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RESUMO

Ao longo das ultimas décadas, as instituicdes varejistas vém atravessando um intenso
ritmo de transformacéo, tanto a nivel global como no Brasil. Apesar de exercerem um
papel de intermediario, assumem cada vez mais um papel proativo e até mesmo de
protagonista na cadeia de valor. A falta de uma gestdo de compras e estoques eficiente
somada as deficiéncias na operacao de loja ocasionam problemas criticos existentes no
mercado varejista, dentre eles a ruptura (stockout) e elevados estoques (stockover) que,
além de gerarem altas perdas financeiras, implicam diretamente na imagem que a
empresa transmite ao consumidor. Visando minimizar os indices e impactos causados
pelos estoques em excesso, esta pesquisa realizou uma analise operacional da ocorréncia
de itens sem venda em uma loja varejista de rede, buscando identificar as causas e
impactos desta. Como resultado, encontraram-se vinte principais causas por meio da
observagdo participante e, através do uso da estatistica ndo probabilistica descritiva
simples, evidenciou-se um impacto financeiro significativo. Por fim, construiu-se uma
proposta de plano de acdo baseado na metodologia 5SW1H.

Palavras-chave: Varejo. Gestdo de estoques. Excesso de estoques. Item sem venda.
Operacéo de loja.



SALDANHA, Anna Sabrina Linhares. Operational analysis about the occurrence of
items without sale in a network retail store. 2017. 96 f. Term paper (Bachelor in
Mechanical Production Engineering). UFPB/CT/DEP — Campus | — Jodo Pessoa — PB.

ABSTRACT

Over the last decades, retail institutions have been going through an intense rate of
transformation, both globally and in Brazil. Although they play an intermediary role,
they increasingly assume a proactive and even protagonist role in the value chain. The
lack of efficient purchasing and inventory management coupled with deficiencies in the
store operation causes critical problems in the retail market, among them stockout and
stockover, which, in addition to generating high financial losses, directly imply image
that the company transmits to the consumer. Trying to minimize the levels and impacts
caused by excess inventories, this research performed an operational analysis about the
occurrence of items without sale in a network retail store, seeking to identify the causes
and impacts of this. As a result, we found twenty major causes through participant
observation and, through the use of simple non-probabilistic statistics, a significant
financial impact was evidenced, a significant financial impact. Finally, a proposal for an
action plan based on the 5W1H methodology was constructed.

Keywords: Retail management. Stockover. Item without sale. Store operation.
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1 INTRODUCAO

O cenério mercadoldgico sofre frequentes transformagdes, impulsionadas,
principalmente, pela globalizacdo e pelos avangos tecnologicos, com a expansdo
mundial da economia. Este fendmeno tem gerado significativas mudancas nas formas de
producdo de bens e servigos e, além disso, tem aumentado a competitividade devido as
alteracdes no comportamento dos consumidores que tém forcado as empresas a

assumirem novas posturas.

Ao longo das Gltimas décadas, as instituicGes varejistas vém
atravessando um intenso ritmo de transformacéo, tanto a nivel
global como no Brasil. Se viajassemos de volta, através do
tinel do tempo, e desembarcdssemos em uma metropole
brasileira no inicio da década de 1960, ficariamos surpresos ao
verificar que a maioria dos atuais formatos de loja ndo existia
naquela época. [...] Ao longo desses 50 anos, muitos modelos
de lojas foram cedendo lugar aos novos formatos, mais
eficientes e mais adequados as necessidades do mercado
consumidor (PARENTE, 2014, p. 1).

As empresas varejistas ganharam for¢ca mundialmente, tornando-se grandes
conglomerados. No Brasil, houve uma maior concentragdo empresarial em diversos
ramos varejistas, em especial nos setores de supermercados e de eletroeletronicos. Nos
ultimos anos, as fusdes e aquisicdes tornaram-se uma constante, deixando o mercado
muito mais complexo e profissional. Além disso, 0 movimento de globalizacdo se
intensificou tanto com empresas multinacionais aumentando sua participacdo no pais,

como com empresas brasileiras tornando-se internacionais (PARENTE, 2014).

A Figura 1 representa as dez maiores empresas varejistas brasileiras por
faturamento de acordo com o ranking do Instituto Brasileiro de Executivos de Varejo &
Mercado de Consumo — IBEVAR (IBEVAR, 2013).
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Figura 1- Dez maiores varejistas brasileiras por faturamento em 2013

Grupo Pao de Acucar -

1 Companhia Brasileira de RS 57.234.000,00 1.882 151.000
Distribuicao
2 Grupo Carrefour RE 31.474.808,00 236 70.000
3  Grupo Walmarl Brasil RS 25.932.914,00 547 B2.341
4  Lojas Americanas - LASA R% 13.089.900,00 139 17.180
§ Cencosud R% 9.718.136,00 205 29.808
6 Magazine Luiza R$ 9.054.400,00 143 24534
7  Maguina de Vendas R$ 9.000.000,00 1.100 30.000
8  Makro* R$ 6.359.005,00 17 8.537
8 O Balicario R% 5.716.550,00 3.600 i
10  Raia Drogasil R$ 5.593.835,00 864 20.113

Fonte: IBEVAR (2013)

De acordo com Parente (2014), “o varejo apresenta um volume anual de
vendas superior a R$ 697 bilhdes, vendido por meio de mais de um milhdo de lojas que
representam aproximadamente 22% do PIB brasileiro”. Assim, tendo em vista que as
atividades varejistas desempenham um papel de capital importancia no cenario
econdmico brasileiro, o presente estudo sera desenvolvido em uma loja de uma grande
rede varejista brasileira, que atua no mercado ha pelo menos 8 décadas e possui diversas
lojas espalhadas pelo pais. A companhia iniciou ha pouco um plano de expansdo devido
ao crescimento relevante nos ultimos anos, porém faz-se necessario, dentre outros
fatores, uma forma de gerenciamento de estoques e compras capazes de diminuir a

ruptura e garantir a eficiéncia do sistema.

A gestdo dos estoques e a administracdo de compras formam um setor vital
para as empresas varejistas. Tanto os estoques absorvem enorme volume de recursos e
consistem no maior investimento no ativo das empresas varejistas, como também as
compras apresentam a maior conta de despesas. Pela importancia simultanea que
exercem no volume das vendas e no fluxo de caixa das empresas, as compras vém
recebendo uma atencdo especial dos varejistas, de suas areas comercial e financeira.

Nesse processo, 0s gestores de compras procuram equilibrar dois objetivos conflitantes.



19

Por um lado, busca-se minimizar o investimento em estoque e, por outro lado,
minimizar o indice de faltas (PARENTE, 2014). Assim, diante do exposto, essa
pesquisa busca responder a seguinte questdo: Como transcorre a ocorréncia dos itens

sem venda (ISV) em uma loja varejista de rede?

Para Parente (2014), o planejamento e o acompanhamento dos resultados,
vendas, estoques, compras e lucros devem ser realizados em diferentes unidades de
negocio e niveis de agregacdo. A empresa como um todo, suas lojas, seus
departamentos, suas categorias e subcategorias e até produtos individuais devem ser
acompanhados, proporcionando assim ac¢des de compra, venda, estoque mais eficientes.
Esse acompanhamento da empresa permite planejamentos mais adequados, como a

previsdo de vendas, definicdo de estoque e planejamento de compras.

11 DEFINICAO DE OBJETIVOS

Para alcancar respostas a pergunta central da pesquisa foram definidos
objetivos, tanto geral quanto especificos.
1.1.1 Objetivo geral

Analisar a ocorréncia de itens sem venda em uma loja varejista de rede,

visando a melhoria da eficiéncia operacional e do processo de tomada de decisao.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Identificar a ocorréncia dos ISV em uma loja varejista de rede;
b) Descrever 0s impactos da ocorréncia dos ISV em uma loja varejista de rede;
C) A partir dos diagnosticos de ocorréncia, suas causas e impactos, elaborar uma

proposta de prevenc¢do da ocorréncia de ISV.

1.2 JUSTIFICATIVAS

Sabendo-se que o varejo representa aproximadamente 22% do PIB brasileiro
e é um setor de extrema relevancia na economia do pais, responsavel por milhdes de
empregos e presente no dia a dia das pessoas (PARENTE, 2014), torna-se essencial para

qualquer profissional do ambiente de negdcios entender suas peculiaridades.

O varejista faz parte dos sistemas de distribuicdo entre o
produtor e o consumidor, desempenhando um papel de
intermediario, funcionando como um elo entre o nivel do
consumo e o nivel do atacado ou nivel da producdo. Os
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varejistas compram, recebem e estocam produtos de fabricantes
ou atacadistas para oferecer aos consumidores a conveniéncia
de tempo e lugar para a compra de produtos. Apesar de
exercerem um papel de intermediario, os varejistas assumem
cada vez mais um papel proativo e até mesmo de protagonista
na cadeia de valor, ao identificarem as necessidades do
consumidor, definirem o que devera ser produzido para atender
as expectativas do mercado, proporcionarem ao consumidor
experiéncias diferenciadas e prazerosas e desenvolverem e
fortalecerem a sua marca (PARENTE, 2014, p. 1).

No atual varejo, cada vez mais competitivo, é de suma importancia garantir
que o produto certo esteja disponivel na hora certa e no lugar certo. Ao mesmo tempo, o
numero de itens (Stock Keeping Unit - SKUS) nas lojas é crescente, o que torna a tarefa
de manter produtos em estoque e disponiveis algo dificil, que requer uma gestdo de
compras e estoque ainda mais complexa, com a necessidade de uma coordenacao entre

os diferentes membros da cadeia de suprimentos.

A falta de uma gestdo de compras e estoque eficiente somada as deficiéncias
na operacdo de loja ocasionam problemas criticos existentes no mercado, dentre eles a
ruptura (stockout) e elevados estoques (stockover) que, além de gerarem altas perdas

financeiras, implicam diretamente na imagem que a empresa transmite ao consumidor.

Varejistas e fabricantes gostariam de identificar e mapear as causas de ruptura
de suas respectivas cadeias de suprimento, pois a solucdo deste problema poderia
aumentar em até 5% suas receitas (GRUE; CORSTEN; BHARADWAJ, 2002). A
literatura académica apresenta uma série de estudos sobre as causas de ruptura (GRUE;
CORSTEN; BHARADWAJ, 2002) e concluiu que a principal causa da ruptura em
paises desenvolvidos encontra-se dentro do proprio varejo, nos Ultimos 50 metros, entre

a retaguarda e as gondolas.

Assim, diante do exposto, observa-se a grande relevancia desta pesquisa e de
outras pesquisas, em geral, no setor varejista. Primeiramente, porque, de modo geral, a
medida que as empresas varejistas crescem e passam a admitir tecnologias de
informacdo e modos de gestdo mais avancados, permitem a modernizagao do sistema
de distribuicdo e da economia brasileira. Do mesmo modo, conforme dito
anteriormente, justifica-se ainda pelo fato de que a ruptura é um problema que soma
valores exorbitantes no Brasil e no mundo. Segundo uma reportagem da RRS da
Supply Chain Mix de 2010: “Investimento em solugdes que geram redugdo de rupturas

continua sendo uma das prioridades do varejo”.

Para a companhia estudada nessa pesquisa, analisar 0s aspectos inerentes a
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ocorréncia dos itens sem venda na loja objeto de estudo permitird que a empresa
identifique os pontos fracos, promova ac¢fes de melhoria e trace estratégias eficazes na
reducdo da ocorréncia destes itens. Alem disso, possibilitara a compreensdo de pontos
especificos da loja estudada, o que podera garantir uma operacdo de loja mais eficaz e
uma administracdo de compras e estoques mais ajustada e que responda melhor a
estrutura desta.

