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RESUMO

A avaliagéo de estoques parece ter sido a primeira das aplicagdes gerenciais da
Contabilidade de Custos. O termo "estoque" designa o "conjunto" dos itens
materiais de propriedade da empresa. Assim, buscar uma relagao direta com os
impactos negativos que a ndo-observancia dos critérios de acompanhamento de um
estoque regular pode trazer para a rotina da empresa GBarbosa € um dos objetivos
desta pesquisa, bem como, realizar o acompanhamento do controle do estoque da
secao de bebidas, analisando os impactos ocasionados na auséncia de mercadorias
nas gondolas. Com a analise do estudo em questao, observou-se através dos dados
obtidos, que no gerenciamento desse tipo de ativo, a ndo-redugdo dos impactos
negativos pode sem duvida ocasionar a perda de vendas por falta de produtos ou
investimentos demasiados. Para tanto, & preciso que se adotem medidas de
priorizacdo e planos de agdo, pois, s6 conseguirdo uma viabilidade econdmica
através de um adequado gerenciamento das atividades de controle.

Palavras-chave: Controle de Estoque. Gerenciamento. Escassez de mercadoria.
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1 INTRODUGAO

Como uma abordagem classica de sistemas, a logistica se preocupa em
integrar atividades funcionais de processo, gerenciando o fluxo fisico, desde a

emissdo do pedido até a disponibilizagdo do mesmo ao cliente.

Com a intensificacdo da movimentagdo e demais processos de
deslocamento de materiais, segundo Ching (2006), existente na década de 40, com
a aquisicdo e fornecimento de materiais durante a segunda guerra mundial. Para
que fossem atendidos todos os objetivos de combate, frente as dificuldades
encontradas, iniciaram-se especulagdes logicas relacionadas a transferéncia de
produtos, surgindo a partir de entdo estudos para a facilitagdo dessas atividades, ou
seja, a razao de armazenar, transportar, estocar e suprir as necessidades

demandadas.

A partir da década de 80, de acordo com Iman (2000), a logistica
empresarial comegou a ser aceita e a captar profissionais aptos ao desenvolvimento
das atividades especificas. Com o aumento da competitividade comercial, acelerada
pela globalizagéo, tornou-se relevante a disciplina na disponibilizagdo dos produtos
aos clientes. Entdo, maiores responsabilidades entre fornecedores e clientes
passaram a fazer parte do processo de ressuprimento, envolvendo a eliminagéo de
perdas em toda a cadeia de abastecimento.

Com o objetivo de intensificar e aperfeicoar a movimentagéo de bens para
0 seu destino, evitando assim possiveis conseqiiéncias que uma acg3o isolada possa
prejudicar a todo o sistema, originando em uma reagéo em cadeia, tomou-se como

base a logistica baseada no tempo.



15

Visando reducéo de custos, otimizagdo do tempo gasto nas atividades,
satisfacdo do consumidor e adotar estratégias para reducdo de estoque e
armazenagem, torna-se necessario desenvolver um fluxo coordenado de produtos,
materiais e informagdes através das atividades de fornecimento, produgio e
distribuicao.

Realizar compra de produtos nao significa necessariamente té-los no
ponto de venda, ou seja, a partir do momento que o fornecedor capta o pedido até o
ponto final da distribuicdo, faz-se necessaria a passagem por diversos processos
internos (gerenciamento de distribuicéo fisica e suprimentos dentro da empresa) e

externos (comunicacéo entre fornecedores e clientes).

Dentre os processos internos, existe a mensuragdo e a avaliagdo do
fornecedor em um determinado periodo e freqiiéncia. Através dos pedidos captados,
€ observado se estes foram entregues na data programada, com volume correto,
quantidade de itens solicitados - SKU's', equivalentes e aptos para utilizacao dos
clientes.

Contudo, néo se deve atribuir a falta do produto somente ao fornecedor,
uma vez que a auséncia deste pode também ser gerada por divergéncia entre o
estoque fisico e o estoque contabil (controle fisico e controle légico), por

mercadorias que estdo armazenadas e ndo foram expostas, entre outros.

A partir do momento em que o fornecedor deixa de realizar quaisquer
exigéncias, a mercadoria vai deixar de existir no ponto de venda, prejudicando toda
a cadeia de abastecimento, gerando assim descontrole no estoque, perda de venda,

indisponibilidade do produto ao consumidor no ponto de venda, ou seja, ruptura.

O tema desta pesquisa busca uma relagdo direta com os impactos
negativos que a n&o-observancia dos critérios de acompanhamento de um estoque
regular pode trazer para a rotina do planejamento de compras. Para que haja o
fortalecimento das questées levantadas além de respaldo para a aplicagdo das
proposi¢cées, foram realizadas pesquisas bibliograficas.

! Stock Keeping Unit — Unidade de Manuteng3o de Estoque.
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1.1 Histérico da Empresa

O G. Barbosa foi fundado em 13 de julho de 1955, pelos irmaos Gentil e
Noel Barbosa de Jesus, que constituiram uma loja com uma pequena variedade de
produtos. Situada no “Beco dos Cocos”, proximo ao mercado municipal de Aracaju,
foi o principio do que seria uma grande rede de supermercados inserida na
macroeconomia do Brasil.

Em 1963, o G. Barbosa passou a atuar como supermercado em Aracaju.
Com a aceitagdo da marca e a adesdo ao auto-servigco, houve o conseqiente
crescimento do numero de lojas, hoje espalhadas por Sergipe, Bahia e Alagoas e a

necessidade da existéncia de um centro de apoio.

Em 1982, a loja matriz foi inaugurada para dar suporte as lojas tanto na
recepgao e distribuicdo de produtos, como também, na administracdo de toda a

empresa.

No final do ano 2001, o ramo supermercadista no Brasil passava por uma
avalanche de fusdes, culminando com o fortalecimento de grandes redes e o
enfraguecimento das pequenas. Estes dois acontecimentos mudaram o rumo da
empresa, que acabou sendo vendida primeiramente ao grupo holandés Royal Ahold
e, posteriormente, ao grupo Acon Investments de origem americana. Ao final de
2007, foi vendida ao grupo chileno Ceconsud, ao qual permanece até os dias de
hoje.

No inicio de 2008, a empresa contava com 41 pontos de vendas de auto-
servico e 10 virtuais, 37 farmacias anexas as lojas, 01 centro administrativo e
distribuidor, 01 centro de treinamento de recursos humanos, com pretensdo de
encerrar 0 ano com aproximadamente 46 lojas, 42 farmacias e mais 19 lojas virtuais
nos Estados da Bahia, Sergipe e Alagoas.
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O G. Barbosa iniciou suas atividades comercializando um leque pequeno
de produtos do dia-a-dia, expandindo o seu volume de vendas e ampliando também
os seus itens. Seu ramo de atividade principal é caracterizado por comércio varejista
de géneros alimenticios na area supermercadista — ramo de supermercados, sendo
filiado a ABRAS — Associacéo Brasileira de Supermercados e a ASES — Associacéo

Sergipana de Supermercados.

Atualmente comercializa um leque de aproximadamente 70.300 produtos,
sendo 36.300 itens ativos nas categorias de alimentos, pereciveis, higiene pessoal,

limpeza e nao Alimentos.

Considerada uma atividade de grande importancia neste mercado
competitivo, a logistica na Rede G Barbosa atua na redugéo de custos operacionais,
desenvolve técnicas de melhorias para os indicadores logisticos e de expansdo na
parceria com os fornecedores. Para um bom desempenho logistico, 0 G Barbosa
trabalha em parceria com cinquenta fornecedores, sendo vinte regionais e trinta
nacionais.

No suprimento das lojas, o processo é realizado eletronicamente. O
sistema de integracéo interna da rede automaticamente visualiza o estoque baixo de
mercadorias na loja e sugere um pedido ao gestor da loja. O mesmo tem a opgéo de
aceitar ou recusar a sugestdo, uma vez que ndo optando, o sistema compreende
que foi aceito e o pedido & processado. Porém, faz-se necessaria a reducdo do
percentual de reforgo de mercadorias solicitadas nas lojas, uma vez que este

processo aumenta os custos da distribuigdo.

Um dos principais objetivos da Logistica na Rede G Barbosa é obter
precisédo na entrega das mercadorias com agilidade e qualidade, aumentando assim,
o nivel de servigo. Para tanto, € necessaria a realizagao de atividades integradoras
entre fornecedores e gestores de lojas, e consegilentemente a melhoria no
recebimento, armazenagem e expedicdo das mercadorias.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os impactos da gestdo de estoque na segdo de bebidas do
GBarbosa.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Mensurar indicadores de desempenho do tempo de entrega de um
servico, analisando pontualidade e volume na segéo de bebidas;

e Identificar perdas devidas a auséncia de mercadorias, geradas na
secao de bebidas;

e Elaborar propostas de melhorias para a se¢do em estudo.

1.3 Justificativa

A fim de alcancar e oferecer um alto padrao de servigo ao consumidor,
observa-se a necessidade de avaliar o desempenho no nivel de servigo oferecido
entre varejista e fornecedores, ou seja, mensurar os dados das entregas destinadas
ao varejo a partir da emissdo do pedido, analisando o comprometimento com a

entrega na data acordada, volume e itens solicitados.

