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g RESUMO

O objetivo deste trabalho é apresentar desenvol-
vimento de um modelo de estratificacdo de produ-
tos, com base em multiplos critérios que considerem
aspectos operacionais, mercadoldgicos e financei-
ros. A linha raciocinio que permeia o desenvolvi-
mento do trabalho observa a dificuldade de gerir
centenas ou milhares de itens com caracteristicas
especificas para se obter alto nivel de servico ao
mercado e rentabilidade para os negdécios da
empresa, simultaneamente. A gestao de produtos,
quando nao considera multiplos critérios de estra-
tificacdo, gera distorcdes nos resultados. A combi-
nacao de diferentes critérios resulta na proposta
de um modelo de estratificacdo de produtos para
auxiliar a tomada de decisbes para o planejamento
de vendas e operacdes (S&OP). A analise dos pro-
dutos estratificados gera oportunidades de elabo-
rar um elenco de medidas, no sentido de formular
politicas de estoques e vendas e melhorar a renta-
bilidade dos negdcios. A pesquisa esta direcionada
para produtos acabados do segmento eletro-
eletrénico, comercializados diretamente ao consu-
midor final e, também de forma indireta, via dis-
tribuidores e revendas. Para o desenvolvimento
dessa pesquisa, foi adotada como base uma uni-
dade de negocio de uma empresa multinacional
do setor elétrico com sede em Sao Paulo, Brasil.

Palavras-chave: planejamento de vendas e pro-
ducdo, gestdo de estoques, classificacdo de
produtos, nivel de servico ao cliente.

The objective of this paper is to present a model
of product stratification in which operational,
marketing and financial aspects is considered. The
guidelines which encompass this work’s develop-
ment analyses the difficulty management of
hundreds of items with specific characteristics in
order to achieve high patterns in market service
and profitability to the company’s businesses,
simultaneously. When not considering multiple
criteria of stratification, the management of pro-
ducts led to distortion of results. The combination
of the different criteria suggests a model of stra-
tification to help decision-making for sales and
operations planning (S&OP). The analysis of the
stratified products enables the elaboration of
measures in the order to create stock and sale
polices and improves the business profitability. The
research is focused at final products of the elec-
tronics segment, commercialized both directly to
the final consumer and indirectly through distri-
butors and resale. A business unit of a multina-
tional company operating in the electric sector,
with headquarter in Sao Paulo, Brazil, was adop-
ted for the development of this research.
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INTRODUCAO

Um dos acontecimentos mais em evidéncia nos
ultimos anos tem sido a tendéncia das empresas em
reduzirem seus estoques, tanto de matérias-primas
guanto de produtos em processamento ou de produ-
tos acabados. Os estoques representam o principal
fator gerador de custos em uma cadeia de suprimen-
tos; contudo, influenciam na capacidade de resposta
das empresas quanto ao fornecimento de produtos
ao mercado. Um dos desafios da moderna adminis-
tracdo, em tempo de alta competitividade, estimu-
lada pelos processos de globalizacao, é obter, simul-
taneamente, um elevado nivel de servico aos clientes
com estoques minimos. Para isso, € necessario ana-
lisar os produtos para estabelecer politicas de ven-
das e de estoques diferenciados para cada grupo
de itens, pois produtos diferentes, em termos de de-
manda, importancia para o usuario, custo de pro-
ducdo e margem de contribuicoes, entre outros
critérios, devem ser tratados de modo diferente.

A estratificacdo de produtos baseada em critérios
multiplos, ao estabelecer grupos de produtos com
caracteristicas comuns, possibilita o uso de meca-
nismos de gestao mais apropriados, comecando
pelas oportunidades de questionar a necessidade
de manter ou ndo os produtos em seu espectro de
venda. Tais critérios devem espelhar os principais
aspectos que impactam a gestao da cadeia de supri-
mentos em termos operacionais, mercadoldgicos e
financeiros. O objetivo deste trabalho é apresentar
um modelo de estratificacdo de produtos com base
em multiplos critérios para orientar a formulacao de
politicas de estoque e vendas. O tratamento dos
produtos acabados, analisando-os sob diferentes
critérios quanto a estratificacdo de mercadorias, é
0 cendrio onde se desenvolve este estudo. O teste
do modelo foi feito para um conjunto de produtos
acabados do segmento eletro-eletrénico, comercia-
lizados diretamente ao consumidor final e, também,
de forma indireta, via distribuidores e revendas.

A IMPORTANCIA DA ESTRATIFICACAO
DE PRODUTOS

Estratificar significa classificar, separar, segmen-
tar. No ambito da gestao de uma cadeia de supri-
mento, a estratificacdo de produtos trata da subdivi-
sao de itens em grupos distintos, porém com carac-

teristicas semelhantes dentro de um mesmo grupo,
de forma que seja provavel que apresentem compor-
tamentos parecidos e expectativa similar do ponto
de vista da gestdo. Gerenciar centenas ou milhares
de itens da mesma forma pode ser bastante dis-
pendioso e passivel de erros, muitas vezes perce-
bidos somente apds a falta de estoque ou quando
detectado giro abaixo do planejado na politica de
estoques. Lambert & Stock (1992, p. 406) afirmam
que “um modo de solucionar este problema é reco-
nhecer as largas variacbes de demanda associadas
com cada produto, pois gerentes cometem frequen-
temente o erro de tratar todos os produtos da mes-
ma forma”. Porém distorcdes na fase de estratifica-
cao de produtos podem levar as empresas a ma
alocacdo de recursos, oferecendo servicos pouco
valorizados pelo mercado para um determinado
produto. Uma das distorcoes mais freqlentes é es-
tratificar mediante um Unico critério ou uso de multi-
plos critérios por parte de diferentes tomadores de
decisao, sem a devida integracao entre eles.