Conforme supracitado, estudar e entender o ambiente varejista € de suma
importancia para qualquer profissional da area de negocios. Desse modo, 0 presente
estudo é bastante relevante a pesquisadora, pois @ medida que permite 0 conhecimento
sobre o varejo, tema pouco abordado no curso de Engenharia de Produgdo Mecanica,
proporciona oportunidades praticas nesse ambito, tendo em vista que o ambiente
varejista tem se mostrado interessante no que diz respeito a atuacdo do engenheiro de

producao.

O estudo se apresenta, ainda, viavel pelo fato de a empresa ter permitido
acesso as bases de dados, planilhas e demais documentos inerentes a operacdo comercial
da loja, tendo em vista a participacdo da pesquisadora como estagiaria durante cinco
meses na referida loja, bem como o baixo custo da pesquisa e a orientacdo de um
professor com grande capacidade e experiéncia a respeito do tema abordado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se o referencial tedrico deste estudo, baseado,
principalmente, em publicacbes de autores consagrados e artigos de Journals
importantes. Assim, buscou-se destacar 0s conceitos necessarios a producdo desta

pesquisa fundamentando-se em estudos ja realizados sobre o tema.

2.1 VAREJO: ESTRATEGIA E GESTAO

O varejo vem assumindo uma relevante importancia no panorama empresarial
do Brasil e do mundo. Com o crescente ritmo de consolidacéo, que vem caracterizando
as atividades varejistas brasileiras, um nimero cada vez maior de varejistas aparece na

relacdo das maiores empresas do Brasil (PARENTE, 2014).

Segundo Parente (2014), “o varejo consiste em todas as atividades que
englobam o processo de venda de produtos e servicos para atender a uma necessidade
pessoal do consumidor final”. Kotler (2008) acrescenta que “o varejo inclui todas as
atividades relativas a venda de produtos ou servigos diretamente ao consumidor final,
para uso pessoal e ndo comercial”. Seja online ou em lojas fisicas, o varejo é o grande
responsavel por atender e satisfazer as necessidades de consumo do mercado, por
oferecer experiéncias de compra prazerosas, e por escoar 0s produtos das industrias para

0 consumidor final.

Aceitando como fundamental o conceito de marketing na atividade
empresarial, ao preconizar que a filosofia do negocio é a satisfacdo das necessidades dos
consumidores como forma de atingir os objetivos da empresa, o varejista busca o
equilibrio entre o atendimento das necessidades do consumidor e, também, dos
resultados objetivados pela empresa. Praticar essa filosofia parece mais facil para os
fabricantes/produtores que, geralmente, detém maior controle sobre o marketing de seus
produtos. Para os varejistas, porém, que trabalnam com um portfélio formado por
centenas e até milhares de produtos de seus fornecedores, ha a dificuldade de encontrar
aquele ideal para seus consumidores-alvo (MATTAR, 2011).

Dessa forma, € importante salientar como as atividades de planejamento séo
essenciais a sobrevivéncia de qualquer empresa, em especial do setor varejista. Para
alguns, planejar pode parecer algo simples, mas qualquer varejista afirmara que e dificil
antever a moda da proxima estacdo, ou a quantidade de produtos que sera demandada,

as cores e tamanhos preferidos pelos clientes (PARENTE, 2014).
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O planejamento estratégico envolve a determinacgdo de intengdes e objetivos
de longo prazo e a definicdo de diretrizes estratégicas para atingir esses
objetivos. Para as empresas sintonizadas com o mercado, 0 planejamento
estratégico consiste no processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste
adequado entre recursos, talentos e objetivos da empresa e as oportunidades e
ameacas de um ambiente varejista sempre mutante (PARENTE, 2014, p. 33).

2.1.1 Objetivos no varejo

A definicdo dos objetivos tem como finalidade guiar e direcionar a empresa
para o cumprimento das estratégias e promover uma forma de controle que verifica se a
empresa esta alcangando seus objetivos. A seguir, comenta-se sobre alguns exemplos de
objetivos muito utilizados no varejo de acordo com Parente (2014):
a) Vendas: objetivos de vendas sdo em geral expressos em unidades monetarias.
Para alguns varejistas que pretendem se expandir rapidamente, o objetivo de vendas é
expresso como um aumento percentual (Ex.: 20%) para um determinado periodo de
tempo. O aumento do volume de vendas pode ser conseguido ou pela adi¢do de novas
lojas ou pelo aumento das vendas nas lojas existentes;
b) NUmero de clientes: influencia diretamente o volume de vendas da loja. Os
varejistas costumam ampliar seus esforcos de propaganda e de promogOes para
aumentar esse objetivo;
c) Vendas média por ticket: aumentar a quantidade total gasta por cada cliente
durante uma visita é um objetivo que influencia diretamente o volume total de vendas da
empresa;
d) Lealdade do consumidor: conquistar a fidelidade do sua cliente e conseguir
100% de sua preferéncia é um objetivo que implicard no aumento das vendas. Para isso,
a loja devera garantir um alto grau de satisfacdo para seus clientes;
e) Expansdo e nuimero de lojas: muito utilizado no varejo, muitas empresas
anunciam seus planos de expansdo indicando o numero de lojas que serdo abertas no
préximo ano;
f) Fatia de mercado: é o indicador mais para expressara posicdo competitiva. E
calculada dividindo-se as vendas totais de um varejista em uma regido pelas vendas
totais do mercado para uma categoria definida de negocio ou de linha de produto;
0) Satisfacdo dos clientes: € um objetivo que muitas empresas comecam a
perseguir, pois pode sinalizar repetidamente oportunidades ou ameacas para o varejista;
h) Posicionamento competitivo: algumas empresas assumem um posicionamento
competitivo, por exemplo, de lideranga em preco baixo, que se transforma em objetivo

(Ex.: preco 1% abaixo do concorrente mais barato);
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) Porcentagem de Margem bruta: reflete o posicionamento competitivo de
preco que empresa pretende estabelecer no mercado;

), Porcentagem de Lucro operacional ap6s o IR: indica se a organizacao
conseguiu operar produtiva e lucrativamente;

K) ROI — Retorno sobre o investimento: sinaliza a atratividade da empresa para o
acionista e representa a relacdo entre o lucro do periodo e o valor total da empresa

investido em terreno, construcéo e equipamentos;

) Giro de estoque: é um indicador de eficiéncia e produtividade na gestdo de
compras;
m) GM-ROI — Retorno da margem bruta sobre o investimento em estoque: é um

indicador bastante completo e engloba aspectos do ROl e do giro de estoque;

2.1.2 Estratégias de diferenciacdo e posicionamento

Os varejistas competem entre si com base em suas estratégias individuais, ou
seja, planejamentos para ganhar vantagem competitiva por meio de uma determinada
configuracdo do composto varejista com o objetivo de conquistar a preferéncia de seus
mercados-alvo. A estratégia busca criar uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo
um diferente conjunto de atividades. Se houvesse apenas uma Unica posi¢do ideal, ndo
haveria necessidade de estratégia (PARENTE, 2014). Assim, 0s conceitos de
diferenciacdo e posicionamento desempenham papel fundamental no desenvolvimento

do planejamento estratégico de um varejista.

A diferenciacdo é uma das caracteristicas de estratégias empresariais mais
importantes e bem sucedidas. Nada mais é do que o desenvolvimento de um conjunto de
diferencas significativas que distingam um varejista de seus concorrentes, criando
melhores condi¢Bes para competir no mercado. A diferenciagdo nos mercados-alvos
selecionados requer a utilizacdo das varidveis do composto varejista (ou 6P’s). A
combinacdo de varios determinantes de diferenciacdo, valorizados pelos clientes,
contribui para configurar uma loja como sendo realmente Unica (PARENTE, 2014).

O posicionamento, por sua vez, € o resultado dos esforgcos de diferenciacdo e
consiste em desenvolver caracteristicas distintas em uma empresa varejista, para que ela
possa ser percebida e ocupar uma posi¢do marcante na mente dos consumidores (0 mapa
central de preferéncias do consumidor) (PARENTE, 2014). Segundo Berry (1993),

“Posicionamento de mercado significa identificar — e entdo ocupar — uma posi¢ao



disponivel no mercado”.

O Quadro 1 ilustra o posicionamento de trés varejistas diferentes do pais.

Quadro 1 - Posicionamento de mercado

Grupo Pdo de Acucar: Garantir a melhor experiéncia de compra para

todos os nossos clientes, em cada uma de nossas lojas.

Walmart: Vender por menos para as pessoas viverem melhor.

acessiveis.

Dia% (loja de hard-discount): A rede Dia% usa 0 conceito de otimizacao
de custos em todas as fases da distribuicdo. Essa ideia permite que se

tenha acesso a produtos de excelente qualidade com pregos extremamente

Fonte: Parente (2014).
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A partir das declaragcbes de posicionamento demonstradas no Quadro 1,

observa-se as diferentes opcOes estratégicas de cada uma das redes citadas.

2.1.3

Composto de marketing no varejo — implementacdes taticas

Apds serem definidas as linhas gerais estratégicas, a empresa deve tomar

decisbes voltadas a ampla gama de variaveis do composto varejista, que englobam as

definicBes de politica de precos, linha de produtos, abastecimento, promocdes, loja e

apresentacdo dos produtos, atendimento, servicos e localizacdo. O Quadro 2 demonstra

alguns exemplos de decisGes estratégicas e também de algumas taticas para cada uma

das varidveis do composto varejista (PARENTE, 2014).

Quadro 2 - Exemplos de decisdes estratégicas e taticas no composto varejista

Estratégias

Téaticas

Estratégia de maximizacéo de lucros

Preco flexivel

Alto nivel de qualidade e preco dos produtos

§ Precos acima do Mercado Definicéo de preco de novo produto
§ Aceitagdo de todos os cartBes de credito Precos psicologicos
Politica de demarcacdo "tarde" Alinhamento de precos
Grande amplitude e profundidade da variedade | Introducéo de novos produtos
L 0
E g Destaque para marcas proprias Excluséo de produtos
.5 = Posicionamento inicial no ciclo da moda Aumento de variedade
o

Reducéo de variedade

Propagan
dae

promocoes

Definicdo de verba de propaganda
Verba de promogdes
Mensagem destacando moda

Selecdo especifica de veiculos
Formato do folheto de ofertas
Periodicidade dos anincios




Concentracdo na midia impressa

Calendario promocional
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Loja com 1 a 2 mil m2 de area de venda

Arrumag&o de vitrines

(=}
AT
© §" 40% do espaco para departamento X Planograma por categoria
=
S & | Categorias que receberdo maior destaque Cor do uniforme dos funcionarios
- o
[ .
Q. ~ ~ . . o . - ~
@ | Padrdo de apresentagdo interna da loja Localizacdo dos totens de sinalizacéo

Servigos

Nivel basico de servico no atendimento

Pequena gama de servigos oferecidos

Grande énfase em treinamento

Remuneragdo fixa para vendedores

Sistema de entregas de mercadoria

Empacotamento

Pesquisa para avaliar atendimento
Procedimento para devolucgdes

Localizagdo e | Atendimento e

expansao

Prioridade para expansdo na regido sul
Aumentar a concentracao geografica
Localizacdo em grandes shoppings centers

Regibes de classes Ae B

Métodos de pesquisa de localizacdo
Shoppings onde localizar novas lojas
Previsdo de vendas para novas opcoes
Selecdo de pontos especificos

Fonte: Adaptado de Parente (2014)

Segundo Parente (2014), a empresa pode escolher entre as varias alternativas
estratégicas e implementé-las por meio de diferentes taticas adotadas no gerenciamento
do dia a dia das operagOes varejistas. Essas estratégias e taticas adotadas pela empresa
devem, entdo, ser reavaliadas continuamente, pela constante comparacdo entre 0s

objetivos e os resultados.