Devido ao fato agravante que gera alto indice de estoques e perda de
vendas, €& essencial verificar as possiveis causas de mercadorias que estdo
armazenadas e nao foram expostas no local de venda, visiveis ao consumidor, pois
sao produtos contidos no estoque contabil da empresa e que nao foram vendidos

pela falta de exposicdo nas gondolas.
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Devido as perdas de vendas, lucratividade e até de clientes na rede de
varejo, faz-se necesséaria a andlise dos impactos ocasionados nos processos
indevidos de abastecimento de mercadorias nas géndolas dos supermercados,

afetando os resultados de toda a cadeia da rede.

Em decorréncia do ndo compartilhamento de informagées de estoque
entre as lojas da rede, cria-se a necessidade de otimizar a eficiéncia e gerar
impactos positivos na distribuicdo, evitando que uma loja fique com alto estoque de

determinadas mercadorias enquanto outras percam vendas por falta de produtos.

Para que o consumidor final ndo tenha maiores descontentamentos ao
chegar a uma das lojas e ndo encontrar o produto, deve-se avaliar o ressuprimento
adequado para reposicdo das mercadorias, ou seja, se o volume solicitado & o ideal.
Para isso, deve-se ter como base que cada item possui um ciclo correto de
permanéncia no local de venda e que estas estejam continuamente a disposigéo do

cliente, até que a préxima demanda seja reposta.

Esta pesquisa ganha importdncia para o aluno como forma de
enriquecimento de sua base de informagdes e conhecimentos, além de demonstrar
na pratica como as organizacgdes utilizam todo o embasamento teérico para compor
seus processos, buscando a melhoria continua e a eficacia constante.

Para os académicos da FANESE, a referida pesquisa servira como
material de apoio para futuras pesquisas a serem realizadas, especialmente para
trabalhos das areas de logistica, producéo, custos e administracédo. Dessa forma, o
estudo merece destaque e € de suma importancia para todos aqueles que desejam

ampliar os seus conhecimentos, independentes da area em que atuam.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Evolugao da logistica

De acordo com Iman (2000), na histéria da logistica até a posicao atual,
constata-se que esta se desenvolveu ao longo do periodo até atingir sua

maturidade, através de trés fases distintas.

a) A primeira fase compreende o periodo de 1950 a 1964, no qual se destacam as

origens da disciplina.

Com a capacidade de producdo sendo ampliada, a caracteristica
dominante desta época foi o crescimento do setor produtivo, o que antes era
contengdo, no periodo da guerra foi repentinamente liberado a demanda de

produtos, caracterizando uma grande abertura do mercado em geral.

A forma com que as empresas expandiam o mix> de produtos e
proliferavam as linhas de produgdo fez com que encontrassem enormes dificuldades
na realizagdo em tempo eficiente de entrega. Tendo como conseqiéncia, um amplo
impacto na distribuigdo fisica, pois cada novo item que era introduzido no mercado
exigia um novo controle de estoque, estocagem separada, movimentacédo e
transporte separado, através de todo o processo de distribuigao.

Comecou entdo, haver influéncia também do setor de marketing que
estava disposto a vender qualquer produto em qualquer lugar possivel aos clientes,
que estavam dispostos a realizar a compra, decorrendo um merchandising

2 Variedade de produtos.
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desordenado ao processo de distribuicdo, pela exigéncia de entrega em varios

canais de vendas com baixo volume.

Com todos estes fatores agravantes, apdés uma grande abertura de
mercado, fez-se necessario uma nova logica para o controle de custos de
distribuicdo, nascendo uma postura reativa, na qual a eficiéncia da distribuicao fisica

estava diretamente relacionada com a lucratividade.

b) A segunda fase, periodo compreendido entre 1965 e 1979, é caracterizada pela
maturidade da distribuicao fisica.

As necessidades dos clientes cada vez mais exigentes impulsionaram a
maturidade da distribui¢ao fisica neste periodo. Varios questionamentos comegaram

a fazer parte da rotina das pessoas envolvidas no processo da logistica.

A preocupacgéo com o volume de estocagem da empresa, localizagdo do
armazeém e quem deveria ser servido a partir de cada local, foram preocupagdes que
favoreceram a evolugéo dos resultados. O inventario reduzido e as contas a receber
tiveram impacto positivo no fluxo de caixa, o que criou a realizacdo operacional de
distribuicdo melhor planejada, melhorando consideravelmente a lucratividade

empresarial.

Em oposicéo a orientagao de marketing, na qual a satisfagdo do cliente
predominava, e que gerou uma evolugdo na distribuigcdo, iniciou-se o
amadurecimento de insuficiéncia e falha de suprimento. Com uma postura proé-ativa,

o gerenciamento de materiais logo apoiou as operagdes estratégicas de manufatura.

Com todo este crescimento e um numero cada vez maior de organizagdes
estruturadas para expandir o controle sobre os componentes da distribuicao fisica ou
gerenciamento de materiais, logo se fizeram necessarios programas
computadorizados operacionais e estratégicos, incluindo o processamento de
pedidos, servico ao cliente, inventario de produtos acabados, transporte e

armazenagem.



22

A fim de obter o sucesso em longo prazo nos mercados em crescimento,
ganhar e manter competitividade na economia, as empresas comecgaram a produzir
e distribuir produtos para o mundo todo. Essa perspectiva criou a necessidade de
direcionar, de uma forma diferenciada o gerenciamento logistico, pois foi necessario
controlar o complexo processo de recursos com grande numero de paises que

possuem diferentes leis, culturas e economia.

Tendo maior controle sobre as agbes dos fornecedores, distribuidores e
clientes, combinando producio com demanda, foi possivel a redugéo de inventarios,
lead times® e custos logisticos, alcangando uma maior conscientizagdo de todo o
processo logistico.

c) A terceira fase, que se inicia desde 1980 até o presente, inclui periodos de

recessao mundial.

A partir desta década, em virtude de fatores como globalizagao, evolugao
da tecnologia da informacao e alteragdes surgidas nos negécios e na economia dos

paises, 0 avango da logistica tornou-se revolucionario.

A logistica estd sendo considerada como ferramenta estratégica nas
organizacdes, ndo se preocupando somente com produtos acabados, tornando-a de
extrema necessidade e de funcionalidade dentro das organizagdes, esquadrinhando

as melhores ferramentas de trabalho.

Para se entender melhor o seu significado, faz-se necessario conhecer as
definicdes de alguns autores. Ching (2006, p. 17) afirma que:

A logistica caracteriza-se como o gerenciamento do fluxo fisico de
materiais, que comeca com a fonte de fornecimento no ponto de
consumo. E mais do que uma simples preocupagdo com produtos
acabados, o que era a tradicional preocupagao da distribuigao fisica.
Na realidade, esta preocupada com a fabrica e os locais de
estocagem, niveis de estoques e sistema de informagéo, bem como
com o seu transporte e armazenagem.

® Tempo de processamento do pedido, desde o envio até a entrega.



23

Acredita-se que o gerenciamento logistico engloba, portanto, os conceitos
de fluxo de compra de matérias-primas, operagdes de produgéo e transformacao,
controle de materiais e processos, bem como produtos acabados, compreendendo
também todo o gerenciamento de transporte e distribuicdo de produtos destinados
as vendas, desde depositos intermediarios até a chegada dos produtos aos
consumidores finais.

Segundo Novaes (2004, p. 35):

O conceito de logistica estava, essencialmente,ligado as operacdes
militares. Ao decidir avangar suas tropas seguindo uma determinada
estratégia militar, os generais precisavam ter, sob suas ordens, uma
equipe que providenciasse o deslocamento, na hora certa, de
munigao, viveres, equipamentos e socorro médico, para o campo de
batalha. Por se tratar de um servigo de apoio, sem o glamour da
estratégia bélica e sem o prestigio das batalhas ganhas, os grupos
logisticos militares trabalhavam quase sempre em siléncio. Logistica
é o processo de planejar, implementar e controlar de maneira
eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os
servicos e as informagdes associados, cobrindo desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos
requisitos do consumidor.

E notéria a evolucdo da logistica desde seus primérdios, sempre
favorecendo o consumidor final, agregando valores positivos, principalmente no que
se refere a lugar, tempo, qualidade e informacgao a cadeia produtiva, com otimizagéo
de recursos. Excluindo do processo pontos negativos como custos e perda de
tempo, buscando melhorias na eficiéncia e nos servigos prestados aos clientes com
reducao de custos.

Ching (2006, p. 18) assegura que:

A logistica moderna passa a ser entdo a maior preocupagao dentro
das empresas, devendo ser a interface entre as areas responsaveis
por atividades internas e externas a empresa. E dessa integrac3o que
surge o supply chain, conceito de logistica integrada, que permite o
sincronismo entre as estratégias das diversas areas das empresas e
seus fornecedores. E necessario saber o que produzir, como
produzir, quanto produzir, como cuidar dos estoques, como distribuir
buscando diminuir os custos e seus impactos no preco final.

Dentro da logistica, pode-se destacar como principais misses:
e Fornecer a quantidade desejada de servicos aos clientes,

objetivando alcangar niveis de custos aceitaveis e competitivos;

e Proporcionar subsidios e condicées para que os produtos se
movimentem da maneira mais rapida e eficaz possivel,
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e Contribuir para a gestdao comercial da companhia, por meio da
confiabilidade e eficacia da movimentacdo dos materiais, bem
como nos prazos € metas de atendimento aos pedidos efetuados

pelos clientes.