Ha diversos métodos para estratificacdo de pro-
dutos, e todos devem ser adaptados as condicdes e
necessidades do processo em estudo. A estratifica-
cao deve abranger os grupos de produtos para os
quais sao estabelecidas estratégias semelhantes de
estoques. Bowersox & Closs (2001, p. 268) afirmaram
gue “os grupos de produtos facilitam a identificacdo
e a especificacdo de estratégias de estoque, pois
abrangem caracteristicas comuns de produtos em
cada grupo, sem necessidade de tediosas especifi-
cacoes para cada item. E mais f4cil rastrear e admi-
nistrar trés a dez grupos do que centenas de produ-
tos individualmente”. Agrupar os produtos com base
em critérios claros significa gerar oportunidades de
aproximar aliancas entre marketing, operacoes e
financas, a medida que as informacdes sobre os
grupos de produto contemplem elementos de inte-
resse para essas areas de modo combinado.

O estoque é um dos fatores-chave que determina
o desempenho da cadeia de suprimentos. As mu-
dancas nas politicas de estoque podem alterar signi-
ficativamente a eficiéncia e a responsividade da
cadeia. Segundo Chopra & Meindl (2003, p. 32), res-
ponsividade é a habilidade da empresa em “res-
ponder a amplos escopos de quantidades, atender
com lead times curtos, trabalhar com grande varie-
dade de produtos, produzir produtos inovadores e
atender com um alto nivel de servico”. Uma das
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questdes mais importantes concernentes a respon-
sividade é decidir quanto manter de cada item em
estoque e por quanto tempo. A politica de estoques
compreende uma série de regras que procuram
definir o que comprar (ou produzir), quando e em
quais quantidades. Embora existam programas basi-
cos de software de gerenciamento e modelos mate-
maticos bastante especificos para diferentes aplica-
cOes, é inerente de cada organizacdo definir seus
parametros e a forma de administrar seus estoques.
Cada tipo de processo implica formas diferentes de
organizar as atividades, com diferentes caracteris-
ticas de volume e variedade de tarefas. O que se
espera é formular uma politica que influencie vendas
e operacdes, podendo contribuir na satisfacdo dos
clientes, sem, no entanto, gerar custos excedentes,
em razao de armazenagem por maior tempo. Para
iSsO, torna-se necessario levar em conta muitas
caracteristicas especificas de cada item, como, por
exemplo, a frequéncia de fornecimento, a dificul-
dade de obtencdo do produto e as margens de
contribuicdo, no sentido de estabelecer estratégias
mais adequadas de gestao deste recurso.

O uso isolado de um ou mais critérios de estra-
tificacdo nao é suficiente para abarcar a comple-
xidade dessas caracteristicas. Por exemplo, a
classificacdo ABC ou de Pareto, aplicada aos
estoques e as vendas, gera classes ou grupos de
itens por valor de utilizacdo da demanda e do
estoque médio, mas nada diz a respeito da
freqUéncia de saidas dos itens. Este critério diz
respeito ao numero de transacdes efetuadas no
periodo, independentemente da quantidade
envolvida em cada transacao. Os itens classificados
como “sem movimento” devem ser reavaliados
guanto a real necessidade de manté-los nos
estoques da empresa, conforme argumentou
Gasnier (2004). O fato de poder observar a
existéncia de produtos com baixissima frequéncia
de fornecimento leva ao questionamento da
permanéncia do produto em estoque e a adocao
de politicas de estoque mais voltadas para o
atendimento de pedidos sob encomenda, isto &,
com o processo produtivo sendo iniciado apoés o
recebimento da ordem do cliente. A adocao de
politicas de estoque com base em modelos de
previsdo de demanda que considerem fatores de
sazonalidade e tendéncia é mais aceitavel para os
produtos de mais alta freqiéncia de saida. Entre-
tanto, ha de se considerar o comportamento da
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demanda de cada item individualmente, ou seja, a
dispersao de cada evento de vendas em relacao a
média de comercializacao. Por exemplo, itens com
coeficientes de dispersao elevados e baixa fre-
qléncia sugerem o atendimento sob encomenda.