2.14 Avaliacéo do varejo baseada no consumidor

Pesquisas com o objetivo de avaliar os niveis de satisfacdo dos consumidores
em relacdo a empresa e a seus concorrentes devem ser realizadas regularmente, uma ou
duas vezes por ano. Do mesmo modo, deve-se estabelecer uma avalia¢do dos pontos

fortes, fracos, ameacas e oportunidades (PARENTE, 2014).

De acordo com Parente (2014), produtos e lojas sdo normalmente avaliados
pelos consumidores por meio de critérios definidos como atributos. Apesar de o
conjunto de atributos mudarem de acordo com cada tipo varejista, pode-se classifica-los

relacionando-os as seis variaveis do mix varejista, conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Exemplo de atributos para a avaliacdo de varejistas
6 P's do Mix Varejista Exemplo de Atributos
P - Mix de Produtos

Variedade - Amplitude e profundidade
Qualidade dos produtos
Exclusividade de estilos ou design

P - APresentacao Layout, departamentalizagéo e planograma

Decoragéo e atmosfera
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Comunicacdo visual e sinalizagdo
Conforto

P - Preco Preco dos produtos
Beneficio/custo dos produtos
Prazo e forma de pagamento
P - Promogdo Propaganda

Promocgdes no ponto de venda

Programas de fidelizago
P - Pessoal Rapidez no atendimento

Interesse e cortesia no atendimento
Qualificacdo técnica no atendimento

Servigos oferecidos

P - Ponto e localizacéo Proximidade
Facilidade de acesso

Complementariedade com outras lojas

Fonte: Adaptado de Mason, Mayer e Wilkinson (1993)

Ap6s serem avaliados, o0s aspectos da estratégia que se mostrarem
satisfatorios sdo, de modo geral, conservados, e aqueles que ndo foram bem sucedidos
sdo analisados para que as causas desse mau desempenho possam ser identificadas e
reformuladas. Resultados desfavoraveis sdo sinalizados por meio do ndo atingimento
dos objetivos de desempenho e da insatisfacdo dos consumidores. Assim, as mudancas
de melhoria devem ser realizadas de forma integrada com a missdo, com o0

posicionamento e com a estratégia da empresa (PARENTE, 2014).

2.2 GESTAO DE ESTOQUES NO VAREJO — CONTROLE E RUPTURA

“Uma vez definido o mix de produtos, as empresas varejistas desenvolvem
atividades direcionadas para garantir o abastecimento adequado aos seus clientes”
(PARENTE, 2014). Saber o que, quando e quanto ter em estoque é uma informacéo
importantissima para a sobrevivéncia de uma empresa num mercado cada vez mais
exigente e competitivo, tendo em vista que a busca pela reducédo dos niveis de estoque
impacta diretamente no nivel de servi¢o prestado ao cliente. Nesse contexto, surge o
conceito de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM), que propde a
coordenacdo do fluxo de informagdes e mercadorias, permitindo que a informacdo de
demanda seja repassada entre as varias etapas da cadeia, desde o consumidor final ao

fornecedor de matéria-prima, de modo a promover reducgéo de custos.

Suprir o consumidor final é basicamente o objetivo final de cada funcéo da
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cadeia. Qualquer falha que prejudiqgue o suprimento desta cadeia, acarretando a
indisponibilidade ou inconformidade do produto, sera sentida ja no curto prazo por

causa dos seus impactos nos custos gerais, lucro e market share (HABIB, 2010).

Sendo assim, Christopher (2002); Bowersox, Cooper e Closs (2006) e Chopra
e Meidl (2006) definem que existem trés atributos fundamentais do servigo basico ao
cliente: disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade do servico.

O nivel de disponibilidade do produto é assunto importante para qualquer
cadeia de suprimentos. Para aumentar as receitas e atrair mais consumidores, uma
cadeia de suprimentos pode adotar uma politica de alta disponibilidade de produtos.
Porém, para manter este nivel de disponibilidade, a cadeia acaba elevando seus custos
com os grandes estoques e aumenta a possibilidade de perdas, principalmente para
produtos pereciveis (CHOPRA e MEIDL, 2006).

Desse modo, para que uma cadeia de suprimentos alcance seus objetivos,
devem existir esforgos para manter estoques equilibrados e com o menor nivel de
ruptura possivel, levando em consideracdo o equilibrio entre os custos de excesso e de
falta de estoques de produtos (GALINDO, 2012).

O custo de excesso de estoque, por apresentar desembolso de capital, recebe
maior atencdo na literatura sobre gestdo de estoques, custos da cadeia de suprimentos e
politicas de compra (MOURA, 2004). Por outro lado, sdo crescentes os estudos e
praticas adotadas para minimizar o custo da falta devido ao ambiente atual de
competicdo e a comprovacéo efetiva da importancia destes custos para o desempenho e

imagem de uma empresa.

A gestdo da ruptura é tdo relevante no resultado da cadeia e dos empresarios,
que imaginando uma rede varejista de 12 lojas e utilizando a média nacional de 8%
ruptura, seu proprietario perderia o faturamento de uma 13?2 loja todos 0s meses como
resultado das rupturas das suas 12 lojas (ACNIELSEN, 2004).

Assim, é fundamental destacar que o acompanhamento da empresa em seus
diferentes niveis constitui-se como uma agédo de grande importancia, pois & medida que
gera subsidios para uma gestdo operacional mais acertada, permite planejamentos mais
adequados, como a previsdo de vendas, definicdo de estoque e planejamento de

compras. A seguir, cada um desses quesitos sera tratado.
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221 Previsdes de vendas

As previsdes de vendas sdo o componente que define as quantidades a serem
compradas. Segundo Veiga et al. (2012), uma previsdo de demanda de alta acuracia
assume uma funcéo critica para a lucratividade varejista e exerce uma influéncia direta
no nivel de servigo oferecido ao consumidor, no nivel de estoque de seguranca, no custo

total e no desempenho da cadeia de suprimentos.

As previsdes de vendas sdo estimadas tanto para periodos ndo sazonais quanto
para os sazonais e podem ser elaboradas para diferentes periodos de tempo — anual,
mensal, semanal e didria. “Em geral, iniciam-se nos niveis mais agregados (nivel
empresa e periodo anual) para depois serem detalhadas nos niveis mais especificos
(como categoria) e para periodos menores (ex.: més ou dia)” (PARENTE, 2014). Além

disso, varios fatores sdo levados em consideracdo, como o0s demonstrados na Figura 2.

Figura 2 - Fatores que influenciam nas previsdes de vendas

Fatores externos

[ » Evolu¢do dasvendasdos | ' daem presa * Préprios planos de
anosanteriores marketing
* Varidveis ambientais + Marketing e expans3o da
* Comportamento previsto empresa

da concorréncia

* Mudangas no
comportamentode

\_compra N Fatores internos

Historico
da empresa

Fonte: Parente (2014)

No varejo, 0s erros nas previsdes de vendas podem causar inconvenientes,
como a falta de produtos nas gondolas (stockout/ruptura), atendimento da demanda com
atraso (backlogs), excesso de estoques (stockover) e, em alguns casos, perdas de

produtos (estragados, fora da validade).

2.2.2  Controle e gestdo de estoques

A gestdo de estoques em uma empresa é um conjunto de atividades com a

finalidade de assegurar o suprimento de materiais necessarios ao funcionamento da
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organizagao, no tempo correto, na quantidade necessaria, na qualidade requerida e pelo
melhor preco (MARTINS e ALT, 2006).

Segundo Moreira (2002, p. 463), estoques sdo “[...] quaisquer quantidades de
bens fisicos que sejam conservados, de forma improdutiva, por algum intervalo de
tempo; constituem estoques tanto os produtos acabados que aguardam venda ou
despacho, como matérias-primas [...]”. Para Lambert et al. (1999), o estoque &,
principalmente, utilizacdo de capital, e por essa razdo os objetivos de sua administracao
sdo aumentar a lucratividade da empresa, prever o impacto das politicas da organizacéo

nos niveis de estoque e minimizar o custo total das atividades logisticas.

De acordo com Slack, Chamber e Johnston (2009), controle concilia entre o
gue o mercado requer e o0 que as operacGes podem fornecer, ou seja, trata dos varios
aspectos do suprimento e da demanda que precisam ser conciliados com um Unico
proposito: fazer a ligacdo entre o suprimento e a demanda. Essa ligagdo proporcionara

aos processos ou servigos eficacia e eficiéncia.

O controle de estoques sé existe porque existem estogues. Conforme o0s
autores Slack; Chamber e Johnston (2009, p. 358), “ndo importa o que ¢ armazenado
como estoque, ou onde é posicionado na operacdo, ele existira porque existe uma

diferenga de ritmo (ou taxa) entre o fornecimento e demanda”.

O controle de estoque nas empresas varejistas deve ser bem
monitorado, com o objetivo de minimizar o capital total
investido em estoque, j& que este tende a consumir a maior
parte do caixa da empresa e, se ndo for controlado, podera
aumentar continuamente. Além do investimento feito em
mercadorias, 0 custo do estoque compreende também os custos
financeiros, custos de armazenagem e as quebras e perdas.
Embora o custo de estogue seja bastante representativo, as
empresas varejistas precisam dele para manter a loja abastecida
para a venda (PARENTE, 2014, p. 169).

2.2.2.1 Métodos de definicdo de estoques

De acordo com Parente (2014), existem varios métodos que podem ser
utilizados para se determinar os niveis adequados de estoque, trés desses métodos serdo

comentados a seguir:

a) Método da relacdo estoque/vendas ou método do giro do estoque: € um
método simples que define o estoque por meio da aplicacdo do indice estoque/vendas
sobre as vendas previstas do periodo. Esse indice indica o volume de estoque que 0

varejista devera ter no inicio do més para sustentar um determinado volume de vendas
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nesse periodo. Supondo-se um indice estoque/vendas de 1,5 e uma previsdo mensal de
vendas de R$ 200 mil, o nivel de estoque devera ser de R$ 300 mil;

b) Método da variacdo percentual: € particularmente adequado para situacdes de
forte sazonalidade de vendas, ou seja, quando o volume de vendas varia muito, por
exemplo, de més para més. O método ajusta o estoque as variacbes de vendas,
procurando amortecer o impacto dessas variagfes. A férmula adotada nesse método €

dada por:

Estoque médio do comego do més = Estoque médio x —

1 vendas para o més
7 (1+ )

média de vendas mensais

c) Método do estoque basico: € aplicado quando a geréncia acredita que um
dado nivel de estoque (estoque béasico) deve estar sempre disponivel e quando o giro é
menor do que seis vezes ao ano. Esse método é semelhante ao anterior, porém provoca
maiores oscilacbes nos niveis de estoque, porque responde mais diretamente as

variacOes de vendas. A formula é dada por:

Estoque objetivo do comego do més
= (estoque médio)
+ (vendas planejadas para o més — média das vendas mensais)

2.2.2.2 Fatores que influenciam o nivel adequado de estoque

“A defini¢do dos niveis ideais de estoque ¢ um tema bastante controverso, no
qual as empresas devem evitar que sua estimativa seja realizada por meio de formulas
padronizadas” (PARENTE, 2014). No geral, Parente (2014) diz que o nivel 6timo de
estoque € aquele que garante um estoque suficiente para atender as vendas esperadas,
gue ndo possui excessos de capital, que apresenta niveis baixos e aceitaveis de ruptura,
gue permite uma apresentacdo de produtos e departamentalizacdo da loja capazes de
comunicar uma imagem de loja bem abastecida e, por fim, que proporcione bons indices
de giro de estoque e de GM-ROI.

Tendo em vista, ainda, que o nivel adequado de estoque é aquele que estad bem
balanceado, ou seja, que ndo apresenta desperdicio de excesso de capital nem perda de
vendas por rupturas nos estoques, deve-se considerar as caracteristicas especificas de
cada empresa varejista e de cada uma de suas lojas quando se pretende definir os niveis
Otimos de estoque. O quadro 4 demonstra os fatores que influenciam nessa

determinacéo.