2.2 Evolucao do setor atacadista e varejista

Conforme Coronado (2007), as duas principais cidades nas quais se
iniciaram o processo de atacado foram S&o Paulo e Rio de Janeiro. No inicio, o
processo mais usual para os produtos comercializados pelo atacado ainda era a
carroga. Posteriormente, com o objetivo de conseguir distribuicdes mais eficazes, a
comercializagao de produtos passou a ser através de ferrovias. Devido a esta
evolugao, ocorreram mudancas na localizagao do comércio atacadista de Sao Paulo,
deslocando-se para as proximidades dos terminais ferroviarios, na regido da

Cantareira.

O boom cafeeiro do Estado de Sao Paulo e sua estrutura atacadista
organizada contribuiram na implantagao da industria paulista. Apés forte incentivo do
governo do Estado de Sdo Paulo, com abertura de rodovias no pés-guerra, houve
grande possibilidade de ampliagdo na distribuicdo e agilidade na entrega das

mercadorias, sendo o trem substituido por caminhdes.

O volume nacional de vendas nos Estados de Sao Paulo e Rio de
Janeiro a cada ano se tornava mais significativo nos estabelecimentos atacadistas.
Considerando o comércio de todo o pais, 25% era feito para varejistas e 75% para

atacadistas; a area rural era abastecida pelas empresas atacadistas.

A partir de 1960, conforme Coronado (2007), “comegaram a surgir fatos
que refletiram fundamentalmente no negécio atacadista.”
e A populagédo rural brasileira, que representava 70% do total em
1940, caiu para 55%;
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e No governo de Juscelino Kubitschek (década de 50), ocorreu o
inicio da arrancada da industrializagao, que provocou grande boom
industrial,

e O boom industrial, aliado ao aumento substancial da populagao
urbana, criou as condigbes ideais para o rapido aumento dos
supermercados;

e Antes que terminasse a década de 60, os supermercados das
grandes cidades ja representavam mais de 30% da distribuigao.

Com o acontecimento mais marcante na década de 70, o choque do
petréleo, o atacado estava comegando a extinguir-se, pois o custo excessivo do
petréleo, juros altos e uma nova politica salarial resultando em contengéo de custos
a varias empresas e fechamento de muitas filiais no pais, fizeram com que muitas
empresas revisassem os sistemas de distribuicdo e cobertura de mercado, sendo a
zona mais prejudicada a rural, uma vez que estava em longinquas localidades.

Parente (2000) comenta:

A medida que as empresas varejistas se expandem, passam a adotar
avangadas tecnologias de informagédo e de gestdo, e desempenham
papel cada vez mais importante na modernizagdo do sistema de
distribuicdo e da economia brasileira. Ao longo das ultimas décadas,
as instituicdes varejistas vém atravessando um intenso ritmo de
transformacao.

2.3 Cadeia de Suprimentos

A cadeia inicia-se no pedido de compra que sera realizado pelo
comprador, ressupridor ou pela propria loja solicitante aos fornecedores ja

cadastrados e também para novos cadastrados, dependendo do pedido.

A entrega dos produtos é realizada nos centros de distribuicdo ou
diretamente nas lojas a depender do tipo do pedido. Ap6s conferéncia de
documentos, quantidade, perdas, todo o carregamento &€, em seguida, encaminhado
para seu armazenamento, de acordo com suas necessidades, para boa
conservagao.
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Para melhor entendimento, a Figura 1 mostra o processo do pedido na

cadeia de suprimentos.

RESSUPRIDOR COMPRADOR
» | FORNECEDOR
CENTRAL
» | FORNECEDOR | | DISTRIBUICAO
(CD)
/ LOJAS CLIENTE /
FORNECEDOR - M S — | SONBUMIBOR
* ' FINAL

Figura 1: Processo de pedido de ressuprimento
Fonte: Autor da pesquisa

O pedido pode ser realizado de trés formas diferentes:
e Pedido estocado - O comprador ou ressupridor realiza o pedido
diretamente aos fornecedores;
 Pedido direto loja - A loja sugere o volume do pedido, o ressupridor
acata ou nao para envio ao fornecedor;
e Pedido diretissimo - A loja realiza o pedido diretamente ao
fornecedor.

O recebimento de notas fiscais € muito importante para a logistica de uma
organizagdo. Logo, um 4&gil e correto recebimento dinamiza e acelera o
ressuprimento. As compras podem se realizadas de forma tradicional denominada
de manual, com a visita do representante ao comprador, como também é realizada

eletronicamente, n&o sendo tdo importante a visita do representante.
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As informagbes sobre o pedido de compra, chegada das mercadorias,
confirmag&o e verificagdo, entrega das mesmas para as lojas, tudo é controlado por
um sistema interno, para uma constante atualizagdo de todo o processo,
possibilitando a determinagio de prazos e datas de pagamentos e compras, pelo
fato de ter um histérico de todo o caminho percorrido até a chegada no cliente ou
consumidor final.

Os pedidos sao emitidos de forma eletronica, através de EDI*. A
comunicagao eletronica de arquivos de dados é efetuada por meio de redes
interconectadas de valor acrescentado (VANs), mostrado na Figura 2.

Apés o recebimento do A NF EDl entra ra Cx, A VAN traduz e

pedido, ofornecedor Postal do fornecedor ra transfere 3 NF EDI para
emnvia a notafiscal via EDI VAN [Imtegrador) 3 Ox, Postal do
[Imvoioe) GBarbosa
- 3 : o

Sea NF ED| estiver correts, ela é
importada no sistema GBarbosa

’ ‘ / A NF EDI passs per um A NF EDI trafega até o
F % processo de validsgiio servidor do GBarboss

de layout @ regras de
Caso contenhm erros, ela é negécio no sistema GB
rejeitaca palo mesmo sistema

Figura 2: Processo do intercambio eletrénico de dados
Fonte: Autor da pesquisa

* Eletronic Data Interchang : Intercambio eletrénico de dados.
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Os EDI's proliferaram e deram margem a formac&o do supply chain
(gerenciamento da cadeia de abastecimento) com a fungédo de tornar a cadeia de
suprimento mais eficiente, reduzir perdas, evitar a burocracia, garantr o
abastecimento e diminuir o preco final do produto. E ainda a ferramenta mais
importante e mais utilizada na relagdo entre o supermercado, os principais

fornecedores, o Centro de Distribuicdo (CD) e as empresas de transporte.

Com o EDI, todo o processo comercial (cotagdo, orgamento, fechamento
do pedido, emissado de ordem de compra e envio de nota fiscal) entre supermercado
e fornecedores é realizado de forma eletrénica. A adogao desta estratégia garante
maior dinamismo e eficiéncia no processo de compras, o que tem impacto direto na
diminuicdo dos niveis de estoques das lojas e da falta de produtos no ponto-de-

venda, permitindo reposi¢cdes continuas.

Para isso, os principais fornecedores devem estar integrados com os

principais varejistas e de forma direta ou indireta controlar os estoques nas lojas.

Desta maneira, consegue-se maior velocidade de transferéncia de
pedidos, envios e faturas, menores lead times e ciclos de realizagdo da entrega,
maior integridade dos dados, reduzindo os erros de digitacéo, as discrepancias e a
interpretac@o incorreta que ocorrem na entrada manual de dados. Alem dessas

diversas vantagens, consegue-se também a reducéo do nivel de estoques.

2.4 Estoque

A pratica do controle de estoque em uma empresa € de fundamental
importancia para que seja mensurado e aperfeicoado o seu desempenho. Assim,
uma empresa até podera trabalhar sem estoque, pois, sua fungcédo amortecedora
entre varios estagios de produgéo vai até a venda final do produto. E o caso, por
exemplo, de qualquer empresa que utilize as técnicas do Sistema Toyota de
Producao (STP).
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A eficiéncia do controle de estoque constitui atuaimente um grande
desafio para as grandes empresas. Devido as variagdes de fatores que influenciam
nos custos relativos, a busca continua por solugées que visam a redugao dos custos
e a eficiéncia dos controles, criam-se adaptacdes de métodos que satisfagam o

planejamento e o controle da produgéo.

O volume de capital de giro utilizado por uma empresa depende de seu
volume de vendas, de sua politica de crédito comercial e do nivel de estoques que
ela precisa manter. Assim, de acordo com Hobbs (1976), o sistema de controle de
estoque estd “relacionado com a producao em si, e pode, muitas vezes, ser
considerado como tecnologia isolada”.

O termo estoque é bastante difundido em bibliografias que retratam a
teoria da administracdo. Acumulos de materiais, em geral, consistem de matérias
primas e partes componentes de uma empresa. Trata-se da categoria de mais alto
custo, pois englobam as matérias primas, pecas compradas, estoque de processo e
produtos terminados que ainda nao foram vendidos a um cliente.

Slack (1997), define estoque como “a acumulagao de recursos materiais
em um sistema de transformac&o”. E também a parte da logistica responsavel pela
guarda de produtos e uma das atividades de armazenagem. Geralmente, este termo
€ utilizado para produtos acabados. Pode ter uma variacao de tipo de local fisico,
conforme caracteristica e necessidade do produto, como por exemplo, local coberto,

local descoberto, local com temperatura controlada, etc.

Pode ter variacdo de tipo de estocagem, conforme caracteristica e
necessidade do produto. Assim, o estoque de uma empresa € todo bem fisico
produzido ou em fase de producdo e os bens necessarios para a produgao, direta ou
indiretamente, que sao armazenados por um determinado espaco de tempo.

Assim, independente do tipo de atividade e do porte da empresa, é
fundamental se manter o controle efetivo de estoque, o que abrange a matéria-
prima, seus componentes, acessorios, pe¢as e outros itens comprados de terceiros
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e de fabricacdo prépria, os estoques de produtos acabados, os produtos em

elaboracao, além do armazenamento de materiais auxiliares.