A classificacao baseada na dificuldade de obten-
cao do produto pode ser considerada como alter-
nativa, para venda de produtos acabados. Para efei-
to desta classificacdo, o tempo de reposicdo dos pro-
dutos é tomado como referéncia. Sob esta dtica, a
estratificacdo denominada “1, 2, 3" por Gasnier
(2004) pode atender as necessidades de estratifi-
cacao dos artigos, uma vez que permite trabalhar
com os prazos de obtencdo dos produtos. Para o
autor, “1"” é o tipo de item “complexo”, pois se trata
de um produto de obtencdo muito dificil, envolvendo
diversos fatores, tais como longos set up de ma-
quinas ou altos tempos de reposicao; “2" é denomi-
nado “dificil”, quando a aquisicao envolve um nu-
mero menor de fatores complicadores, tornando o
processo de obtencao relativamente dificil, porém
ndo tao intrincado como no caso anterior. O tipo
de item denominado “facil” se refere a itens do tipo
commodity, cujo fornecimento é agil, réapido e
pontual. Trata-se de um critério bastante objetivo,
gue distingue os produtos de acordo com parametros
claros e de relativa facilidade na identificacao de
produtos, especialmente quando o tempo de repo-
sicdo do produto for corretamente cadastrado no
banco de dados da empresa.

As decisdes fundamentadas exclusivamente no
lucro unitario podem nao ser as mais corretas, dai a
utilizacdo da margem de contribuicdo: um indice que
mostra o que cada produto efetivamente agrega a
empresa como excedente entre a receita e 0s cus-
tos. O giro dos estoques fornece outro critério para
estratificar produtos, e que nao se confundem nem
substituem os comentados acima. O giro de estoque
e a margem de contribuicdo em conjunto fornecem
informacoes sobre a contribuicdo do item para com
o retorno dos investimentos aplicados em estoques.
Do ponto de vista de vista mercadolégico, fazendo
uma analogia com o descrito por Fleury et a/ (2000,
p. 56), quando abordam a segmentacdo de merca-
do, ha essencialmente duas formas para decompor
o mercado. Na primeira, os clientes podem ser agru-
pados com base nas caracteristicas demograficas e
geograficas, como setor de atividade, tamanho,
localizacdo, volume de compras, ou seja, dados




POLITICA DE VENDAS E ESTOQUES, BASEADA EM SISTEMAS DE CLASSIFICACAO DE PRODUTOS:
DESENVOLVIMENTO TEORICO E SUA APLICACAO EM EMPRESA DO SETOR ELETRO-ELETRONICO

disponiveis no cadastro da empresa. Na segunda,
os clientes podem ser agrupados por suas expecta-
tivas de nivel de servico prestados pelos seus forne-
cedores. Além dos critérios de estratificacdo de pro-
dutos apresentados, existem outros como volume
ocupado (m?3), peso (kg), cuidados especiais de movi-
mentacao e armazenagem, perecimento do produto
e periculosidade. Tais critérios sao mais apropriados
as areas de armazenagem, transporte e manuseio
de mercadorias, por isso ndo foram objetos de anali-
se para efeito deste trabalho. O mesmo ocorreu com
o critério de classificacdo baseado na criticidade do
item sob a otica do cliente, conforme descrito por
Viana (2000), pois se verificou que, para o mesmo
produto, diferentes clientes apresentavam diferentes
entendimentos a respeito de sua essencialidade.

METODOLOGIA DE PESQUISA

De acordo com Malhotra (2001), as pesquisas
podem ser classificadas, em termos amplos, como
exploratdrias e conclusivas. Segundo o referido autor,
“a principal finalidade da pesquisa exploratéria é
prover critérios a respeito de um problema”, en-
guanto a pesquisa conclusiva é realizada para testar
hipoteses. Conforme afirmaram Cooper & Schindler
(2003), a pesquisa explanatdria vai além da descricao
e tenta explicar razbes para o fenébmeno que o es-
tudo descritivo apenas observou. De fato, o aspecto
exploratério é observado na pesquisa, através do
teste do modelo proposto, considerando multiplos
critérios. Este trabalho se caracteriza por uma abor-
dagem exploratéria, com o objetivo de criar um mo-
delo de estratificacdo que utiliza multiplos critérios
de desempenho dos produtos, de maneira combi-
nada para a formulacdo de politicas de estoques e
vendas. Desta forma, foram desencadeados os se-
guintes procedimentos metodolégicos: (a) estudar
os critérios de estratificacdo de produtos com vistas
a aspectos da operacdo, conforme as séries tem-
porais dos produtos selecionados; (b) examinar crité-
rios relativos a questdes mercadologicas, obser-
vando-se dificuldades de obtencdo dos produtos no
mercado e o impacto nos negocios; (c) pesquisar
critérios de desempenho com base nas margens de
contribuicdo dos produtos e no investimento em
estoque; (d) combinar os critérios e estabelecer rela-
cbes de modo a suscitar medidas que otimizem a
rentabilidade do negdcio. A partir do levantamento

dos dados e da aplicacdo do modelo de multicritérios
de estratificacdo, foi executada a correlacdo das
informacoées, de modo a gerar sugestées que pos-
sam melhorar a rentabilidade da empresa.