Quadro 4 - Fatores que influenciam os niveis do estoque ideal
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AUMENTA NIVEL DE ESTOQUE

REDUZ NIVEL DE ESTOQUE

Maior volume de vendas

Menor volume de vendas

Maior variedade de produtos

Menor variedade de produtos

Lojas maiores

Lojas menores

Menor frequéncia de pedidos de entrega

Maior frequéncia de pedidos de entrega

Gestores de compras mal treinados

Gestores de compras bem treinados

Né&o utilizacdo de EDI

Utilizacdo de EDI

Néo utilizacdo de reposicdo continua

Utilizacao de reposicao continua

Maior intensidade de promocdes

Menor intensidade de promocdes

Grande participacdo das vendas sazonais

Pequena participacdo das vendas sazonais

Produtos de compra comparada ou de especialidades

Produtos de conveniéncia

Fonte: Parente (2014)

Como todo processo empresarial, as compras e a determinacdo dos niveis de
estoque necessitam de uma atencdo constante, de modo a garantir uma melhoria
continua que defina a diminuicdo dos niveis de estoque e controle os indices de falta e

excesso de mercadorias.

2.2.2.3 Ruptura

Moura (2004, p.377) define, de modo geral, ruptura de estoque como “a falta
de materiais, componentes ou produtos acabados que sdo necessarios a manutencao das
atividades do negdcio”. No mesmo texto também especifica, para o varejo, como sendo
resultado de uma ineficiéncia no processo de reposicdo de gondolas. Para Parente
(2014), “ruptura consiste na falta de produtos em gondola” e “[..] pode ocorrer
basicamente por duas maneiras: falta de estoque do produto na loja ou falta de reposicao
do produto na gondola”. Assim, resumidamente, a ruptura caracteriza-se por um
processo ineficiente de reposicdo das gondolas, resultando em auséncia de produtos e
insatisfacdo para o consumidor final e, consequentemente, em perda de imagem positiva

deste sobre o varejista.

A ruptura provoca uma resposta dos consumidores, que pode resultar em
perda de venda para um fabricante e/ou para um varejista. Estudos sobre a resposta do
consumidor frente a ruptura revelam um desejo crescente dos consumidores em procurar
o0 item faltante em um varejista alternativo (AGUIAR e SAMPAIO, 2013). A Figura 3

apresenta a resposta do consumidor em situacOes de ruptura.
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Figura 3 - Resposta do consumidor a ruptura
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Fonte: Gruen, Corsten e Bharadwaj (2002)

Vérios sdo 0s motivos que podem ocasionar a ruptura. Esses motivos sao
decorrentes de praticas ineficientes nas operagdes de loja, no centro de distribui¢do do
varejista e nas sedes do varejista ou fornecedor. Segundo Corsten e Gruen (2003; 2004)
e Kucuk (2004), as causas de rupturas incluem: frequéncia de compra do produto,
grande numero de SKUs, informacgdes imprecisas do ponto-de-venda, problemas de
previsdo e colocacdo de pedidos, pessoal insuficiente ou pessoal ocupado, retaguarda
congestionada e desorganizada, registros imprecisos, reabastecimento de gdndolas
ineficiente, ou falta de espaco na gondola, quebra de produto devido a dano ou furto,
procedimentos incorretos nos centros de distribui¢do (envio sem nenhuma ordem, envio
de guantidades erradas ou reenvio incorreto), promocdo e decises de precos na sede do
varejista, transporte, recebimento e armazenagem em centros de distribuicdo (CD), e
mais questdes como o longo tempo de reposic¢éo de um CD.

Em estudo semelhante realizado por Vasconcellos e Sampaio (2009) realizado
em supermercados, as causas foram quantificadas e mensuradas por peso, conforme se
pode verificar no Quadro 05 a seguir.

Quadro 5 - Lista de causas de ruptura
Lista de causas de ruptura
Espaco insuficiente na prateleira

Fornecedor ndo entregou o pedido corretamente

Fornecedor ndo tinha o produto disponivel

Erro no pedido da loja

Prateleira ndo estava abastecida (o produto estava no estoque)

Merchandising mal posicionado na prateleira

~N (o (0| (W (-

Merchandising mal posicionado no depdsito




Loja demorou para pedir

Erro de inventario (sistémico)

10

Falta de profissionais para reabastecer as prateleiras

11

Parametros errados no sistema de reabastecimento de prateleiras

12

Fornecedor demorou para entregar o pedido

13

Em processo de negociacdo com o fornecedor

Fonte: Adaptado de Vasconcellos e Sampaio (2009).
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Para minimizar a ruptura, é importante que o varejista monitore
0 estoque (entrada e saida de produtos) e o local de exposicao
de mercadorias. O monitoramento dos motivos de causa da
ruptura leva a um maior controle e, consequentemente, a
diminuigdo da ocorréncia. Com o objetivo de minimizar a

ruptura, muitos varejistas utilizam

sistema EDI,

que

basicamente consiste na automatizagdo de processos internos
gue auxilia na relacdo de compra entre a indUstria e o varejista.
Esse sistema permite acesso dos dados de estoque do varejista
com a industria, que dessa forma pode se organizar melhor para
producéo e envio de novas mercadorias, garantindo a reposicéo

(PARENTE, 2014, p. 192).

A utilizacdo de sistemas de resposta rapida (conhecidos no varejo de nédo

alimentos como QR — Quick Response e no varejo de alimentos como ECR — Efficient

Consumer Response ou Resposta Eficiente ao Consumidor) pelas empresas varejistas,

objetiva melhorar o desempenho de toda a cadeia de abastecimento, reduzindo os custos
ao mesmo tempo em que se busca agregar valor para o consumidor através de melhores

servigos e produtos. A Figura 4 ilustra um esquema simplificado da configuracdo do

ECR.
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Figura 4 - Configuracdo do ECR
v
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Fonte: Adaptado de Kurnia et al.(1998).

Os resultados da aplicacdo dos sistemas ECR proporcionam beneficios para

todos os agentes do canal de distribuicdo, conforme esté listado na Figura 5.
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Figura 5 - Beneficios do ECR para os agentes do Canal de Distribuicéo
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Fonte: Ghisi e Silva (2006)

Embora os sistemas computadorizados de reposi¢do apresentem os diversos
beneficios demonstrados, Parente (2014, p. 192) afirma que “mesmo com a utilizacdo de
sistemas computadorizados de reposi¢do, a ruptura ndo devera chegar a zero, visto que
varios dos motivos anteriormente apresentados ndo tém como ser solucionados apenas

com o sistema.

“Dados da ECR Brasil mostram que a ruptura média em paises europeus é de
15 a 20%, no Chile 14%, na Argentina 13% e no Brasil (eixo Rio-Sao Paulo) ¢ de 8%”
(PARENTE, 2014). Assim, observa-se como a minimizagdo da ruptura é um quesito de
grande importancia tanto no varejo do Brasil quanto do mundo, pois apesar de o Brasil
apresentar melhor posicionamento na pesquisa demonstrada, as perdas decorrentes de

ruptura somam valores enormes no mercado brasileiro.

2.2.2.4  Ferramentas para o controle e melhoria da gestao de estoques

A gestdo de estoques dispbe de ferramentas variadas. Na maioria dos casos,
apenas uma ferramenta ndo atende a necessidade de gerenciamento plenamente, dessa
forma, é necessario realizar a juncao de duas ou mais ferramentas para que o objetivo de
controle adequado seja alcancado com maior facilidade (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).
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Dentre as varias ferramentas que podem ser utilizadas para o controle de

estoques, encontram-se a curva ABC e o diagrama de Pareto, discutidas posteriormente.

2.2.2.4.1 Curva ABC

O método da analise de classificacdo ABC é uma ferramenta que auxilia no
gerenciamento de estoques, garantindo informagdes relevantes sobre produtos que tém
maior ou menor giro, de acordo com o custo de obtencdo. E utilizada, também, para
definicdo de politica de vendas, planejamento da distribuicao, programacéo da producéo
e resolucdo de uma série de problemas usuais de empresas industriais, comerciais ou de
prestacdo de servicos (OLIVEIRA, 2011).

De acordo com Dias (1993), a curva ABC é um importante instrumento para o
administrador, pois permite que o gestor identifique aqueles itens que justificam atencédo
especial e tratamento adequados quanto a sua administracdo. Obtém-se a curva ABC
através da ordenacdo dos itens conforme a sua importancia relativa escolhida para a

classificacdo que pode ser a quantidade ou valor do produto.

Para os autores Slack; Chambers e Johnston (2009), em qualquer estoque que
contenha mais de um item armazenado, alguns itens serdo mais importantes para a
organizagao do que outros. Ou seja, podem apresentar uma taxa de uso muito alta, de

modo que, se faltassem, muitos consumidores ficariam desapontados.

Os itens com movimentacdo de valor elevado demandam controle cuidadoso,
enquanto aqueles que apresentam valores baixos ndo necessitam ser controlados de
modo téo rigoroso. Normalmente, ap6s a discriminacdo, a listagem dos itens estocados
apresenta uma pequena quantidade de itens com valor elevado (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).

Esse evento fundamenta-se na Lei de Pareto, conhecida comumente como
regra 80/20, que define que apenas 20% do total de produtos vendidos representam 80%

de todas as vendas.

Os autores Slack, Chambers e Johnston (2009) admitem que a relacdo pode
ser utilizada para classificar diferentes tipos de itens mantidos em estoque por sua
movimentacédo de valor. O controle de estoque ABC permite que os gestores concentrem
seus esforcos em controlar os itens mais significativos do estoque, com base na

descricdo abaixo:
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a) Itens classe A: séo aqueles 20% de itens de alto valor que representam cerca
de 80% do valor total do estoque;

b) Itens classe B: sdo aqueles de valor médio, usualmente os seguintes 30% de
itens que representam cerca de 10% do valor total,

C) Itens classe C: sdo aqueles itens de baixo valor que, apesar de compreender
cerca de 50% do total de tipos de itens estocados, provavelmente representam somente

cerca de 10% do valor total de itens estocados.

A forma mais comum de controle utilizando a classificacgdo ABC ¢ a
realizacdo de uma listagem dos produtos estocados de acordo com suas movimentagoes
de valor, ou seja, discriminar diferentes itens multiplicando sua taxa de uso pelo seu
valor individual, conforme Figura 6 (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Figura 6 - Itens de armazém classificados pelo valor de uso.

Item de Uso Custo Valor de uso | % do valor | % cumulativa
estoque (itens/ano) ($/item) ($ 000/ano) total do valor total

AT03 700 20,00 1400 25,14 25,14
D/012 450 275 1238 22,23 47 37
AJ135 1000 0,90 900 16,16 63,53
Ci732 95 8,50 808 14,51 78,04
C/375 520 0,54 281 5,05 83,08
AB00 73 2,30 168 3,02 86,10
D111 520 0,22 114 2,05 88,15
D231 170 0,65 111 1,99 90,14
E/781 250 0,34 85 1,53 91,67
AJ138 250 0,30 75 1,35 93,01
D175 400 0,14 56 1,01 94,02
E/001 80 0,63 50 0,90 04 92
C/150 230 0,21 48 0,86 95,78
F/030 400 0,12 48 0,86 96,64
D/703 500 0,09 45 0,81 97 .45
D/535 50 0,88 44 0,79 98,24
C/545 70 0,57 40 0,72 98,96
AJ260 50 0,64 32 0,57 99 53
B/141 50 0,32 16 0,29 99,82
D/021 20 0,50 10 0,18 100,00
Total 5569 100,00

Fonte: Adaptado de Slack; Chambers; Johnston (2009).
2.2.2.4.2 Diagrama de Pareto

Em qualquer processo de melhoramento, € necessario distinguir entre o que é
importante e o0 que é menos importante, esse é o proposito do diagrama de Pareto. E
uma técnica direta, que envolve classificar itens, problemas ou causas conforme a ordem

de importéncia, destacando areas onde investigacdes adicionais poderdo ser Uteis
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(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

%, cumulativa do valor total

2.2.3
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O diagrama de Pareto demonstra a importancia relativa das
variaveis de um problema, em outras palavras, indica o quanto
cada uma destas variaveis representa, em termos percentuais,
em relagdo ao problema geral. A analise de Pareto é um gréafico
em forma de barras, que mostra de forma visual o impacto de
cada um dos eventos que estdo sendo estudados. Os eventos
com maior participacdo nos problemas devem ser resolvidos
em primeiro lugar. Quando existem vérias causas para um
problema, normalmente, uma ou duas destas causas Ssdo
responsaveis pela maior parte do problema. Assim sendo, ao
invés de buscar a eliminacdo de todas as causas, é possivel e
prético, inicialmente, agir para eliminar apenas a causa
principal. Com isto, a maior parte do problema é rapidamente
resolvida (PEINADO e GRAEML, 2007, p. 547).