A importancia do controle dos estoques ndo é dada apenas para as
empresas industriais, e sim para todo e qualquer tipo de empresa. Refere-se a
quantidade determinada previamente para se antecipar a uma demanda maior que é
prevista de ocorrer no futuro, fazendo com que a produgdo ou consumo ndo sejam
prejudicados e tenham uma regularidade.

O estoque significa dinheiro e deve ser racionalmente dimensionado. Este
nao deve ser muito grande e nem tampouco muito maior do que & necessario, para
que a empresa nao fique demasiadamente estocada, comprometendo suas

necessidades de financiamento de giro.

O controle de estoque tem o objetivo de planejar, controlar e replanejar o
produto armazenado na empresa, contribuir com o suprimento adequado de
materiais, além de otimizar o investimento, aumentando o uso dos meios internos da
empresa, diminuindo as necessidades de capital investido. O estoque, também, nao
pode ser muito pequeno de maneira que nao supra adequadamente as
necessidades dos consumidores, podendo inclusive prejudicar a cadeia produtiva de

determinado produto ou servigo.

2.5 Funcdo e importancia do controle de estoque

O controle de estoque é de suma importancia para a empresa, sendo que
se controlam os desperdicios, desvios, apuram-se valores para fins de analise, bem
como se apura o demasiado investimento, o qual prejudica o capital de giro. Um
bom controle de estoque provoca um gerenciamento eficiente com vantagens

competitivas.

Assim, quanto maior & o investimento, também maior é a capacidade e a
responsabilidade de cada setor da empresa, como também os objetivos dos

departamentos de compras, de producdo, de vendas e financeiro deverdo ser
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conciliados pela administragdo de controle de estoques, sem prejudicar a

operacionalidade da empresa.

De acordo com Damit (1997), a caracteristica, dentre outras razées, que
mais se destaca na cadeia logistica para o controle de estoques é a escassez de
mercadorias. Assim, para a maioria das empresas comerciais e industriais, os
estoques representam um dos ativos mais expressivos. A fungéo do Controle de
Estoque € maximizar o efeito lubrificante no feedback de vendas n&o realizadas,

ajudando no ajuste do planejamento de compra.

Somente algumas mercadorias tém a vantagem de estocar, em razéo da
influéncia da entrega do fornecedor. Outras mercadorias especiais, o fornecedor
precisa de varios dias para produzi-la. O estoque do produto acabado, matéria-prima
e material em processo nao sdo vistos como independentes. Na administragao

moderna, a responsabilidade dos estoques fica sob uma unica pessoa.

Os departamentos tradicionais ficam livres desta responsabilidade e
podem dedicar-se a sua fungdo primaria. Todas as decisdes tomadas sobre um dos
tipos de estoque, influenciam os outros tipos. As vezes acabam se esquecendo

dessa regra nas estruturas de organizagdo mais tradicionais e conservadoras.

A administragao geral da empresa devera determinar ao departamento de
controle de estoque, o programa de objetivos a serem atingidos, isto €, estabelece
certos padroes que sirvam de guias e também de critérios para medir o

desenvolvimento do departamento.

A meta principal do controle de estoque é manter o nivel de investimento
dos estoques. Para Slack (1997) este fato representa uma problematica para a
empresa, pois representa “o grande dilema do gerenciamento do estoque: apesar
dos custos e de outras desvantagens associadas a manutencdo de estoques (...)".
Entretanto, para se organizar um setor de controle de estoque, inicialmente deve-se
descrever suas principais fungdes:

1. Determinar o que deve permanecer em estoque: numero de itens;
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Determinar quando se deve reabastecer o estoque;

3. Determinar a quantidade de estoque que sera necessario para um periodo
pré-determinado;
Acionar o departamento de compras para executar a aquisicao de estoque;
Receber, armazenar e atender os materiais estocados de acordo com as
necessidades;

6. Controlar o estoque em termos de quantidade e valor e fornecer informacdes
sobre sua posi¢ao;

7. Manter inventarios periodicos para avaliagdo das quantidades e estados dos
materiais estocados;

8. Identificar e retirar do estoque os itens danificados.

Ainda, de acordo com Slack (1997), os dados dos estoques s3o afetados

pelas seguintes agdes:

a) Langamentos e alteragées manuais diretamente no cadastro de itens

b) Pelas Compras e Entregas

c) Pelas Vendas

d) Por procedimentos do estoque como Acertos, Processo de Maximos e

Minimos, Alteragao de Precos, entre outros.

O controle de estoque tem uma integragdo com a compra, venda de
mercadorias, além de acerto de estoque, referéncia e a localizagdo do estoque por
empresa. Pode-se, ainda, gerar a nota fiscal de entrada e de saida para os produtos.
Gerar a quantidade maxima e a quantidade minima de estoque proporcionando um

melhor controle de compra e venda.

Para a correta definicdo dos estoques, considere esses dois fatores:
quanto menor o estoque menor a necessidade de capital imobilizado e nunca deve
faltar produto para venda. Ou seja, se a empresa buscar o0 menor estoque, corre o
risco de perder uma venda por falta de produto, além disso, produtos diferentes

possuem giros diferentes.
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Desta forma, a administracdo do controle de estoque deve minimizar o
capital total investido em estoques, pois ele é caro e aumenta continuamente, uma
vez que, o custo financeiro também se eleva.

Para se conseguir um nivel ideal de estoque, de acordo com as empresas
varejistas, € necessario obter caracteristicas internas e sustentaveis que tornam a
empresa mais competitiva frente aos concorrentes, (GS1 Brasil, 2006):

- Garantir estoque suficiente para vendas esperadas;
- Nao apresentar excessos de capital;

- Obter niveis aceitaveis de ruptura;

- Manter as lojas sempre bem abastecidas.

2.6 Descontrole de estoques

A falta de coordenagéo no processo de transformacgao pode acarretar o
descontrole dos estoques, o que afeta as empresas em seu desempenho
operacional e, conseqiientemente, o resultado final do processo de controle de

estoques.

Geralmente, observa-se a incidéncia deste problema de descontrole em
empresas nas quais pessoas independentes assumem a funcéo de compras e nao
uma relag@o préxima com outros setores, principalmente os de producgao, financeiro
e de vendas. Desta forma, o ndo controle de estoques ocasiona, dentre outros
problemas, o reflexo na cadeia produtiva, aumento de custos, aumento de despesas
financeiras, ociosidade de recursos e redugao da lucratividade.

Todavia, uma empresa excessivamente estocada compromete seus
recursos de giro, sendo obrigada a recorrer a empreéstimos de terceiros (bancos,
financeiras e outras fontes) para manter o nivel de atividade. Por outro lado, uma
empresa que nao possui estoques para seu ciclo produtivo ou atendimento da
demanda, pode comprometer sua imagem, perder clientes e, consegilentemente,
fatia de participagédo no mercado.



34

Assim, para que estes riscos sejam amortecidos, € necessario que a
empresa tenha um planejamento e controle de estoques, pois, pequenos descuidos
nas aplicagbes, controles ou programacgées de estoques podem levar a redugéo do
lucro, como também a aplicagdo indevida em estoque de mercadorias pode nao
render o que deveria, principalmente quando a quantidade ultrapassa o necessario,

descapitalizando a empresa e comprometendo, assim, outras areas da organizagao.

Deste modo, para manter o estoque satisfatorio, € necessario que se
fagam: requisicéo de materiais; relatério diario de estoques e solicitagéo de compras.
Administrar estoques é realizar uma série de atividades, buscando garantir a
existéncia continua de um estoque, organizado de modo a nunca deixar faltar
nenhum dos itens que o compdem, sem tornar excessivo o investimento da

empresa.

A empresa deve manter um controle que possibilite uma margem segura
de confiabilidade nos nimeros apresentados, para enfrentar os eventuais problemas
que podem surgir. Quanto maior for a seguranga nestes nimeros, menores serdo as
possibilidades de crises produtivas, ou seja, menor sera o risco de a empresa deixar
de fornecer devido a falta do produto ou atrasos na entrega.

No entanto, deve ser lembrado que uma margem confidvel ndo é
determinada por uma quantidade elevada no estoque, e sim através de dados
confiaveis, que expressem assertivamente a quantidade real que determine, em

curto prazo, uma programacao que traga custos menores e produtividades maiores.