A EMPRESA BASE PARA A PESQUISA DE CAMPO

A empresa objeto do estudo de campo foi uma
unidade de negdcios de uma companhia que comer-
cializa vasta gama de produtos, com milhares de
itens, subdivididos em familias de produtos. A em-
presa é lider no seu mercado de atuacao, tendo um
volume igual a, praticamente, soma dos concorren-
tes que ocupam o segundo e o terceiro lugares. A
exemplo da lideranca de mercado, a empresa-caso
¢ reconhecida como referencial de exceléncia em
diversas atividades de atuacao, tanto para o merca-
do quanto internamente na holding. Ela atua na co-
mercializacao de produtos seriados (fabricacao na-
cional e importados), servicos e instalacdes (solucoes
customizadas). O foco do estudo sdo os produtos
finais, administrados com base em previsdes de ven-
das. Tratando-se de muitos itens ativos de produtos
acabados, observou-se, neste trabalho, como a em-
presa-caso administra seu espectro de produtos,
considerando-se a diversidade das familias de produ-
tos, a variedade de itens dentro das familias e os
lead times de ressuprimento, em face das necessi-
dades prementes do mercado consumidor. Para
efeito de levantamento dos dados, definiram-se as
seguintes familias de produtos a serem analisadas:
acionamentos, medidores, relés e transformadores,
num total de 124 produtos, resumidamente mos-
tradas na Figura 1.

13%

15%

53%
19%
O acionamento [ medidor

Orelé [transformador

Figura 1: Produtos eleitos para o estudo empirico de
estratificacao
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O MODELO DE ESTRATIFICACAO
MULTICRITERIOSO

Para o desenvolvimento do modelo de estratifi-
cacao de produtos, analisou-se a possibilidade de com-
binar os critérios apresentados acima de maneira siste-
matizada, para auxiliar nas decisdes dos gestores de
produtos, quanto a aplicar politicas de estoque e
vendas. A Figura 2 combina dois desses critérios: ana-
lise de Pareto e dificuldade para obtencdo do produto.

OBTENCAO

DIFICULDADE DE

A B C
VALOR DE CONSUMO

Figura 2: Relacdo entre critériosABC & 123

Outra combinacao de critérios envolveu a fre-
gléncia de saida e variabilidade da demanda. Foram
estabelecidas, inicialmente, quatro cores para as
distintas classes de produtos, estratificados confor-
me os critérios de freqléncia de utilizacdo e variabi-
lidade de consumo em relacdo a média de venda,
conforme mostrado na Figura 3. Para este estudo,
foi considerado um limite proposto por Luvizeto
(2003) e Moori et al (2003) para o critério coeficiente
de variabilidade de demanda, ou seja, os produtos
com coeficientes de variagdo normatizados, iguais
ou inferiores a 15%, foram considerados de baixa
dispersao de consumo em torno da média de vendas
e, acima deste patamar, todos os demais produtos
analisados. De maneira anédloga ao coeficiente de
variacdo de demanda, para o critério da freqiéncia
de venda diaria ocorrida durante o periodo em
estudo, os produtos em andlise foram distribuidos
em dois grandes grupos, isto é, baixa freqiéncia de
saida, para todos aqueles que detém uma frequén-
cia acumulada abaixo de 24 ocorréncias durante os
seis meses de estudo. Os produtos com freqiéncias
acima de 24 vezes no periodo de seis meses foram,
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portanto, classificados como sendo de alta freqién-
cia de saida. Em outros termos, entende-se que os
itens com safda igual ou inferior a uma vez por
semana sao produtos de baixa freqiéncia de for-
necimento, supondo a aproximacao de quatro se-
manas ocorridas por més.

alto

Vermelho Amarelo
(VM) (AM)

COEFICIENTE
DE VARIACAO

Azul Verde
(AZ) (VD)

baixo

FREQUENCIA DE '
FORNECIMENTO

baixa alta

Figura 3: Estratificacdo de produtos: freqliéncia de forne-
cimentos e variabilidade em relacdo a média de consumo

A Figura 3 é uma forma gréafica que procura facili-
tar o entendimento quanto a performance dos pro-
dutos face ao mercado. Os produtos cuja freqiéncia
de saida é baixa, porém o desvio de consumo em
torno da média de venda é bastante significativo,
ou seja, alto indice de coeficiente de dispersdo de
demanda, séo os itens “VM" —vermelhos, mostrados
na Figura 3. Sdo produtos discretos, possivelmente
com longos tempos de reabastecimento, pois podem
deter atividades com baixo indice de padronizacao.
E de se esperar que, neste quadrante, os produtos
detenham alta lucratividade, porém com vendas mais
esporadicas. Sao candidatos ao tipo de administra-
cao de estoque sob encomenda, de modo a reduzir
0s custos internos e garantir alta confiabilidade de
entrega. O conjunto de produtos com baixa frequén-
cia de saida e baixo coeficiente de variacdo de de-
manda sdo os itens “AZ" — azuis. Neste caso, a fre-
quéncia de consumo dos produtos nao é tdo expres-
siva e, também, a variacdo em torno da média é
relativamente pequena. Os produtos nesta categoria
sao lentos do ponto de vista de vendas, ou seja,
apesar do baixo indice de coeficiente de variacdo
de demanda, devem ser avaliados sistematicamente
com a finalidade de eliminé-los da série, exceto se
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tiverem um papel estratégico no portfolio de produ-
tos da empresa, ou, de outra forma, se forem vendi-
dos a clientes estratégicos para o negodcio. Neste
caso, sera necessario observar a margem de contri-
buicdo destes produtos. Os produtos com alta fre-
gléncia de saida e baixo coeficiente de variacdo de
demanda sao indicados pela cor verde na figura 3.
E neste grupo de produtos que a empresa pode ga-
rantir altos niveis de atendimento ao mercado, sem
investir maior volume de capital em estoque. Os
produtos de alta freqiiéncia de saida e alto coefi-
ciente de variacdo de demanda sdo os itens ama-
relos, e que requerem uma atitude mais cuidadosa
por parte do administrador.