A Figura 7 demonstra a curva de Pareto para os dados da Figura 6.

Figura 7 - Curva de Pareto para itens em estoque

20% dos
itens.
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30% dos itens. 50% dos itens.
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Item de estoque

Fonte: Adaptado de Slack; Chambers; Johnston (2009).

Planejamento de compras

O processo de compras consiste em uma das atividades mais criticas de uma

empresa varejista. “A medida que as vendas vdo sendo realizadas, os niveis de estoque

nas lojas precisam ser reabastecidos para que novas vendas possam ocorrer”

(PARENTE, 2014). Para o referido autor (2014), existem trés abordagens que

fundamentam os procedimentos de planejamento e gestdo de compras, sao elas:

a)

De cima para baixo: Comeca com a geréncia determinando um montante em
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unidades monetéarias a ser estabelecido para as compras de toda a empresa. Os gestores

de compras, entdo, distribuem esse montante entre as varias categorias, por loja;

b) De baixo para cima: Comeca com a estimativa no nivel de produto, passando

pelo nivel de categoria, departamento, e consolidados no nivel de empresa;

C) Interativa: Linhas gerais de or¢camentos de compras sdo estabelecidas pela
geréncia. Os compradores, entdo, seguem a abordagem “de baixo para cima” com
revisbes e modificacbes feitas pela geréncia para assegurar que, tanto as metas
financeiras, como as estratégias de marketing e de abastecimento do produto, sejam

cumpridas.

2.2.3.1  Orgamento de compras

As compras compdem a mais importante conta de despesa no relatério de

“lucros e perdas” das empresas do ramo varejista.

Para um varejista, por exemplo, que pratica margens sobre
vendas de cerca de 25%, para cada R$ 1,00 obtido de receita, a
empresa paga cerca de R$ 0,75 para seus fornecedores,
referente aos produtos comprados. Para manter o fluxo de caixa
da empresa equilibrado, o volume de compras de um periodo
deverd ser criteriosamente estabelecido e obedecido
(PARENTE, 2014, p. 177).

Segundo Sucupira (2003), na primeira etapa de estabelecimento dos
orcamentos, efetuam-se os célculos que permitem determinar os valores financeiros
maximos que poderdo ser gastos pelos compradores para manter as categorias de
mercadorias pelas quais sdo responsaveis, dentro das politicas de atendimento previstas
e dentro das restricGes e objetivos financeiros do planejamento estratégico da empresa.
Na segunda etapa, os valores mensais orcados sao desdobrados em dois orcamentos, o
orcamento de compras de itens basicos (continuos) e o orcamento de itens de moda ou

eventuais (descontinuos).

A Figura 8 ilustra um esquema simplificado de elaborac&o dos orcamentos de

compras.
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Figura 8 - Esquema de elaboracdo dos orcamentos de compra
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ITENS DE MODA

OU EVENTUAIS

Segundo Parente (2014), uma vez definidos os aspectos financeiros dos

2.2.3.2.1 Planos de compras dos produtos continuos (itens basicos)

orcamentos de compras, 0 varejista precisa planejar o abastecimento das mercadorias,
isto €, estabelecer o volume de compras e estoques que ira manter de cada item que
compde o mix de produtos da empresa. Dependendo do tipo de produto, o varejista deve

adotar métodos diferentes de planejamento de compras, dividindo-se conforme os itens

Os produtos continuos sdo aqueles com um longo ciclo de vida, que em geral
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fazem parte do mix de produtos de uma loja, durante um longo periodo de tempo. O
acompanhamento desses produtos é feito a partir de registros separados para cada SKU,
mantendo-se um historico de seus niveis de estoque, estoque minimo, vendas e também
dos pedidos pendentes. Em produtos continuos com pouca ou nenhuma sazonalidade,
verifica-se um ritmo ciclico na evolucdo da demanda, das compras e dos estoques,
facilitando o desenvolvimento de procedimentos automaticos de reposicéo dos estoques,
onde os volumes de compra sdo constantes e ocorrem toda vez que 0s estoques
estiverem abaixo de certo nivel (PARENTE, 2014).

2.2.3.2.2 Planos de compras dos produtos descontinuos (de moda ou eventuais)

Os produtos descontinuos sdo aqueles com um ciclo de vida curto, que fazem
parte do mix de produtos de uma loja apenas durante um certo periodo de tempo. Os
gestores de compras enfrentam muitos desafios nas compras desses produtos, devido as
dificuldades em antecipar as preferéncias dos consumidores e estimar adequadamente a
demanda destes. Além disso, ha outro fator associado a dimensdo temporal de moda,
pois o timing é essencial ndo apenas devido a sazonalidade dos produtos, mas também
devido a variacdo dos fatores climaticos que influenciam o inicio e o ritmo de vendas ao
longo da estagdo. Por serem produtos de vida curta, os fornecedores muitas vezes
produzem um unico lote (PARENTE, 2014).

A Figura 9 demonstra o processo de compra para produtos descontinuos.
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Figura 9 - Processo de compras de mercadorias descontinuas
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7

Open to buy ou saldo disponivel para compras € o termo que define os

instrumentos de controle para monitorar o cumprimento das previsoes.

O procedimento de controle open-to-buy identifica a diferenca
entre 0 que o varejista planeja comprar e 0 que ja comprou.
Consiste, portanto, em uma importante ferramenta para
controlar estoques futuros de mercadoria. Indica 0 montante de
novas mercadorias que o varejista pode comprar durante um
periodo de tempo especifico, sem exceder seu orgamento de
compras para aquele periodo. [...] Esse sistema compara as
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compras planejadas no final do més com as ocorridas no final
do més, fornecendo informacdes sobre a falta de algum produto
(atrasos de entrega ou ndo entrega) (PARENTE, 2014, p. 178).

23 INDICADORES DE DESEMPENHO NA GESTAO DE VAREJO E
ESTOQUES

Na atual conjuntura econdmica de competitividade em oferta de
produtos e servigos, o setor terciario apresenta-se como sendo o
mais suscetivel a mudancas de gestdo de indicadores
econémicos e financeiros. Entre os varios servigos ofertados
por esse setor, destaca-se 0 varejo, uma atividade integrada cuja
relevancia decorre ndo apenas de sua enorme expressao
econdmica, mas também por ser o elo entre todos os players de
uma cadeia de abastecimento e manter contato com o0s
consumidores, servindo como um indicador das tendéncias do
mercado de consumo e da distribuicdo de bens em geral
(FAVERO et al., 2007, p. 7).

De acordo com Oliveira (2005), a medida de desempenho é uma ferramenta
do gerenciamento operacional para verificar, analisar e tomar acdes corretivas para se

obter resultados, de acordo com os objetivos estratégicos das empresas.

Os sistemas de medi¢do empregando indicadores s&o 0 meio mais utilizado
pelas organizages para a divulgagdo dos resultados das atividades realizadas, dos
recursos empregados, da quantificacdo das melhorias implementadas e da comparacao
do desempenho de sua atividade com as existentes em empresas de seu ramo e de outros
ramos (OLIVEIRA, 2005).

Desse modo, para que seja efetivo, um sistema de medidas precisa
fundamentar-se em indicadores relacionados aos objetivos estratégicos da empresa,

respeitando as estratégias competitivas adotadas (OLIVEIRA, 2005).

2.3.1 Conceitos, objetivos, tipos e estrutura

Para Takashina e Flores (1996), os indicadores possibilitam o estabelecimento
de metas quantificadas e o seu desdobramento na organizacdo, bem como a analise
critica do desempenho organizacional, para as tomadas de decisGes. Sdo formas de
representacdo quantificaveis das caracteristicas de produtos e processos. E o seu

acompanhamento, deve demonstrar niveis, tendéncias e comparagoes.

O objetivo dos indicadores é auxiliar os gestores e diretores na operagédo de
empresas e departamentos de forma mais lucrativa e eficiente, através de informaces de
como e onde obté-las, e de como interpreta-las, uma vez conseguidas (OLIVEIRA,
2005).
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Hronec (1994) destaca que indicadores, chamados de medidas de
desempenho, sdo “a quantificacdo de quao bem as atividades, dentro de um processo ou
de seu output, atingem a meta especifica”, sendo considerados como “sinais vitais da
organiza¢do”. Do mesmo modo, afirmou a adog¢do de um modelo de medicdo da
produtividade determinado “Quantum”, que reconhece apenas trés familias de
indicadores para medir os desempenhos da qualidade, do tempo e do custo. De acordo
com o referido autor, a empresa pode melhorar o resultado dos seus processos e do seu

desempenho total a partir da focalizacao, simultanea, destas trés familias de indicadores.

O modelo Quantum esta representado na Figura 10.

Figura 10 - Modelo Quantum de desempenho
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Fonte: Hronec (1994)
A partir da Figura 08, observa-se que 0 modelo prop8e uma associacdo de

todos 0s processos a estratégia organizacional e busca, a partir do processo de melhoria
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continua utilizando-se da pratica do feedback, o controle da implementacao da estratégia
e a satisfacdo do cliente.

2.3.2 Indicadores aplicados a gestao do varejo

Dada a situagdo atual, para obter os beneficios que uma “gestdo através de
indicadores” pode proporcionar, o varejo precisa revisar a forma como vem definindo e
utilizando indicadores. O objetivo principal seria contar com uma estrutura de
indicadores que permita a construcao dos resultados desejados de relacGes de causa e

efeito com foco na geracao de valor (SANTOS, 2014).

O mesmo autor postula que o esforco na gestdo por indicadores deve ser
desenvolvido em quatro etapas:

a) A primeira etapa caracteriza-se pela identificacdo e revisdao dos processos

operacionais que contribuem para a geracdo dos resultados desejados.

b) Na segunda etapa deve ser realizada a identificagcdo e definicdo dos
indicadores de desempenho dos processos definidos. A questdo da relagcdo causa/efeito
permite a construcdo de uma “arvore de indicadores”, com o0s indicadores finais (efeitos)
estando nos niveis mais altos e os indicadores operacionais (causas) nos niveis mais

baixos. Nao deve haver sobreposi¢do nem repeticoes.

C) A terceira etapa consiste em identificar, na organizacédo, os responsaveis pelos
indicadores definidos. Ou seja, de quem sera cobrado o resultado esperado para cada um

dos indicadores.

d) Na quarta etapa devem ser definidos os mecanismos que garantem a
geragdo, o acompanhamento, a atualizacdo e o alinhamento dos indicadores a estratégia
definida.