2.7 Ruptura

A escassez de mercadorias (ruptura) € um problema final de todo o
processo da logistica e faz com que se torne um fator muito observado dentro da
cadeia, pois, se ndo tratada com responsabilidade, desencadeia na frustrante falha

de nao proporcionar o produto ao cliente.
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Uma das principais causas que levam a ruptura é a falta de controle de
estoque. A tecnologia ajuda sobremaneira em varias areas do controle dos
estoques. Uma vez que muitos ainda ndo tém os seus processos de retaguarda
automatizados, o uso de ferramentas informatizadas pode agregar valor ao controle
de estoque e representar expressiva vantagem competitiva para a empresa. As
principais causas de ruptura sdo descritas como: causa loja, causa CD (Centro de

Distribuicdo), causa comercial e causa fornecedor.

a) Causa Loja:

- Erro de inventario (diferenga entre o estoque fisico e o estoque contabil);
- Pedido insuficiente realizado pela loja;

- Mercadoria avariada e retirada da géndola;

- Pedido da loja gerado tardiamente;

- Produto armazenado no estoque e nao exposto na géndola;

- Espaco insuficiente na géndola;

- Mercadoria encontra-se somente em ponto extra e naona Secao;
- Equipamento em manutencgéo;

- Requisigao para outro setor,

- Mercadoria devolvida ao fornecedor,

- Falta de profissionais para abastecer as gondolas;

- Loja nédo gerou pedido.

b) Causa CD (Centro de Distribuigcao)

- Entrega do CD para loja em desacordo com o pedido;

- Atraso na entrega do CD para a loja;

- Mercadoria devolvida para o CD (emissao de notas fiscais erradas, produtos em

desconformidades)

c) Causa comercial
- Compra suspensa;
- Falha comercial (pedido atrasado de acordo com a programag¢ao promocional ou

néo liberado no tempo devido);

® Pontos adicionais no interior ou exterior da loja, além da exposi¢do das mercadorias no local
destinado a elas na gondola.
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- Setor comercial (compras) em negociagéo com o fornecedor;
- Mercadoria retirada da gondola (erro comercial);

- Falta no CD;

- Adequagéo do mix (variedade de produtos).

d) Causa Fornecedor

- Fornecedor n&o entregou o pedido:

- Fornecedor sem disponibilidade do produto;
- Forecedor atrasou a entrega;

O grande desafio do gestor de estoques é encontrar o equilibrio, ou seja,
minimizar o investimento em produtos e ao mesmo tempo minimizar o indice de
falta, visualizado na Figura 3. O crescente nimero de itens e os diferentes padrées
de consumo dificultam ainda mais esse equilibrio.

Definido mix de produto

.

Garantir o abastecimento adequado

Minimizar o
investimento

* Winimizar o ndice de
falta de mercadorias.

Figura 3: Equilibrio entre investimentos em estoque e a falta de mercadorias
Fonte: GS1 Brasil/08.

7

Outro desafio & determinar os estoques de segurangca que s3o
necessarios por causa da incerteza de demanda e do desconhecimento do lead time
de fornecimento. Nesse sentido, a automacdo também pode ajudar. Todos os
processos do varejo podem ser automatizados, desde a emiss3o de um pedido até a
venda ao consumidor final. Garantir a reposicao dos produtos comercializados pelo
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varejista & parte imprescindivel para que o ciclo funcione e a mercadoria chegue ao
seu destino final, o consumidor.

Ruptura de géndola € um problema que atinge supermercados de todas
as partes do mundo. E uma das principais causas de insatisfacdo dos consumidores
e um dos fatores de perda de vendas e de lucratividade da indUstria e do varejo em
geral.

No Brasil, os raros indicadores disponiveis revelam que a situagao é
parecida com a verificada em outros paises. Um deles, apurado pela
Procter&Gamble em 2004, revela que, com a ruptura de géndola, os supermercados
brasileiros perdem 66% das vendas e o fabricante, 44%.

Como se vé, ruptura ndo é s6 problema para o varejista, mas também
para a industria. A falta de produtos na géndola afasta os clientes, que muitas vezes
pode procurar outro estabelecimento para comprar, ou até trocar de marca. Quando
0 consumidor sai da loja sem o produto, o varejista perde, pois deixa de faturar. E
quando ha a troca de produto, a industria também perde, pois ha diversas reacoes
ativas dos consumidores frente ao problema detectado, como mostra a Figura 4.

(=2

_Compra em outra
|_Adia a compra e
(Naoefetivaacompra 8%
(Compraoutramarca __ 37%

Compra outra versao
_Vendas perdidas para a loja 62% -

j Vendas perdidas para o fabricante 53% |

Figura 4: Reagdo do consumidor
Fonte: GS1 Brasil/08.
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A ruptura ndo € apenas preocupacdo dos supermercadistas brasileiros.
Mesmo os supermercados de paises europeus tém em média 15% a 20% de
ruptura. Apresentado na Figura 5, a Argentina trabalha com indice de 12% e o Chile,
com 14%. No Brasil, pesquisa feita pela ABRAS (Associacao Brasileira de
Supermercados), ECR Brasil® e Nielsen, em 2004, evidenciou que o indice médio de
ruptura no eixo Rio - S3do Paulo é de 8%. O controle de estoque preciso é
necessario, mas o aparato tecnolégico adequado e, principalmente, a maior
integracdo com o fornecedor, é uma variavel cada vez mais importante nesse

processo.

Argentina: 12,87%
Chile: 14,3%
Europa: 15% a 20%

Brasil: 8%
Eixo Rio S.P.

Figura 5: Ruptura no mundo
Fonte: ECR Brasil/08.

Diversas questdes emperram o avango da integrac&o entre os varejistas e
a industria. Uma das mais criticas diz respeito ao aspecto cultural, vindo de uma
rentabilidade marcada pela inflagdo alta. Nesse periodo, imperava a maxima de que
eficiéncia era o resultado de negociar bem, alcangando os menores valores

possiveis.

Neste contexto, o estoque tornava-se estratégico, pois servia como arma
para o comprador, muitas vezes blefar e conseguir o melhor preco. Ou seja, em
tempo de inflagdo, era mais importante administrar bem o caixa do que garantir a

® Movimento global, que trabalha na busca da eficiéncia de processos, minimizando custos e
otimizando a produtividade.
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eficiéncia operacional, percep¢do que mudou abruptamente com a estabilidade da

moeda.

Em um cenario ideal, o supermercadista deve compartilhar informagées
de estoque e até mesmo dados de ponto-de-venda, evitando com isso que uma loja
fiqgue com alto estoque de determinada mercadoria enquanto outra perca vendas por
falta do produto. Ao enxergar esses dados, a industria também ganha em eficiéncia,

conseguindo prever demandas, o que tem impacto positivo na produgao.

O problema se torna muito pior durante os eventos promocionais. A taxa
de ruptura em gdéndola é duplicada, assim como os picos de demanda. Os
consumidores ficam insatisfeitos com a quebra da promessa da promogéao, e metade
das vendas que seriam geradas durante esse periodo acaba sendo perdida. O

resultado é que tanto os varejistas como os fornecedores perdem.

Atribuido a este fato, necessariamente o aumento do nivel de servigo,
principalmente no caso de promogdes e ofertas sazonais (como Natal e Pascoa), é
evidente em uma cadeia integrada quando ha maior colaboragdo entre empresas do
setor, que permite ajustar a oferta a demanda, evitando que o produto encalhe ou

falte nas prateleiras.

Na Figura 6 ha a distribuicdo percentual das causas das perdas para o

varejo em geral.

& Furto interno

B Quebra operacional
B Furto externo

& Erros administrativos

Processos: 17% 24% @ Fornecedores
Compras & Outros ajustes
Recebimento

Armazenamento 22%

Exposigao de produtos

Figura 6: Indicadores de perda no varejo
Fonte: GS1 Brasil/08.
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Outro problema é a grande quantidade de fornecedores. O varejo interage
com ndmero muito grande de empresas, o que torna complexo o processo de
integracdo com cada um dos parceiros. Para se ter uma dimensdo, um
hipermercado trabalha com aproximadamente cinquenta mil itens e até cinco mil
fornecedores.

Portanto, torna-se necessario o controle eficiente do nivel de servico com
qualidade e precisédo nas entregas das mercadorias. Para tanto, € necessaria a
captacdo de profissionais capacitados para realizar a interagdo com inUmeros
fornecedores, conseqiientemente a melhoria no recebimento, armazenagem e

expedi¢cao das mercadorias.



3 METODOLOGIA

Os métodos abordados que constituem uma pesquisa descrevem com
clareza os procedimentos que devem ser executados no decorrer da pesquisa. O
método de analise utilizado, assim como os procedimentos norteadores dos
resultados, deve figurar com objetividade, refletindo, assim, o discernimento do
pesquisador na busca dos dados, bem como o delineamento do estudo ou tipo de
pesquisa.

Sabe-se que existem classificagdes distintas no que se refere aos tipos de
pesquisas, segundo inimeros autores. No presente estudo serdo utilizados os
critérios basicos, que classificam os tipos de pesquisa quanto aos fins a que se

destina e quanto aos meios de investigagao.

Para Lakatos e Marconi (2001), quanto aos fins, uma pesquisa pode ser
classificada como: exploratéria, descritiva, explicativa, intervencionista e aplicada.

Nesta pesquisa, faz-se o uso de pesquisa quanto aos fins, do tipo
descritiva, devido a pesquisa ser cogitada sobre dados ou fatos colhidos da prépria
realidade, que no caso desta pesquisa serdo coletados no processo logistico,
buscando entender um problema existente na administracdo, que é a gestdo de
estoques, para melhorar a rotatividade de produtos comercializados, sem minimizar
as vendas e comprometer o nivel de servico prestado.

Em relacdo a classificagdo quanto aos meios, uma pesquisa pode ser:
documental, bibliografica, experimental e estudo de caso.

Este pesquisa caracteriza-se, quanto aos meios, como pesquisa
bibliografica e estudo de caso. Bibliografica, pois os conhecimentos sdo embasados
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pelas fontes bibliograficas referentes ao gerenciamento da logistica e cadeia de
abastecimento, planejamento, programagcdo e controle de producdo, gestdo de
estoque na cadeia de logistica integrada, logistica e gerenciamento da cadeia de
distribuicdo, revistas especializadas nestas areas, artigos que discutem estes
assuntos, e na rede mundial de computadores, com a finalidade de se conseguir a

atualizacao do tema pesquisado.