No lancamento de produtos, muitas vezes nao
se possuem dados seguros sobre o potencial de
mercado, e as vendas histéricas dos produtos que
substituem nem sempre sao confidveis. Sequindo o
modelo proposto, os itens nestas condicbes assu-
mem uma estratificacdo a parte, até que tenham
um histérico compativel e confidvel para participar
dos célculos quanto a freqiéncia e variabilidade de
consumo. Tais produtos fazem parte de um grupo
extra, denominado “BR" — branco, cujo tratamento
nas reunides de vendas e operagdes tem aspecto
preponderante. De outro lado, produtos que sairam
de linha ou estdo sendo substituidos por modelos
mais novos ou, ainda, que nao tenham saidas, tam-
bém devem possuir um tratamento diferenciado,
dentro do espectro de produto da empresa, embora
figurem nas listas de precos de vendas. Tais itens
fardo parte de um grupo especial denominado
“SM", isto é, “sem movimento” nos Ultimos periodos,
mas que ainda figuram no catdlogo da empresa. O
modelo de estratificacdo de produtos contempla
mais dois critérios, ambos fortemente ligados a
aspectos financeiros, a saber: margem de contri-
buicdo dos produtos e giro de estoque. Embora possa
variar conforme o segmento de mercado traba-
lhado, admitiu-se para este estudo um giro de esto-
gue de, pelo menos, uma vez por més dos produtos.
A margem de comercializacao, ja descontados os
custos internos de fabricacao, sera considerada satis-
fatdria se estiver acima de 35%. A combinacao des-
tes critérios resultou nos quadrantes apresentados
na Figura 4, sequindo a sugestdo de Christopher
(1999; p. 46).

Os diferentes critérios de estratificacdo foram
combinados dois a dois, para efeito de definir

alta

gama alfa

30% 4

MARGEM DE
CONTRIBUICAO

delta beta

baixa | >

T
1vez/més
baixo alto

GIRO DE ESTOQUE

Figura 4: Estratificacdo por giro de estoque e margem de
comercializacao

politicas de gestao apropriadas que levem em consi-
deracao fatores mercadoldgicos, como a dificuldade
de obtencdo do produto, financeiros, como giro de
estoque e margem de contribuicdo, e também crité-
rios operacionais, como a freqténcia de fornecimen-
to e variacao de demanda. A seguir, serao apresen-
tados os resultados da aplicacdo desse modelo num
conjunto de itens considerado extremamente
problematico em termos de conciliar as politicas de
vendas e de producao por parte da empresa-caso.

TESTE DO MODELO

A combinacao de critérios tornou possivel ob-
servar diversas situacoes até entdo nao percebidas
pelos gestores da empresa-caso. Em alguns casos,
foram notadas situacoes altamente desejaveis e, em
outros, foram levantados pontos que devem ser
fortemente questionados, por representarem
circunstancias negativas a rentabilidade da empresa.
Por isso, antes de serem analisados os produtos em
face dos multiplos critérios estudados, é importante
verificar a situacao pela qual se encontravam as dife-
rentes familias de produtos com relacdo ao atendi-
mento do mercado. A forma de trabalho com dados
agregados por familia de produtos nao expde parti-
cularidades importantes dos itens. A analise dos
dados revelou que, aproximadamente, 81% dos itens
analisados tém giro menor que uma vez por més.
Os produtos analisados mostram elevados coeficien-
tes de variacdes de quantidades vendidas ao longo
do tempo. A alta variabilidade de demanda podera
implicar maiores estoques de seguranca, especial-
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mente quando a empresa administra os produtos
por familia, e ndo por item individualmente.

Analisando-se os custos de fabricacdo ou importa-
cao com relacdo aos precos de vendas, 68% dos
itens mostram altas margens de comercializacao.
Apesar de grande parte dos itens mostrar boas mar-
gens de contribuicdo para a empresa em estudo,
16% dos produtos tém margem zero. Em particular,
existem trés produtos com margem de comerciali-
zacao negativa. Comparando-se a média de precos
para os produtos “VM" da Figura 3 com aqueles
praticados com os produtos de mais alta freqiiéncia
e reduzida variacdo de demanda (itens “VD"), os
valores ficaram entre 1 e 4% menores, ou seja, O
preco médio dos produtos esporadicos mostrou-se
abaixo dos precos dos produtos de alta freqiiéncia
de venda e baixa variacao de quantidades vendidas.
A Tabela 1 mostra a situacdo encontrada nos dife-
rentes grupos estratificados, conforme a Figura 3.