Em geral, os indicadores devem ser tnicos e facilmente medidos e entendidos

por todos. O Quadro 6 lista alguns indicadores que sdo empregados no contexto

varejista.
Quadro 6 - Indicadores aplicados a gestdo do varejo
Area de . .
gestao Indicadores Objetivo
Turn over Medir a rotatividade de funcionarios
RH Absenteismo Medir o nivel de absenteismo na empresa
Custo com Hora .
Extra Medir 0 quanto onera no orgamento de empresa
Marketing | Satisfacéo dos Medir o grau de satisfagdo do cliente
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Ticket médio

Medir o valor médio de vendas por cliente

Itens por venda

Medir o nimero médio de itens por venda

Vendas por canal

Medir o peso de retorno de cada canal sobre o faturamento
total da loja

Participacdo das
categorias destino
no faturamento

Medir a participacdo de determinadas categorias de destino
sobre o faturamento total da loja

Distribuicdo da
loja

Medir como esta a distribuicdo da loja na proporcédo da area de
vendas e de estoque

Perdas

Medir o quanto ha de perdas por quebra, furto, perecibilidade

Percentual de

Medir quanto do total de produtos esta em falta

Operacional | produtos em falta
N° de . . .
fornecedores Medir a quantidade de fornecedores da loja
Frequéncia de Medir a quantidade de vezes em que uma compra é realizada
compras em determinado periodo
Egrth]lcrlgsg%? das Medir a participacdo de compras de determinado fornecedor
pras p em relacéo ao volume total de compras
fornecedor
N_u_mero de Medir a quantidade de usuarios que acessam
visitante
— Medir a quantidade de usuarios que deixam o site logo na
Taxa de rejeicéo R
primeira pagina
Taxa de Medir a proporcdo de vendas efetivadas em relagdo ao nimero
conversdo de visitas
E-Commerce | Carrinho Medir o nimero de desisténcias de compra (ndo efetivacdo da
abandonado venda)
Medir a quantidade de retorno de mercadorias (defeito, erro no
Reversa ; ;
pedido, arrependimento, etc.)
Conta Frete Medir o custo de frete + custo de logistica reversa + tributos
Tempo de vida do | Medir o tempo médio desde o fechamento da venda até a
pedido entrega do pedido
Faturamento Medir o volume de vendas brutas
rl;azturamento POT | Medir o desempenho do faturamento por area Util da loja
Faturamento por | Medir o desempenho do faturamento pelo nimero de
funcionario funciondrios contratados
:E)ijgro liquido da Medir o resultado operacional da loja
:Btjjgratlwdade da Medir o quanto de lucro é auferido do faturamento total da loja
Rentabilidade da | Medir o desempenho do resultado na relacdo com o montante
loja investido na loja
. . Participacdo de Medir a participagdo das vendas a vista no faturamento total da
Financeiro

vendas a vista

loja

Participacdo de
vendas a prazo

Medir a participagdo das vendas a prazo no faturamento total
da loja

Disponibilidade
de caixa

Medir a disponibilidade de recursos em caixa

Disponibilidade
de capital de giro

Medir a disponibilidade de recursos para capital de giro

Inadimpléncia

Medir o nivel de inadimpléncia dos clientes com a loja

Compras & vista

Medir a participacdo das compras a vista no faturamento total
da loja

Compras a prazo

Medir a participagdo das compras a prazo no faturamento total
da loja
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Estoque em dias | Medir o tempo de cobertura de um estoque

Estoque em valor | Medir o valor monetéario do estoque

Medir o nimero de vezes, durante um periodo, em que o
estoque foi renovado

Medir a capacidade de pagamento da empresa frente a suas

Giro de Estoque

indice de liquidez

obrigacgdes
Endividamento Medir a participagdo do capital de terceiros sobre o valor da
empresa
Margem de Medir a contribuigdo dos lucros das vendas sobre os custos e
contribuicdo despesas da loja
Ponto de Medir a necessidade de vendas para empatar as receitas e 0s
equilibrio custos
Participacdo dos | Medir o impacto financeiro da tributacdo sobre o faturamento
impostos total da loja

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2017)
2.3.3 Indicadores aplicados a estoque

A gestdo de estoques no varejo consiste na procura do constante equilibrio
entre a oferta e a demanda. Este equilibrio deve ser sistematicamente aferido através de
indicadores de desempenho que refletem a eficiéncia desse processo. Dentre esses

indicadores, destaca-se:

a) Giro de estoque: reflete a relacdo entre volume de vendas e estoques e
indica 0 nimero de vezes que o0 estoque médio € vendido durante um periodo de tempo.

Sua férmula é dada por:

Vendas

Giro de estoque = ———
q Estoque médio

b) GM-ROI: conhecido como Retorno sobre o Investimento da Margem Bruta,
esse indice é muito utilizado para avaliar a gestdo de compras ndo s6 de uma empresa
varejista, mas de suas diversas unidades de negécio. O GM-ROI incorpora em Unica
férmula o quéo répido os produtos sdo vendidos e a sua lucratividade bruta. Sua férmula

é dada por:
Volume de margem bruta
GM — ROI = —
Estoque médio
C) Cobertura dos estoques: indica o periodo de tempo em que o estoque, em

determinado momento, consegue cobrir as vendas futuras, sem que haja suprimento. Sua

férmula é dada por:

Estoque em determinada data

Cobertura do estoque = —
d Previsdo de vendas futuras
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d) Nivel de servigo ao cliente: para 0 ambiente do varejo de pronta entrega, isto
é, aquele segmento de negdcio em que o cliente quer receber a mercadoria
imediatamente apos a escolha, seja pelo self-service ou pelo e-commerce, este indicador
demonstra o numero de oportunidades de venda que podem ter sido perdidas pelo fato

de ndo existir a mercadoria em estoque. Sua formula é dada por:

Nivel de servigo ao cliente

_ N°de SKUs em estoque x N° de dias tteis do periodo x 100

~ N9total de SKUs em vendas x N@ de dias tteis do periodo

2.4 GESTAO POR PROCESSOS

Werkema (1995, p. 6) define que processo é “uma combinagdo dos elementos
equipamentos, insumos, métodos ou procedimentos, condi¢cbes ambientais, pessoas e
informacdes do processo ou medidas, tendo como objetivo a fabricacdo de um bem ou o

fornecimento de um servico”.

De acordo com Carvalho e Paladini (2005), a gestdo do processo é uma
metodologia para avaliacdo continua, analise e melhoria do desempenho dos processos
que exercem mais impacto na satisfagdo dos clientes e dos acionistas. Reconhecem,
ainda, que essa metodologia melhora os resultados da empresa e a satisfacdo do cliente
em funcdo da melhoria do desempenho em areas criticas e reduz os custos devido a

reducdo da complexidade e do retrabalho.

Para Campos (2009), existem duas responsabilidades basicas de um gerente, a
primeira é garantir que 0s processos sejam estaveis e confiaveis e a segunda é levantar,
priorizar e resolver problemas de sua area de responsabilidade, sendo assim, gerenciar é
resolver problemas. Segundo o mesmo autor, problemas sdo resultados indesejaveis e
podem ser de dois tipos, 0 “bom problema” quando os gerentes fazem o levantamento
de suas lacunas e visa melhorar o desempenho da empresa, e o “problema ruim” que sdao
desvios de consisténcia das operacdes, como por exemplo, quando um produto sai de

suas especificacoes.

Peinado ¢ Graeml (2007, p. 538) discorrem que “na Qualidade Total, a
identificacdo e solucdo dos problemas sao feitas por meio de um método muito simples,

que consiste em identificar, observar, analisar e agir sobre as causas de um problema”.

Dessa forma, a literatura sobre qualidade reconhece sete ferramentas basicas a
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serem utilizadas para auxiliar na localizagdo, compreensdo e eliminacdo de problemas
que afetam a qualidade do produto ou do servico, sdo elas: fluxogramas ou diagramas de
processo, folhas de verificacdo, graficos de controle estatistico do processo, analises de
Pareto, histogramas, diagramas de causa e efeito e diagramas de dispersdo ou

correlagéo.

Tais ferramentas da qualidade passam a ser de grande utilidade
no momento em que as pessoas que compdem a organizagéo
comecam a dominar e praticar o método PDCA de
gerenciamento de processos, com a necessidade de trabalhar e
dominar as técnicas de tratamento das informacGes,
denominadas ferramentas da qualidade dentro do sistema de
gestdo pela qualidade e produtividade (MARIANI, 2005, p.
115).

24.1 O ciclo PDCA de melhoria continua

A melhoria continua é baseada em um conceito japonés
denominado Kaizen, que consiste no ponto principal da
filosofia da qualidade total, qual seja, a ideia da busca continua
de melhorias em tudo o que é feito em uma organizagéo.
Significa melhoria gradual e continua de todos os produtos e
servigos, descobrindo no dia-a-dia a forma de tornar os
processos cada vez mais eficientes, mais econdémicos e mais
confidveis. Este conceito envolve o desenvolvimento de uma
cultura de aperfeicoamento constante em todas as atividades da
empresa (PEINADO e GRAEML, 2007).

Existem muitos modelos descritos na literatura voltados a melhoria continua,
mas provavelmente o mais conhecido e utilizado seja o ciclo PDCA. O ciclo PDCA é
utilizado pelas organizacbes para gerenciar 0S seus processos internos de forma a
garantir o0 alcance de metas estabelecidas, tomando as informacbes como fator de
direcionamento das decisbes. A Figura 11 mostra um esquema do ciclo PDCA de
gerenciamento de processos.
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Figura 11- Esquema ilustrativo do ciclo PDCA
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Fonte: Campos (1992)
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A sigla PDCA representa as iniciais das palavras inglesas plan, do, check e
act, que significam planejar, fazer, verificar e agir (corretivamente). Para Mariani
(2005), as fases do PDCA séo:

a) Primeira etapa: corresponde ao plan (planejamento), em que se definem as
metas ideais (itens de controle) do processo analisado, estabelecendo-se os métodos para

a Sua COI’]SGCU(}&O.

b) Segunda etapa: compreende o do (execucdo) sendo necessarios a educacgdo e 0
treinamento das pessoas envolvidas, com a execucdo efetiva das agdes planejadas.
Paralelamente, as informacdes geradas no processo sdo registradas.

c) Terceira etapa: € composta do check (verificacdo) e tem por objetivo
comparar a execuc¢do (a partir dos dados registrados) com o planejamento. Aqui se pode

notar se os resultados propostos inicialmente foram ou ndo alcangados.

d) Quarta etapa: caracterizada pelo action que implica em acfes corretivas; nesta
fase, a partir dos resultados alcancados, tém-se dois caminhos distintos a seguir: se a
verificagdo mostrou que ndo foi possivel atingir os resultados propostos, deve-se partir
para o estudo de acOes corretivas e a seguir retomar o metodo PDCA; porém, se 0sS
resultados propostos foram atingidos, deve-se entdo padronizar o processo, assegurando

assim sua continuidade.
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2.4.2 Diagrama de causa e efeito

O diagrama de causa e efeito, também conhecido como diagrama espinha de
peixe ou diagrama de Ishikawa, é uma representacdo grafica, que auxilia na
identificacdo, exploracdo e apresentacdo das possiveis causas de uma situacdo ou
problema especifico, com o objetivo de descobrir sua verdadeira raiz (PEINADO e
GRAEML, 2007).

O diagrama mostra apenas as possiveis causas de uma determinada
ocorréncia. Estas possiveis causas representam hipdteses que precisam ser analisadas e
testadas uma a uma, a fim de comprovar sua veracidade e determinar o grau de

influéncia ou impacto sobre a situacdo em analise.

As causas definidas sdo agrupadas em familias para facilitar a analise, sendo
relacionadas com o efeito causado de forma visual e clara. Um exemplo de um diagrama

de causa e efeito esta representando na Figura 12.