Como estudo de caso, porque esclarece fatores particulares do estudo
em questdo, que podem levar a um maior entendimento da causalidade, explorando

situagbes através de observagdes detalhadas com a analise do contexto.

Conforme Santos (2003), os métodos de abordagem se classificam em

dedutivo, indutivo, hipotético-dedutivo e dialético.

Nesta pesquisa é abordado o método dedutivo, pois ha a necessidade de
se entender conjuntos de técnicas, principios e teorias logisticas, consideradas
verdadeiras e aplicaveis para qualquer empresa, e tecnologias indiscutiveis, para
assim definir, com base nesta légica, quais sdo aplicaveis ao departamento de
logistica de uma empresa de varejo, em particular. O método dedutivo parte do geral

para o particular.

No que se refere aos métodos de procedimento, ainda na visao de Santos
(2003), podem ser classificados em: histérico, comparativo, estatistico, funcionalista,

estruturalista e estudo de caso.

Nesta pesquisa é abordado o método comparativo, porque a analise dos

dados foi feita de forma concreta e limitada a um dominio particular.

Nesta pesquisa, o universo de pesquisa € constituido pelo G Barbosa
Comercial, mais especificamente o setor de logistica.

Este universo deve-se a empresa em estudo por ter dado uma
oportunidade de conhecimento pratico na area, revendo 0s processos € suas
deficiéncias.
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Diante do que foi exposto, estabelece-se que o instrumento utilizado
nesta pesquisa € a observagdo, permitindo desta forma que os dados obtidos
correspondam a realidade operacional, objetivando um maior entendimento de
informagdes no que se refere a parte gerencial dos processos logisticos.

Para Cervo (2002) “Observar é aplicar atentamente os sentidos fisicos a
um objeto, para dele adquirir o conhecimento claro e preciso”, sendo que esta pode

ser sistematica ou assistematica.

Nesta pesquisa € utilizada a observagao assistematica, tendo em vista

que os processos sao averiguados no decorrer de suas analises.

Tendo em vista que as informacées necessarias a pesquisa podem ser
obtidas das mais variadas formas, seguindo o critério ideal estabelecido pelo

pesquisador, presume-se que estas necessitam ser reais, claras e precisas.

A coleta de dados foi realizada tomando como base o seguinte

planejamento:

1° Passo: Estudo dos dados emitidos mensalmente, através dos relatorios do
sistema interno da empresa, para analise da populagédo que sera envolvida na
pesquisa;

2° Passo: Estudo dos dados emitidos mensalmente, através dos relatérios do
sistema interno da empresa, referentes ao histérico de estoques e ruptura que serdo
envolvidos na pesquisa;

3° Passo: Elaboragéo dos dados que fazem parte da pesquisa;

Para Roesch (2005), a interpretagdo dos dados pode ser avaliada
considerando a forma quantitativa e qualitativa.
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O presente estudo faz uso da analise quantitativa, por se tratar de uma
pesquisa que compreende atividades de investigacdo, obtendo uma idéia
fundamental que pode ajudar a ter uma visdo mais clara da realidade, quantificando

os dados coletados e estabelecendo relagdes entre as varidveis de estoque.

A contagem de estoque € a apuracao fisica aferida dos produtos
acabados, que, apés consolidada, deve demonstrar o total do estoque por tipo de

produto, por cada secao, area especificada, por fornecedor, loja e companhia.

E de suma importancia que as contagens fisicas sejam sempre realizadas
e monitoradas, pois, € através delas que se apuram as diferengas de estoque,

conciliando o estoque fisico e o estoque contabil.

A nao realizacao das contagens e conciliagées pode gerar diferengas de
estoques que ficam dificeis de ser encontradas e corrigidas, se nio forem
detectadas no dia.

A logistica da Rede GBarbosa exerce a fungdo de responder pela
movimentagdo dos produtos para todas as lojas dos Estados de Sergipe, Bahia e
Alagoas, desde a chegada até a entrega final do produto.

Na empresa GBarbosa, o sistema de controle de estoque exerce um
conjunto de atividades, com a finalidade de assegurar o suprimento de produtos
necessarios ao funcionamento da organizacédo, no tempo correto, e na quantidade
necessaria. Nesta perspectiva, a principal técnica utilizada é o inventario mensal de

todos os produtos.

Sistematicamente, é adotado um processo importante na rotina diaria dos
ressupridores, que € o acompanhamento do estoque dos itens a serem comprados
(estoque a PI” e DDE?), indicadores de ruptura e avaliacdo do nivel de servigo do
fornecedor.

! Preco de Inventario.
® Dias de estoque.
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O valor monetario das mercadorias que estdo contabilizadas no estoque
correspondem ao estoque a preg¢o de inventario. O DDE, esta relacionado aos dias
em que cada mercadoria das diferentes se¢des de bebidas devera permanecer no

estoque.

Cada secao tem uma meta definida de DDE, a qual ndo se pode exceder,
pois este fato implicara no valor monetario empregado as mercadorias em estoque,
ou seja, a cada dia que a meta for ultrapassada, significara investimentos
demasiados nos produtos tendo a empresa maiores custos de estocagem; como
também ndo pode estar muito abaixo da meta, pois isto implicaréa em possiveis
rupturas, por isso deve-se encontrar o equilibrio entre investimentos e falta de
mercadorias.

Dessa forma, para se obter os dias de estoque das mercadorias por

secao na companhia, é utilizada a seguinte expressao:

DDE = estoque Pl * 30 dias,
vendas

Sendo:

- Estoque PI (preco de inventario): utiliza-se o estoque contabilizado no
dia atual adicionando os ultimos vinte e nove dias de estoque anteriores.

- Vendas: utiliza-se o estoque contabilizado no dia atual adicionando os

ultimos vinte e nove dias de estoque anteriores.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Acompanhamento de Estoque

Com o inventario mensal, podem ser detectadas varias particularidades,
inclusive que influenciam na compra, a depender da correlagao entre estoque a PI
(prego de inventario), DDE (dias de estoque) e vendas. Nesta pesquisa, foram
analisadas as sec¢des do setor de bebida, que compreendem:

- Segdo de destilados: vinho, whisky, aguardente, cachaga, vermouth, tequila,
energeético, sidra, champagne;

- Secgéo de cervejas e refrigerantes;

- Secgéo de sucos, chas e agua.

Os dados de estoque a Pl foram coletados através do sistema interno de
integracéo da empresa, cujo valor monetario a preco de inventario corresponde ao
volume existente no estoque da companhia (Centro de Distribuigdo e lojas), os quais
sdo acompanhados diariamente e, ao final de trinta dias, € mensurado o estoque
final por se¢do. Da mesma forma, s&o coletadas as informagées referentes aos dias
de estoque (DDE), ou seja, por quantos dias os itens das segcdes em estudo
perduraram no estoque.

Cada segao tem uma meta de DDE projetada e uma verba disponibilizada
para a compra dos produtos de acordo com o acompanhamento das vendas.

O Grafico 1, feito para a secdo de destilados no setor de bebidas,
identifica o acompanhamento mensal, em um periodo de doze meses, dos
indicadores de estoque e vendas. E importante salientar, neste acompanhamento
mensal, que o ideal é que os indicadores de estoque e vendas estejam alinhados,
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sem muitas discrepancias, encerrando cada més com os valores de vendas acima
dos valores de estoque. Nota-se que se o valor do estoque a Pl sofrer redugao
quando comparado ao més anterior, havera redugao nos indicadores de DDE. Além
do estoque contribuir para que este fato acontega, existe também outra variavel, que

sao os resultados das vendas.

Nota-se que, em novembro/07, o estoque encontrava-se muito acima da
meta estabelecida. Este fato deve-se as compras especulativas de final de ano para
as vendas projetadas para dezembro/07. Em consequéncia deste fato, os indices
encontrados em janeiro/08 mostram uma queda brusca no estoque a Pl, com
reducao de aproximadamente 55% e, em contrapartida, um crescimento de 25% nas
vendas comparadas a dezembro/07, fazendo com que o DDE atingisse 27 dias de

estoque na companhia.

Observa-se que, nos ultimos quatro meses, houve uma evolugao nos dias
de estoque na companhia, mesmo com os indicadores de estoque superando as
vendas, isso porque os indicadores de estoque foram decrescendo a cada més.
Entretanto, ndo houve a mesma evolugao referente as vendas; como apenas uma
variavel obteve decréscimo continuamente, consequentemente houve redugcdo nos

histéricos dos dias de estoque, culminando no atingimento da meta estabelecida.
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Grafico 1: Indicador do setor de bebida: se¢do de destilados
Fonte: Autor da Pesquisa.
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O Grafico 2 representa a segé@o de cervejas e refrigerantes no setor de
bebidas, identifica 0 acompanhamento mensal, em um periodo de doze meses, dos
indicadores de estoque e vendas. Neste acompanhamento mensal, nota-se que o
valor das vendas sempre superam os valores de estoque, mas n3o necessariamente
a meta estabelecida de DDE, que corresponde a 12 dias é alcangada, como ocorreu
por exemplo, em julho/08.

Este fator deve-se ao alto giro, ao capital empregado das mercadorias
desta secdo ser bem maior do que das demais, e principalmente a sazonalidade,
devido aos periodos festivos, como Pré-Caju, Carnaval, Sdo Joao, feriados, etc,
além de condigGes naturais, como nos dias mais quentes, fazendo com que as
vendas projetadas para as compras realizadas no més e que nao aconteceram, ou
seja, o excesso, ficard para vendas futuras; consequentemente, n3o necessitara

elevar demasiadamente o estoque.
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Grafico 2: Indicador do setor de bebida: se¢do de cervejas e refrigerantes
Fonte: Autor da Pesquisa.