A analise dos produtos com os dados agregados
por familia de produtos, baseada em um critério,
dificilmente mostra as distorcées apontadas, dai a
importancia de verificar os produtos sob diferentes
critérios. Ao se combinarem os critérios valor de con-
sumo e dificuldade de obtencdo dos produtos, tor-
nou-se possivel perceber que 19% do volume de
itens analisados tem grande impacto nos negécios,
apresentando alta complexidade na obtencdo, ou
itens A1 mostrados na Figura 5. A atribuicdo de dife-
rentes pardmetros de estoque, conforme as caracte-
risticas dos grupos da Figura 6, colabora de forma
preponderante nos resultados de estoques da em-
presa. E comum perceber parametros menores de
estoques de seguranca de produtos classificados co-
mo “A’" na analise de Pareto, devido a seu impacto
nos negocios. Entretanto, as dificuldades de obten-
cdo dos produtos no mercado nacional e interna-
cional devem ser consideradas, podendo gerar

ajustes mais finos dos parametros atribuidos na ges-
tao de estoques. Assim, serd possivel, por exemplo,
atribuir valores iguais de niveis de servico para qua-
drantes diferentes, formando &reas comuns entre
os quadrantes, de maneira a adequar politicas de
estoque as necessidades dos produtos, conforme
mostrado na Figura 6.

Dificuldade Maiores niveis
de obtencao de estoque
CWL/GXO A1=19% |B1=14% [SREEWILA
1
pifii || A2=2% | B2=2% [C2=19%| m Estseq.s
[ Est.Seg. 4
[J Est.Seg.3
1
Facil A3=0 B3=5% [C3=10% | O Est.Seq.2
[ Est.Seg. 1
Reduzidos/l A B ) c
niveis de Alto Meédio Baixo Valor de
estoque Consumo

Figura 5: Percentual de produtos estratificados de acordo com
os critérios de valor de consumo (A B C) e dificuldade de
obtencao dos produtos (1 2 3)

Vermelho Amarelo
35% 41%

 ——

BR SM
3% 1%

COEFICIENTE
DE VARIACAO

Azul Verde
1% 19%

FREQUENCIA DE >
FORNECIMENTO

alta

Figura 6: Resultados quanto a frequéncia de saida e variacdo
de demanda em relacdo a média de venda

Tabela 1: Comparacao de precos médios praticados pela empresa-caso, nos diferentes grupos de produtos estratificados

Precos r!:iéddios VD AM VM BR SM VI\III em VI\III em
por ‘;;;)a € (RS) (RS) (RS) (RS) (RS) (RS) ND, o A
Relé 28,86 24,32 28,57 30,64 30,34 -1% 17%
Acionamento 161,83 98,68 155,26 -4% 57%
Transformador 88,89 108,09 189,54 87,33 22%
Medidor 15,44 17,04 13,45 13,45 10%
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A Figura 6 mostra as quantidades de produtos
estratificados sequndo estes critérios. Para os produ-
tos verdes, a empresa deve aumentar o grau de
servico, sem, no entanto, investir altas somas em
estoques de seguranca, pela razdo da menor varia-
bilidade da venda dos produtos. Devido a grande
procura pelo mercado dos produtos verdes, uma
outra preocupacdo pode residir nas quantidades
encomendadas. Todavia, lotes menores e ciclicos
podem ser preconizados, reduzindo os picos de de-
manda na cadeia de suprimentos, incluindo-se os
fornecedores destes produtos, que poderdo prepa-
rar lotes em quantidades multiplas, facilitando o
processo de encomendas, processamentos, des-
pacho e recepcao dos itens nesta condicao. A mes-
ma situacdo se repete para os casos de produtos
fabricados internamente, no qual a producao teria
mais condicdes de implementar um sistema kanban,
aumentando a produtividade da operacao. A analise
da estratificacdo quanto aos aspectos econdmico-
financeiros, em especial para os itens azuis, mostrou
gue a margem de contribuicao é relativamente baixa
para o produto, ou seja, 27,4%, abaixo do patamar
ditado pela empresa (35%). O giro de estoque
também se mostrou baixo para o caso desses itens,
uma vez que a empresa mantém 20 unidades em
estoque do produto. Entretanto, este é vendido em
torno de trés unidades por venda, ou seja, 0 estoque
contempla aproximadamente seis entregas. Em
resumo, para melhorar a rentabilidade da operacao,
serd necessario modificar o modelo de adminis-
tracao de estoques e renegociar seu preco de venda,
procurando melhorar as margens de contribuicéo.

A aplicacdo do modelo proposto revelou que a
maioria dos itens (50%) tem baixo giro de estoque
e margens de comercializacdo acima do patamar
especificado pela empresa, como mostra a Figura
7. Foi observado que 22% dos produtos tém baixa
margem e baixo giro de estoque, os produtos
“delta”. Tais produtos tém margens de contribuicdo
abaixo do patamar indicado pela empresa como
sendo sadio aos negdcios e, também, tém alto
investimento em estoques. A estratificacdo apontou
claramente a situacdo; antes disso, eles ficavam
dissimulados em meio ao volume de produtos. O
Grafico 1 apresenta a combinacao entre os critérios
de freqUéncia de saida, coeficiente de variacdo de
demanda em relacdo a média de venda, giro de
estoque e margem de contribuicdo dos produtos.
Percebem-se grandes investimentos em estoques