Figura 12 - Exemplo de um diagrama de causa e efeito

Carros nao funcionam Funcionarios faltam

Formos muito paquenos Motorista de perde

Pizza demora

a ser entregue
nos sabados

Tratamento insatistatdrio

de pedidos grandes Faltam ingredianics

Expedicao
insatistatoria

Fonte: Peinado e Graeml (2007)
2.4.3 Método 5W1H

A sigla 5W1H representa as letras iniciais das palavras em inglés what, when,
where, why, who e how, que significam, respectivamente, o que, quando, onde, por que,
guem e como, e ajudam a esclarecer situagdes, eliminando davidas que, de outra forma,

podem ser extremamente prejudiciais a qualquer atividade empresarial.
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O meétodo 5W1H é um check list utilizado para garantir que a operagdo seja
conduzida sem nenhuma davida por parte da chefia ou dos subordinados (PEINADO e
GRAEML, 2007). Funciona como um plano de acéo simplificado e consiste em elaborar
um formulario para cada proposta de acao, contendo as respostas para as seguintes seis

questdes:

Figura 13 - Questdes para o metodo 5SW1H

WHAT (O que?) Qual a tarefa? O que sera feito? Quais sao as contramedidas para eliminar
as causas do problema?

WHERE (Onde?) Onde sera executada a tarefa?

WHY (Por que?) Por que esta tarefa € necessaria?

WHO (Quem?) Quem vai fazer? Qual departamento?

WHEN (Quando?) Quando sera feito? A que horas? Qual o cronograma a ser seguido?
HOW (Como?) Qual o método? De que maneira sera feito?

Fonte: Peinado e Graeml (2007)
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta o método utilizado para a realizacdo da pesquisa,
introduzindo informac6es sobre a empresa estudada, bem como sobre o tipo de pesquisa

oferecida e os instrumentos de coleta e tratamento de dados utilizados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Para Ander-Egg (1978, p. 28), a pesquisa ¢ um “procedimento reflexivo
sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, relaces
ou leis, em qualquer campo do conhecimento”. A pesquisa, portanto, ¢ um
procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento
cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir
verdades parciais (LAKATOS E MARCONI, 2003).

Segundo Gil (2010), “a pesquisa € requerida quando ndo se dispbe de
informacdo suficiente para responder ao problema, ou entdo quando a informacéo
disponivel se encontra em tal estado de desordem que ndo possa ser adequadamente
relacionada ao problema”. Dessa forma, a pesquisa académica pode ser classificada de
diversas maneiras: quanto a sua natureza, quanto aos seus objetivos, quanto a forma de

abordagem do problema e quanto aos procedimentos técnicos utilizados.

A presente pesquisa classifica-se, quanto a sua natureza, em uma pesquisa
aplicada, pois busca gerar conhecimentos para aplicacdes préaticas dirigidas a solucéo
de problemas especificos. Com relacdo aos objetivos, classifica-se como descritiva,
tendo em vista que, para Gil (2002), as pesquisas descritivas tém como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno,
estabelecendo relacBes entre as varidveis. No tocante a forma de abordagem ao

problema, caracteriza-se como pesquisa quantitativa e qualitativa.

A realizacdo deste estudo visa analisar o modo como se da a ocorréncia dos
itens sem venda na empresa estudada, com o objetivo de propor um plano de acéo de

forma a apontar estratégias que evitem a ocorréncia destes.

Na empresa objeto de estudo, a pesquisadora vivenciou um periodo de estagio
de cinco meses na area comercial, controlando, intervindo e buscando solugdes para 0s

processos criticos da loja.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

Na selecdo da empresa utilizada para a realizagéo desse estudo considerou-se
o fato de que a pesquisadora, em seu inicio de estagio, recebeu a incumbéncia de
analisar e promover acdes operacionais que reduzissem a ocorréncia de itens sem venda
da loja onde estava alocada, bem como a disponibilidade da empresa em fornecer alguns
dados e/ou relatérios necessarios a pesquisa.

A empresa selecionada é uma das mais tradicionais redes de varejo do pais.
Com mais de oito décadas atuando no mercado brasileiro, a empresa conta com pelo
menos 1.100 lojas e quatro centros de distribuicdo espalhados em todo o territério
nacional. A rede opera com uma estrutura de atendimento multicanal e comercializa
mais de 60.000 itens de 2.000 fornecedores diferentes, detendo uma grande participacao
no comércio brasileiro de brinquedos, bomboniere, lingerie, CDs e DVDs, jogos,

higiene e beleza e utilidades domésticas.

A loja objeto de estudo desta pesquisa enquadra-se no modelo tradicional de
varejo fisico (padrdo institucional de dimens@es e variedade de produtos e servicos) e
iniciou sua operacao varejista em 2004. Sua estrutura é composta por um gerente geral,
um gerente comercial, trés supervisores comerciais, um supervisor de cartdo, trés
assistentes, trés abastecedores, trés promotores de cartdo, dois fiscais de caixa e oito

operadores comerciais, conforme ilustrado no organograma da Figura 14.
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Figura 14 - Organograma funcional da loja estudada

Fonte: Elaboragao prépria (2017)

Cada colaborador contribuiu, inicialmente, com informacdes acerca dos
processos em que estdo envolvidos a partir dos questionamentos da pesquisadora, feitos
de forma aleatdria, com o objetivo de compreender os processos da loja. Porém, para
auxiliar e fornecer informac6es, de modo geral, sobre os itens sem venda e a forma
como ocorrem na loja, foram considerados apenas 0s gerentes e as supervisoras da loja,
tendo em vista que sdo estes os responsaveis diretos pelos itens sem venda. Dessa

forma, os sujeitos da pesquisa sao:

a) Gerente geral de loja (GGL) — profissional com 15 anos de experiéncia em

loja, especificamente na companhia estudada, com formagao em processos gerenciais.

b) Gerente comercial de loja (GC) — graduado em administracdo de empresas e

atuante em loja ha 2 anos.

c) Supervisora de loja 1 (SDL) — profissional com ensino superior incompleto,

com atuacao em lojas da companhia estudada ha pelo menos 30 anos.

d) Supervisora de loja 2 (SDL) — profissional com ensino médio completo e

atuante na companhia ha pelo menos 30 anos.

e) Supervisora de loja 3 (SDL) — profissional com ensino médio completo e

atuacdo na loja estudada ha 5 anos.
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As funcdes de auxiliar administrativo, supervisor de cartdo e promotores de
cartdo ndo puderam contribuir com a pesquisa, visto que suas atividades ndo apresentam

relacdo alguma com a ocorréncia dos itens sem venda.

3.3 VARIAVEIS E INSTRUMENTOS DA PESQUISA

De acordo com Lipect e Bendix (1974, p. 144), “variavel ¢ um conceito
operacional, sendo que a reciproca ndo é verdadeira: nem todo conceito operacional
constitui-se em variavel. Para ser definida, a variavel precisa conter valores”. Para
Cervo e Bervian apud Oliveira (2005), variaveis séo “aqueles aspectos, propriedades ou
fatores, reais ou potencialmente mensuraveis através dos valores que assumem, e

discerniveis em um objeto de estudo”.

Para alcancar os objetivos especificos, é de grande importancia a definicao
das varidveis da pesquisa, Vvisto que norteia as etapas a serem seguidas e introduz a
necessidade de se estabelecer a forma como serdo medidas (OLIVEIRA, 2005). As
variaveis de anéalise desta pesquisa, bem como os instrumentos de coleta de dados estdo

apresentados a seguir, no Quadro 7.



Quadro 7 - Variaveis da Pesquisa

ISV em uma loja

\varejista de rede;

\Volume (qtde)
Custo

Periodo

Entrevista semi-estruturada
(Apéndice A)

Objetivos Categorias de | Vetores de Analise | Instrumento de Coleta de Fonte

especificos analise dados (Principais)
Identificar a Ocorréncia de [Categorias Pesquisa bibliogréafica Parente (2014)
ocorréncia dos ISV (departamentos) Pesquisa documental \Vasconcellos e

Sampaio (2009)
Corsten e Gruen
(2003; 2004)
/Aguiar e Sampaio
(2013)

Descrever 0s
impactos da
ocorréncia dos
ISV em uma loja

\varejista de rede;

Impactos da
ocorréncia dos
ISV

Niveis de estoque

Custos

Observacdo participante
(Apéndice B)
Pesquisa documental

Parente (2014)
Slack; Chamber;
Johnston (2009)
Peinado e Graeml
(2007)

/A partir dos
diagndsticos de
ocorréncia,
causas e
impactos,
elaborar uma
proposta de
prevencéo da
ocorréncia de
ISV;

Proposta de
prevencdo da
ocorréncia de
ISV

Controle de estoque
Limite de custos com
ISV

Objetivos

Metas

Planejamento de

compras

Observagéo participante
(Apéndice B)
Pesquisa documental

Parente (2014)
Slack; Chamber;
Johnston (2009)
Oliveira (2005)
Hronec (1994)
Santos (2014)
Peinado e Graeml
(2007)

Para o desenvolvimento da pesquisa,

levantamento bibliografico acerca dos

Fonte: Adaptado de Oliveira (2005)

temas

realizou-se,

apresentados

inicialmente,

no capitulo de

um

Fundamentacdo Tedrica para que houvesse um melhor entendimento de cada um. De
acordo com Gil (2002), “pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em material ja

elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

Em sequéncia, o procedimento de coleta de dados ocorreu por meio da
observacao participante (Apéndice A) da pesquisadora, interagindo com 0s ocupantes
dos cargos: geréncia geral de loja, geréncia comercial de loja e supervisdo de
departamentos de loja (Apéndice B). Para Denzin (1977) apud Moreira (2006), a
observacdo participante é definida quando o investigador dispfe-se a adotar a
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perspectiva daqueles que sdo estudados, compartilhando as suas experiéncias do dia-a-
dia.

Ainda assim, foram coletados dados através da analise de documentos,
planilhas de vendas e relatorio gerenciais disponibilizadas na intranet da empresa
estudada, de modo a compreender a forma como se d&d o comportamento dos itens sem
venda por produto, por departamento, quantidade, valores (R$), entre outros parametros,
tanto na loja objeto de estudo quanto na companhia de modo geral. Segundo Gil (2002),
“a pesquisa documental vale-se de materiais que ndo recebem ainda um tratamento

analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa”.

O periodo de coleta dos dados compreendeu todo o periodo de estdgio da
pesquisadora, de 6 de fevereiro a 30 de junho de 2017. Dessa forma, a grande fonte de
informacBes para esse trabalho é a observacdo participante da pesquisadora que, na
funcdo de trainee de geréncia de loja, pode testemunhar todos os processos da loja a
partir do job-rotation no inicio do estagio e, no decorrer do tempo, a partir das suas
funcbGes que abrangiam atividades de natureza tanto operacionais quanto gerenciais.
Esse tipo de observacdo coloca a pesquisadora como testemunha do processo e
proporciona uma visdo privilegiada de todo funcionamento das varidveis que séo objeto

da pesquisa apresentada.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Os dados foram organizados e analisados de modo qualitativo e quantitativo.
Na sistematica inicial, buscou-se identificar os fatores causadores dos itens sem venda
da loja estudada com base nas listas de causas de ruptura de Corsten e Gruen (2003;
2004) e Vasconcellos e Sampaio (2009), fazendo uso daquelas que se relacionam com o
conceito de estoque em excesso (stockover). O agrupamento das causas identificadas foi
realizado com o auxilio do Diagrama de Causa e Efeito (ou Diagrama de Ishikawa) mais

direcionado para 0 &mbito operacional de loja.

Em seguida, utilizou-se 0 método de analise de classificacdo ABC de acordo
com Slack, Chambers e Johnston (2009) para definir a classe de cada item, levando em
consideracdo a contribuicdo de cada um no custo com ISV por més. O calculo foi

realizado com o auxilio de uma planilha do Microsoft Excel®.
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Reconhecendo que a amostragem (processo de retirada de amostras de uma
populacdo) é uma das etapas fundamentais na tomada de decisdes nos diversos niveis
gerenciais, pois uma amostragem mal executada, com certeza, resultara em estatisticas
pouco confiaveis e em uma tomada de decisdo possivelmente imprecisa (TAVARES,

2007), utilizou-se a seguinte formula para o célculo da amostra:

B N.Z%p.(1-p)
Z2p.(1-p)+e2(N—-1)

n

Onde:

n = amostra calculada

N = populacéo

Z = variavel normal padronizada associada ao nivel de confianca
p = verdadeira probabilidade do evento

e = erro amostral

A formula apresentada baseia-se na calculadora amostral online desenvolvida
por Santos (2017).