E natural, portanto, que a gestao de estoques de diferentes niveis tenha
se tornado uma operagéo altamente complexa. Se o estoque se mantiver elevado
demais, as despesas aumentam. Mas se houver redugéo exageradamente, nio tera
nada para vender. Entretanto, o que de fato afeta a lucratividade da empresa € a
velocidade com que o gestor ajusta o estoque para atender as mudancgas do

mercado. Em outras palavras, as empresas que elevam os niveis dos estoques
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rapidamente para atender a maior demanda, ou os reduzem quando a demanda
decresce, sdo mais lucrativas. Todavia deve-se ficar atento as necessidades do

mercado, e um dos fatores de bastante atencao é a sazonalidade.

O Gréfico 3 representa a segao de sucos, chas e agua no setor de
bebidas, identifica 0 acompanhamento mensal, em um periodo de doze meses, dos
indicadores de estoque e vendas. Neste acompanhamento mensal, ocorrem as

mesmas situagdes do Grafico 1.

Nota-se que se o valor do estoque a Pl sofrer redugdo quando comparado
ao més anterior, haverd redugdo nos indicadores de DDE, além do estoque
contribuir para que este fato aconteca, existe também outra variavel, que sdo os
resultados das vendas. Consequentemente ha redugdo nos histéricos dos dias de
estoque, culminando no atingimento da meta estabelecida de DDE, de 26 dias,
como ocorreu em outubro/07, nos trés meses anteriores os valores de estoque

vieram decrescendo, enquanto as vendas foram crescentes.
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Grafico 3: Indicador do setor de bebida: segdo de sucos, chas e agua
Fonte: Autor da Pesquisa.

Assim, analisando os impactos ocasionados no estoque da empresa
GBarbosa com os indices de DDE em desacordo com as metas estabelecidas, foi
feito um levantamento das possiveis causas relacionadas aos altos indices de
estoques, devido as diferentes visdes ao se realizar uma compra de mercadorias, ou
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seja, a depender do tipo de compra, ela & realizada por diferentes cargos da

empresa.

Atualmente, compras destinadas a periodos sazonais, qualquer tipo de
negociacao, planejamento estratégico para agées em loja e compras especulativas,
sao atividades exercidas pelos compradores, pois estes visam lucratividade para
atingimento de margem e crescimento através das vendas realizadas. Ja as
compras regulares para o ressuprimento normal sédo realizadas pelos ressupridores,

0s quais visam adequacao dos estoques, tratando-os de uma forma técnica.

Pode-se verificar a partir da meta, nas Tabelas 1, 2 e 3, os investimentos
demasiados em cada segao:
- Sec¢éo de destilados:

juld7  agod7  setd]  out7  novl7  dezll7  fevl8  marl8 abi08  mal08  jund8  TOTAL
368,262 | 466,537 | 262338 | 417.209] 1.437.828| 864154 304557 878,366 | 601438) 236,119 18.916 ) ©
Tabela 1: Investimentos demasiados na secio de destilados
Fonte: Autor da Pesquisa.
- Sec¢do de cervejas e refrigerantes:
ago/07 set/07 mar/08 abr/08 mai/08 jun/08 jul/08 TOTAL
564.430 | 197.675| 1.056.893| 634.286 416,747 | 286.881 378952 } 3.735.864
Tabela 2: : Investimentos demasiados na secao de cervejas e refrigerantes
Fonte: Autor da Pesquisa.
- Secéo de sucos, chas e agua:
Juli07 age/07 set07 dez/07 abr/08 mal/08 Jjun/08 jul08 TOTAL
188,889 | 131.783 47.915 74475 119,859 54.004 35.222 167.940 | 520 087

Tabela 3: : Investimentos demasiados na segdo de sucos, chas e 4gua
Fonte: Autor da Pesquisa.

Estes dados representam os custos com estoque no decorrer de doze
meses, em cada se¢ao na empresa, totalizando 10.431.676,00 reais investidos além
do ideal no setor de bebidas. Os meses que nao foram inclusos nas tabelas significa
que nao teve investimento demasiado, ou seja, o DDE estava menor ou igual a

meta.
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Para tanto, as agdes definidas na Figura 7 sugerem que deve ser
realizada a capacitacdo dos cargos competentes, de acordo com as causas
relacionadas, criagdo de ferramentas para melhor viabilizar a realizagdo das
compras especulativas, como também a implantacao do projeto Open to buy.

Este devera indicar a liberagcdo das verbas para realizagdo das compras
de mercadorias, ou seja, todo pedido emitido sera enviado para uma escala de
hierarquia a depender do valor monetario: comprador, gerente de se¢éo, gerente de
area, diretor comercial, presidente.

Antes do pedido chegar a alcada do comprador, o responsavel pelo
pesquisa indicara, a depender das despesas de cada area, se o pedido sera liberado
ou ndo para a algada, pois para cada area é destinada uma verba especifica, e caso
esta estiver excedida, nao sera possivel a realizagcido da compra. Caso contrario, o

pedido € liberado para a algcada especifica, a depender do capital empregado, para

posteriormente ser enviado ao fornecedor.

Figura 7: Problematizagédo do alto indice de estoque
Fonte: Autor da pesquisa.
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4.2 Analise da Ruptura e Nivel de servigo

A auséncia de mercadorias ocasionada na estrutura varejista é a cada dia
tratada com maior intensidade. Por este motivo, faz-se necessaria uma analise que
permita compreender o motivo, para posterior tratamento e para que os indices de

ruptura se enquadrem dentro dos percentuais aceitaveis.

Os dados de ruptura foram coletados através do sistema interno de
integracdo da empresa. A coleta de dados foi realizada utilizando uma amostra dos
principais fornecedores de cada se¢ado, um fornecedor diferente para cada se¢éo em
estudo, dentre eles:

- Secao de destilados: fornecedor FLF Comércio.
- Secao de cervejas e refrigerantes: fornecedor Primo Schincariol.
- Secéo de sucos, chas e agua: fornecedor Marata Sucos.

Cada fornecedor possui uma variedade de produtos (mix) cadastrada no
sistema interno da empresa, que esta sujeita a compra, a qualquer momento que
puder ser realizada. Estas mercadorias devem ser disponibilizadas para o Gbarbosa
sempre que os pedidos forem realizados e solicitados ao fornecedor. A ruptura é
mensurada através dos itens que constam no mix do fornecedor e por algum motivo
nao se encontram no local de venda, expostos nas gondolas das lojas.

Para esta categoria de analise, ainda ndo ha metas estabelecidas pela
empresa para o indice de ruptura, mas sabe-se que, quanto mais se puder evitar a
auséncia de mercadorias nas goéndolas, maior sera a satisfagdo alcangada, tanto

para o fornecedor como para o Gbarbosa e, principalmente, para o consumidor.

Para uma boa avaliagdo do fornecedor é realizada, mensalmente, a
avaliacdo do desempenho do tempo de entrega dos pedidos solicitados aos
fornecedores, nomeado de nivel de servigo. Através deste, pode-se analisar o
quanto a prestagao de servico do fornecedor é priorizada para com a empresa.
Assim, consegue-se atingir um bom grau de confianga, interagdo com o fornecedor,
reducédo da ruptura e vendas alavancadas.
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Os dados de nivel de servigo foram coletados através do sistema interno
de integracao da empresa. Para estes, a coleta de dados foi realizada utilizando os

mesmos fornecedores da amostragem de ruptura.

A mensuracdo dos dados procede-se inicialmente com a extratificagdo de
todos os pedidos solicitados aos fornecedores no més. A partir destas informagdes,
€ observada a data acordada para a entrega das mercadorias de acordo com o lead
time de cada fornecedor e a data efetiva de entrega realizada, faz-se um
comparativo entre as diferentes datas de entrega que ocorreram e o volume que foi
entregue, avaliando desta forma a performance do fornecedor. E importante
salientar que tanto as entregas como a entrada no estoque ocorrem de forma mais

acelerada quando o fornecedor trabalha com EDI (Intercambio Eletrénico de Dados).

O percentual de entrega “no dia” corresponde as mercadorias que
efetivamente foram entregues na data acordada. O percentual “1 e 2 dias” refere-se
as mercadorias que foram entregues com até dois dias de atraso e, “acima de 2
dias” corresponde as mercadorias que foram entregues com mais de dois dias de
atraso. Para esta categoria de analise, a meta estabelecida pela empresa para o
indice de nivel de servico mensurado “no dia” é de 80% e “no més” é de 100%.

Observa-se, no exemplo mostrado na Tabela 1, que tenha sido solicitado

um volume de 100 caixas. Neste caso, o fornecedor realizou a entrega de apenas 65

caixas das mercadorias solicitadas na data em que foi acordada, 30 caixas foram

entregues com atraso e 5 caixas dos produtos ndo foram entregues.
Consequentemente, isso causara ruptura nas lojas.

NOVEMBRO 2008

N ATRASO M N

No dia 1 e 2 dias > 2 dias TOTAL
65% 23% 7% 95%

Tabela 4. Mensuragao do nivel de servigo
Fonte: Autor da Pesquisa.
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O Gréfico 4 mostra a evolugao, no periodo de doze meses, do fornecedor
FLF Comércio, referente as mercadorias que nao estavam expostas no ponto de
venda.
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Grafico 4: Indicador de ruptura no setor de bebida: se¢do de destilados: fornecedor FLF

Fonte: Autor da Pesquisa.