2| GAMA ALFA
g 50% 19%
~
8
>
© | DELTA BETA
Z 22% 9%

Figura 7: Resultados da estratificacdo considerando-se a mar-
gem de contribuicdo e giro de estoques dos produtos

devido ao volume de itens “delta” e “gama” (72%),
notadamente itens de baixo giro. Existem produtos
de baixa variabilidade de demanda, com alto
investimento em estoque. Ha estoques, inclusive,
de itens cuja gestdo mais adequada é sob
encomenda, na qual o investimento em estoque
tenderia a ser minimo. Observou-se também a
formacdo de estoques de produtos novos (“BR"),
embora estes ndo tenham ainda formado uma base
histérica de movimentos de vendas, capaz de indicar
um modelo matematico para suporte.

O Gréfico 2 mostra todos os produtos estratifi-
cados sob todos os critérios analisados nesta pesquisa.
Como se vé, ha concentracao de produtos amarelos

DELTA
GAMA
BETA

VD
VMo oy
Grafico 1: Estratificacdo combinando multiplos critérios:

econdmico-financeiros e operacionais
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Grafico 2: Possibilidade de combinacbes entre todos os critérios de estratificacdo de produtos

e verdes na regidao 1 do grafico, ou seja, muitos
produtos de alta freqiéncia de fornecimento apre-
sentam alta dificuldade de obtencdo no mercado.
Observa-se, também, alto volume de itens vermelhos
alocados em “delta”, mostrando produtos sob
encomenda com baixas margens de contribuicao.

Cada um dos diferentes estratos obtido por meio
de combinacao de critérios permite adotar politicas
de gestdo diferenciadas, no sentido de explorar
melhor a diversidade de situacao apresentada. O
Quadro 2 apresenta um elenco de sugestées quanto
ao uso de estratégias de estoque e vendas que
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colaborem para a melhoria da rentabilidade da
organizacao. Um passo adiante sera o de estruturar
0s parametros em bases mais adequadas as carac-
teristicas operacionais e mercadolégicas do setor
onde a empresa atua. Os parametros de estrati-
ficacdo devem ser revistos de modo sistematico.
Nessa fase de construcao e teste do modelo, foram
utilizados parametros recomendados pela literatura
especifica. Esses parametros podem ser obtidos via
benchmarking, de modo a alinhar as politicas de
venda, de producao e estoque a estratégia compe-

titiva da empresa, como recomendam Bagchi (1997)
e Roger et al (1995).
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Quadro 2: Sugestdes de medidas para melhoria da politica de estoques e vendas

Produto

Recomendacao

NG
(produtos com baixa
variacdo de demanda
e alta frequéncia
de saida)

Utilizacdo de algoritmos matematicos para a gestao de estoques de produtos “VD", como 0s
modelos de previsao de demanda (suavizacdo exponencial simples, de Holt e de Winter),
considerando nivel de demanda, tendéncia de consumo e sazonalidade.

Adocao de lotes menores e mais ciclicos de encomendas aos fornecedores, com conseqiiente
melhoria no fluxo de caixa da empresa.

NG

(produtos com baixa

variacdo de demanda
e baixa freqUéncia

Pesquisa, na base de dados, dos clientes que adquirem itens “AZ", de maneira a verificar a
possibilidade de aumento de vendas de outros produtos para este cliente.

Estudo da possibilidade de promogdo dos itens “AZ" para outros clientes e segmentos

de mercado.

(produtos com alta
variacdo de demanda
e baixa frequéncia

de saida)
Estabelecimento de diferentes parametros de estoques de seguranca com base no valor de consumo

“VD" dos itens, combinando com as dificuldades de obtencao de produtos.

“AM" Sugestao de cinco niveis como parametros para os produtos estratificados, num continuum entre
os produtos de alto impacto na organizacao e de grande facilidade de obtencao até os produtos de
baixo impacto e com alta complexidade de fabricacdo ou compra.

“VM" Implementacdo de administracdo sob encomenda, dos produtos de baixa freqiéncia de saida e

bastante esporadicos quanto a venda. Nao deve haver investimentos em estoques.
Revisdo sistemética sobre a manutencdo destes produtos na lista de precos ao mercado.
Questionamento da continuidade dos itens “VM" no catdlogo de produtos da empresa,

(itens novos)

de saida) pelo grupo de marketing de produtos.
Efetuacao de reunides de Sales and Operation Program (S&OP) com a participagcdo dos grupos
“BR" de vendas, marketing de produtos, administracao de estoques, para troca de informacoes, de modo

a estabelecer detalhes taticos, operacionalizando a estratégia de implantacdo de novas linhas de
produtos, inicialmente tratados como “BR", conforme o modelo apresentado.

(itens com alto giro
de estoque e baixa
margem de contribuicao)

“SM" Efetuacao de andlise quanto a reducao de valores internos para depreciacao ou geracdo de sucata
(produtos sem dos estoques dos itens sem movimentacdo de venda.
movimento)
“Beta” Procedimento da revisao de custos dos produtos “beta”, de modo a aumentar a margem de

comercializacdo destes itens, tendo em vista que tais itens ja possuem giros de estoque em
patamares aceitaveis, conforme os pardmetros estabelecidos.