O Grafico 5 mostra a evolugao, no periodo de doze meses, do fornecedor
FLF Comércio, referente as entregas realizadas dos pedidos solicitados.
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Gréfico 5: Indicador de nivel de servigo no setor de bebida: secdo de destilados: fornecedor
FLF
Fonte: Autor da Pesquisa.

Através de um comparativo realizado entre os indicadores de ruptura e
nivel de servigco, observa-se que o fornecedor tem uma certa instabilidade e um
baixo percentual referente as entregas realizadas “no dia”, o qual, no decorrer de
doze meses, n&o atingiu a meta estabelecida, de 80%. Nota-se que, quando ha uma
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melhoria no indicador de nivel de servigo, ha também no indicador de ruptura, porém
torna-se notéria a queda de 55% nas entregas realizadas “no dia” e 6% “no més” de
fevereiro para abril. Isso fez com que o indice de ruptura obtivesse um aumento de

17% no mesmo periodo.

E evidente que existem outros fatores internos que também
comprometem os indices de ruptura aferidos, mas com este alinhamento entre os
dois indicadores (ruptura e nivel de servigo), pode-se afirmar que a principal causa
de ruptura esta no fornecedor, devido a fatores como entrega parcial do pedido,

indisponibilidade do produto e atrasos na entrega.

Através de reunides realizadas com o fornecedor, péde-se concluir que o
motivo encontrado para justificar as rupturas causadas, devem-se as problematicas
atribuidas a logistica, por insuficiéncia de frota para a realizagcéo das entregas no
Centro de Distribuicdo (CD), ja que a distribuidora ndo fornece apenas os produtos
do setor de bebidas. Para este caso, os pedidos para o fornecedor estdo sendo
realizados em datas distintas para as areas de fornecimento. Assim, ao invés de
realizar as entregas em apenas um dia na semana, sdo realizadas em dois dias;
desta forma, o volume solicitado é pulverizado e a frota € melhor distribuida para a

realizagao das entregas.

O Grafico 6 mostra a evolugao, no periodo de doze meses, do fornecedor
Primo Schincariol, referente as mercadorias que nao estavam expostas no ponto de

venda.
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Gréfico 6: Indicador de ruptura no setor de bebida: segcido de cervejas e refrigerantes:
fornecedor Primo Schincariol
Fonte: Autor da Pesquisa.
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O Gréfico 7 mostra a evolugao, no periodo de doze meses, do fornecedor

Primo Schincariol, referente as entregas realizadas dos pedidos solicitados.
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Grafico 7: Indicador de nivel de servigo no setor de bebida: se¢do de cervejas e refrigerantes:
fornecedor Primo Schincariol

Fonte: Autor da Pesquisa.

Através de um comparativo realizado entre os indicadores de ruptura e
nivel de servigo, observa-se que o fornecedor, no decorrer de doze meses, apenas
atingiu a meta estabelecida de entrega “no dia”, de 80%, no més de abril. Nota-se
que, neste mesmo periodo, o indicador de ruptura se encontra com uma queda de
7% nos dois meses subsequentes, maio e junho. Houve redugao no indicador de
nivel de servigo, e consequentemente o indicador de ruptura aumentou, mas nota-se
que em julho se obteve uma melhoria no nivel de servico. Mesmo assim, o indicador

de ruptura continuou elevado.

Ocorre também, em alguns meses, o alinhamento entre os dois
indicadores, ou seja, quando ha uma melhoria no indicador de nivel de servigo, ha
também no indicador de ruptura.

Como ha varios indices que permitem concluir de forma diferente as
possiveis causas de ruptura, pode-se associar a estes indicadores (ruptura e nivel
de servigo) que as principais causas de ruptura estdo de novo no fornecedor, mas
também no Centro de Distribuicdo (CD) e nas lojas, devido a fatores como
mercadorias que estavam armazenadas no estoque e nao foram expostas nas
géndolas, mercadorias avariadas e retiradas das gondolas, falta de profissionais
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para abastecer as goéndolas, atraso na entrega do CD (Centro de Distribuicao) para
as lojas, entrega parcial do pedido, indisponibilidade do produto e atrasos na
entrega.

Através de reunibes realizadas com o fornecedor, péde-se concluir que o
motivo encontrado para justificar as rupturas causadas, deve-se as dificuldades de
distribuicado, principalmente em periodos sazonais, pois este fornecedor realiza as
entregas nao somente no Centro de Distribuicdo (CD). Para este caso, foi realizada
uma nova definicdo da malha logistica (ajuste de lead time para as entregas
relizadas em lojas) e, nos periodos sazonais sera realizada uma programacgao dos
volumes solicitados, para que o faturamento do fornecedor seja antecipado e tenha

uma melhor programacéo de entregas.

O Gréfico 8 mostra a evolugao, no periodo de doze meses, do fornecedor
Marata Sucos, referente as mercadorias que ndo estavam expostas no ponto de

venda.
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Grafico 8: Indicador de ruptura no setor de bebida: se¢do de sucos, chas e agua: fornecedor
Maratéa Sucos
Fonte: Autor da Pesquisa.

O Grafico 9 mostra a evolugao, no perido de doze meses, do fornecedor
Marata Sucos, referente as entregas realizadas dos pedidos solicitados.
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Grafico 9: Indicador de nivel de servico no setor de bebida: secao de sucos, chas e agua
fornecedor Marata Sucos
Fonte: Autor da Pesquisa.

Através de um comparativo realizado entre os indicadores de ruptura e
nivel de servico, observa-se que, de julho de 2007 a janeiro de 2008, ha o
alinhamento entre os dois indicadores, ou seja, quando ha uma melhoria no
indicador de nivel de servico, ha também no indicador de ruptura. Nota-se que o
fornecedor obteve uma evolugdo significativa a partir de fevereiro, houve uma
melhoria do nivel de servigco de 51%, atingindo a meta estabelecida de entrega “no
dia” de 80% nos ultimos trés meses, mas neste mesmo periodo, ndo houve uma

melhoria no indicador de ruptura, ou seja, o indice de falta aumentou.

Como as possiveis causas de ruptura ndo sdo somente atribuidas as
ineficiéncias encontradas na logistica do fornecedor, pode-se associar a estes
indicadores (ruptura e nivel de servi¢co) que as principais causas de ruptura estao no
fornecedor e com a parte comercial (compras), devido a fatores como entrega parcial
do pedido, indisponibilidade do produto, atrasos na entrega e ressuprimento
inadequado. As lojas encontravam-se desabastecidas e o volume solicitado n&o foi

suficiente para supri-las de acordo com a demanda.

Através de reunides realizadas com o fornecedor, pdde-se concluir que o
motivo encontrado para justificar as rupturas causadas se devem as dificuldades de
distribuicado e aos histéricos de vendas, pois este fornecedor realiza todas as

entregas diretamente nas lojas, nao realiza nenhuma entrega no Centro de
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Distribuicdo (CD). Ou seja, é o fornecedor quem executa toda a distribuicdo. Para
este caso, foi realizada uma nova definigao da malha logistica (ajuste de lead time
para as entregas relizadas em lojas) e énfase nos historicos de vendas para a

realizagao de um ressuprimento adequado.



5 CONCLUSAO

A administragao dos estoques deve ser uma preocupacao constante para
os ressupridores. Os estoques representam, na maioria das empresas, uma parcela
consideravel do ativo e, por esse motivo, € alvo de muitos estudos. O objetivo
principal de um gerenciamento desse tipo de ativo € a possibilidade de reducao dos
investimentos, sem, contudo, retardar a distribuicao por falta de produtos ou perder
vendas.

Apds uma anadlise sobre o controle de estoque da empresa GBarbosa,
foram verificadas ocorréncias de falhas relacionadas as compras realizadas,
principalmente no que se refere as compras especulativas e sobras sazonais, as
quais geram um acumulado ao final de trinta dias, devido as vendas nao
concretizadas. Isto € um fator primordial para que o gerenciamento de estoque tenha
seu objetivo alcancado com a programacdo cumprida sem superestocagem, que
ocasionam mudangas constantes na programacdo de ressuprimento para as
compras regulares, resultando em analises para alteracdo do volume de compras,
relacionadas a média de vendas e ao volume de estoque dos produtos, para a

obtencgao de estoque regular.

Devido a isto, verificou-se a necessidade de implantacdo sistémica do
controle de DDE (dias de estoque) entrelagado com as informagdes de vendas e
estoque a Pl (prego de inventario), ou seja, no ato da compra, de acordo com a meta
de DDE estabelecida, o controle seria acionado. Caso este estiver excedido, a
compra nao seria realizada, e assim este fator deixaria de reduzir a lucratividade da

empresa.

Foi evidenciada, também, a necessidade de formulagdo de contratos com
os fornecedores, a fim de premiar aqueles que alcangarem a meta estabelecida do



61

indicador de nivel de servico, e punir com um percentual de desconto sobre o
faturamento bruto do fornecedor, aqueles que nao atingirem a meta estabelecida, de
80%. Torna-se necessario também, o estabelecimento do percentual aceitavel de
ruptura, para que se possam obter parametros comparativos dentro dos resultados

encontrados.

Entretanto, as medidas adotadas s6é conseguirdo uma viabilidade
econdmica através de um adequado gerenciamento das atividades, decisdes que
efetivamente possam viabilizar o planejamento de longo prazo e maximizar a

rentabilidade da empresa, evitando o desperdicio e o descontrole dos ativos.
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