“Gama”
(itens com baixo giro
de estoque e alta
margem de contribuicao)

Promocao dos produtos estratificados como “gama”, de modo a aumentar a venda, j& que estes
itens mostram margens muito boas de comercializacdo. A adocdo de medidas quanto a politica
de estoques podera reduzir os investimentos em estoque, aumentando o giro dos produtos.

“Delta”
(itens com baixo giro
de estoque e baixa
margem de contribuicao)

Efetuacao da revisdo de precos de venda e dos custos internos dos produtos classificados

como “delta”.

Eliminacdo dos itens do escopo de produtos, caso estes itens nao sejam fornecidos para clientes
estratégicos e ndo migrem para os demais quadrantes da matriz margem de contribuicdo/giro

de estoque.
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CONSIDERACOES FINAIS

Ao estratificar os produtos em grupos comuns,
pode-se mais claramente observar seu desempenho
e adotar medidas, no sentido de reduzir as variacoes
do processo. Dado o carater mais transparente de
administracdo, ha a oportunidade de os gestores
questionarem fortemente o comportamento de seus
produtos, em face do mercado, ao buscarem os reais
motivos da variancia nos processos. O alinhamento
estratégico entre setores da organizacdo pode ser
visto como decorréncia do modelo, a medida que a
informacao sobre os produtos possa ser disseminada
pela empresa, de maneira rapida, simples e efetiva.
Conhecer a classificacdo dos produtos permite
trabalhar com prazos mais fidedignos ao mercado
pelo time de vendas, com estratégias de adminis-
tracao de estoques sintonizadas com o desenvolvi-
mento histérico dos produtos pelo pessoal de plane-
jamento de demanda, com rapidas acbes quanto aos
quesitos econémico-financeiros pelo grupo de
controladoria e com atuacao mais efetiva pelo setor
de marketing da empresa, possibilitando resultados
ageis para a organizacdo. Lembrando-se dos qua-
drantes mostrados na figura 3 para itens “VD" (ver-
des) e “AZ" (azuis), é de se supor a ocorréncia de
vendas com prazos bastante reduzidos e melhor aten-
dimento ao mercado, por conseqliéncia da menor
variabilidade de demanda destes itens, enquanto que,
para os itens “AM" (amarelos), 0s prazos seriam esta-
belecidos sob consulta. Para as vendas de produtos
consumidos de forma mais esporadica, os “VM" (ver-
melhos), os prazos tenderiam para o lead time com-
pleto de reposicdo, ou seja, encomendas efetuadas
apos o recebimento da ordem do cliente.

Com os itens estratificados, é possivel perceber
detalhes dissimulados no conjunto de familias de
produtos. Ao conhecer os diferentes agrupamentos
de itens com caracteristicas comuns entre os ele-
mentos do grupo, acdes podem ser desencadeadas
mais rapidamente, com base em informacdes mais
claras, melhorando a rentabilidade da empresa-
caso. O investimento em altos niveis de estoque nao
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garante elevado grau de pontualidade de entrega.
E preciso reconhecer as diferencas entre os produtos
do ponto de vista logistico e aplicar modelos de
administracao de estoques adequados as series tem-
porais dos produtos. A estratificacgdo mostrou situa-
coes altamente desejaveis, como o conjunto de
produtos “VD", “Alfa”, "A3", ou seja, produtos de
alta freqUéncia de fornecimento, regularidade na
demanda, com alto giro de estoque, alta margem
de contribuicao para o negocio, alto impacto nos
custos e com facilidade de obtencdo no mercado
ou de rapida producao interna. De outro lado, exis-
tem grandes oportunidades de melhorias ao se de-
frontar com possibilidades de ocorréncias de produ-
tos “VM", “delta”, “A1", isto é, com alta variacdo
de demanda, baixissima frequéncia de fornecimen-
to, baixo giro de estoque, baixa margem de contri-
buicao, alto impacto nos negdcios, dado o seu valor
de consumo, e de alta complexidade com referéncia
a obtencao no mercado.

Tratar centenas de milhares de itens de produtos,
de modo a obter, ao mesmo tempo, rentabilidade
para a empresa e alto nivel de servico para o cliente,
¢ uma das tarefas mais audaciosas das organiza-
cbes, pois cada item tem caracteristicas especificas
quanto a sua contribuicdo para o alcance desses
objetivos. Dai a importancia de definir parametros
de planejamento e controle diferenciados que levem
em consideracdo tais caracteristicas, sem, contudo,
tornar a gestdo complicada a ponto de inviabilizar a
administracao destes materiais. Apesar de uma
amostra relativamente pequena de itens, pode-se
perceber que o modelo tem condicées de responder
adequadamente a complexidade dessa amostra e
que ¢é tipica das empresas que operam com muitos
itens diferentes. O trabalho mostra que, diante de
tantas diversidades em termos de demanda dos pro-
dutos, torna-se necessario adotar modelos de gestao
baseados em multiplos critérios. Tratar itens desi-
guais do mesmo modo ou com um Unico critério nao
é meio mais eficaz para alavancar a competitividade
da empresa.
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