A escolha dos itens a serem demonstrados a partir do calculo da amostra foi
realizada com base no método de amostragem intencional que, segundo Correa (2003),
caracteriza-se por elementos escolhidos por determinado critério, ou seja, escolhe-se

intencionalmente um grupo de elementos que irdo compor a amostra.

Para a definicdo e analise dos impactos da ocorréncia dos ISV, fez-se uso da
estatistica ndo probabilistica descritiva simples, com base nas medidas porcentagem e
média, visando quantificar as consequéncias da ocorréncia por item do departamento

considerado no estudo.

Por fim, elaborou-se um plano de acdo, com base na metodologia 5W1H,
cruzando os dados dos diagnosticos anteriores (ocorréncia, causas e impactos), de modo

a apontar estratégias para evitar a ocorréncia de ISV na loja estudada.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo séo avaliados e interpretados os dados coletados no periodo de
06 de fevereiro a 30 de junho de 2017, por meio dos procedimentos metodologicos
descritos na secdo anterior. O proposito desta avaliacdo é responder ao objetivo geral
deste estudo através do atendimento dos objetivos especificos que compdem os topicos

desta etapa.

4.1 OCORRENCIA DOS ITENS SEM VENDAS

Visando compreender o conceito de item sem venda e as caracteristicas
inerentes a estes, buscou-se, inicialmente, através da entrevista semi estruturada com 0s
gerentes geral e comercial de loja e da observagdo participante em contato com 0s
supervisores e alguns operadores, encontrar respostas a esses aspectos. Os pontos gerais

evidenciados a partir dessa investigacdo estdo demonstrados a seguir.

A partir do crescimento adquirido ao longo dos ultimos anos e do plano de
expansdo assumido, a Cia tem buscado formas eficazes de garantir um negdcio capaz de
atender as necessidades dos clientes em pouco tempo, menor custo e com uma variedade
de produtos coerente com suas expectativas. Dessa forma, tem gerado esforgos em
apresentar uma operacdo sistematica que atenda aos critérios determinados pelo
mercado consumidor e que seja capaz de ajustar-se da melhor forma as varia¢des dos
diversos fatores que influenciam na conjuntura da empresa e, principalmente, nas

vendas.

Com a finalidade de responder a essas variagfes, a organizacdo apresenta
padrdes de gestdo e operacdo que devem ser cumpridos em todas as lojas e devem sofrer
alteracdes conforme as necessidades vigentes. Dentre esses padrdes, encontra-se a
Rotina Comercial, um relatério dos 15 itens mais vendidos (15+) em toda Cia criado
com o objetivo de que cada item do relatorio pudesse ser acompanhado diariamente pelo

gerente geral de loja de forma a garantir uma estabilidade de vendas.

Com o tempo, a partir da identificacdo e analise dos itens menos vendidos da
Cia, criou-se a denominagdo “item sem venda”. Iltem sem venda ou ISV é o termo
utilizado para definir “os produtos que ndo vendem nenhuma unidade ha 30 dias”. Estes
itens podem ser qualquer produto que faca parte do mix de produtos das lojas e
constituem, atualmente, grande parte dos custos de estoque da companhia e da loja

estudada.
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A partir da identificacdo dos itens sem venda, houve uma alteracdo na Rotina
Comercial, passando a incluir nesta um relatorio dos 15 itens sem venda (15-) em toda

Cia de forma a melhorar e garantir a venda destes itens.

A Rotina Comercial € um padrdo empresarial que deve ser realizado
diariamente. Atualmente, os gerentes gerais de loja acompanham os 20 itens mais
vendidos (20+) em toda Cia e os 20 itens sem venda (20-) da loja, e 0s supervisores de
loja acompanham os 15 itens mais vendidos (15+) e os 15 itens sem venda (15-) de seus
departamentos da loja. Além disso, a Rotina Comercial apresenta um pequeno quadro
com as causas normalmente identificadas e a acdo que deve ser executada para cada
causa, assim, o gerente e o0s supervisores devem assinalar ao lado de cada item o nimero
correspondente a causa identificada e realizar imediatamente a a¢do para que a venda do
item ndo seja mais prejudicada. Dentre as acOes, tem-se a garantia da exposicdo e

precificagdo como respostas mais imediatas.

A Figura 15 ilustra 0 modelo da Rotina Comercial da empresa. Os valores
alocados no exemplo foram colocados pela autora de forma aleatdria para demonstrar
gue ndo sdo espacos vazios. As partes destacadas em vermelho ja sdo previamente
preenchidas com o nimero do departamento, os c6digos e nomes dos produtos conforme
mostra 0 modelo e, por fim, 0s espacos vazios sdo destinados para que 0s gerentes e
supervisores ao realizarem a Rotina, apontem o nimero da causa identificada de acordo

com o quadrinho do plano de acéo.
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Figura 15 - Exemplo de Rotina Comercial da empresa estudada

c1a o1 | co2 | cp3s | cp+ |[EOIAT
Venda Real [Venda Real Estoque | Estoque | Estoque | Estogue Causa
Qtd - Dia $ - Dia Qtd Qud Qud Qtd Identificada
DOXX - Brinquedos
Cad. SAP - Produto 1 0 0,00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
Cad. SAP - Produto 2 0 0,00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
Cad. SAP - Produto 3 0 0,00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
Cad. SAP - Produto 4 0 0,00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
Cad. SAP - Produto 5 0 0,00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
Cdd. SAP - Produto 6 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
Cad. SAP - Produto 7 0 0,00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
Cad. SAP - Produto 8 0 0,00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
Cad. SAP - Produto 9 0 0,00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
Cad. SAP - Produto 10 0 0,00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
Cad. SAP - Produto 11 0 0,00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
Cad. SAP - Produto 12 0 0,00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
Cad. SAP - Produto 13 0 0,00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
Cad. SAP - Produto 14 0 0,00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
Cad. SAP - Produto 15 0 0,00 0 0.00 0 0.00 0 0 0 0 0 0
T Plano de acio
Identificada CAUSAS IDENTIFICADAS ACOES TOMADAS
T L Exist-e saldo em sistema porém. Ajustar estoque no sistema via roatativo
DOXX - Brinquedos 1.000 10.000.00 900 saldo fisico = 0

Cod SAP - Ttem sem venda | L 10.00 L 2 - Estoque estd negativo Ajustar estoque no sistema via roatativo
Cad. SAP - Trem sem venda 2 2 20,00 14
Cod. SAP - Ttem sem venda 3 3 30,00 13 3_Todo o saldo em estoque Trazer item para o saldo de vendas e EXPOR
Cod. SAP - Ttem sem venda 4 4 40,00 12 com AGRESSIVIDADE
Cad. SAP - Ttem sem venda 3 5 50,00 11 Aumentar exposicio do item, checar preco nas
Cad. SAP - Ttem sem venda 6 6 60,00 10 4 - Exposicio/precificacdo ruim gdndolas e :;.Ea].l.zl::' com papeleta pres
Caod. SAP - Ttem sem venda 7 7 70,00 9 5 - Exposicio do item desabastecida
Cod SAP - Trem som venda 8 P 80.00 p a0 loigo dl:;adin Abastecer item ao longo do dia
Cad. SAP - Ttem sem venda 9 9 90,00 7 6 - Falta sinalizacio das condicdes de |Imprimir dicbes de parcel 0 no
Cod. SAP - Item sem venda 10 10 100,00 I parcelamento sistema WebLoja e expor no salio de vendas
Cad. SAP - Ttem sem venda 11 11 110,00 5
Cod SAP Tiem sem venda 12 2 12000 3 7 - Falta atendimento personalizade |Discutir solucio com o Gerente
Cod. SAP - Item sem venda 13 13 121,00 3 8§ - Item nio tem grade, grade baixa . . . .
Cad. SAP - Ttem sem venda 14 14 122.00 2 ou sem reposil;ﬁog g Enviar e-mail para equipe de abastecimento
Cad SAP - Ttem sem venda 15 15 123,00 1

Fonte: Elaborado pela autora (2017) com base na Rotina Comercial da empresa estudada



Cabe ressaltar, ainda, que cada supervisora de loja é responsavel por mais de
um departamento. Sendo assim, existe um quadro padrdo disponibilizado pela
companhia para todas as lojas que define em quais departamentos a rotina deve ser
realizada naquele dia. Este quadro considera apenas os dias de segunda a sexta-feira,
pois a Rotina ndo é realizada no sabado e no domingo, conforme demonstrado no
exemplo do Quadro 8. Os nimeros colocados pela autora de forma aleatdéria no quadro

servem para representar o nimero correspondente de cada departamento.

Quadro 8 - Departamentos para realizacdo da Rotina Comercial por dia

DIA DEPARTAMENTOS
Segunda-feira 1 2 3 4 5 6
Terca-feira 7 8 9 10 11 12
Quarta-feira 13 14 15 16 17 18
Quinta-feira 19 20 21 22 23 24
Sexta-feira 25 26 27 28 29 30

Fonte: Elaborado pela autora (2017) com base no quadro da empresa estudada

Embora a Rotina Comercial seja um instrumento de carater gerencial e
operacional criado para identificar, tomar uma agdo e acompanhar o comportamento dos
itens destacados nela de modo a vendé-los, puderam-se observar, ainda, fatores tanto de
natureza gerencial e técnico-operacional (relacionados a Rotina Comercial ou n&o)
guanto de natureza corporativa que dificultam a ndo ocorréncia destes itens. Alguns
destes fatores foram identificados a partir de pesquisa documental realizada na intranet
da organizagéo e da observacao participante da pesquisadora, todos estdo apontados de

forma mais clara no topico seguinte.

4.2 FATORES DETERMINANTES A OCORRENCIA DOS ISV

Neste topico serdo relatadas as causas corporativas, gerenciais e técnico-
operacionais da ocorréncia dos itens sem venda, tomando como base as listas de causas
de ruptura de Corsten e Gruen (2003; 2004) e Vasconcellos e Sampaio (2009), fazendo

uso daquelas que se relacionam com o conceito de estoque em excesso (stockover).

4.2.1 Causas corporativas, gerenciais e tecnico-operacionais

Para a definicdo dos fatores causadores do item sem venda, verificou-se,
inicialmente, a partir de pesquisa documental no espaco reservado aos itens sem venda
na intranet da organizacdo, o comportamento desses itens, destacando-se, em especial,

os valores significativos que assumem no custo de estogue tanto da loja estudada quanto
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da Companhia.

Ap0s a verificagdo buscou-se, junto as supervisoras de departamento e alguns
operadores comerciais, coletar informacGes acerca dos itens sem venda da loja. Em
geral, procurou-se investigar o conhecimento e a visdo dos funcionarios sobre o tema,
bem como o modo como realizam a Rotina Comercial e as a¢des tanto propostas pela

Rotina como agdes de maneira geral para mitigar a ocorréncia destes itens.

A partir das informacbes coletadas em conjunto com a observagdo
participante da pesquisadora, que permitiu perceber o ambiente operacional de loja
durante o periodo em que esteve na empresa, pOde-se constatar diversos fatores
causadores do alto indice de itens sem venda. Assim, o resultado das causas
identificadas em comparacdo com as principais causas de ruptura apontadas por Corsten

e Gruen (2003; 2004) e Vasconcellos e Sampaio (2009) estdo demonstradas no Quadro

9.

Quadro 9 - Causas de ruptura relacionadas aos itens sem venda

CAUSAS DE RUPTURA RELACIONADAS AOS ITENS SEM VENDA

Corsten e Gruen (2003;
2004)

Vasconcellos e Sampaio
(2009)

Observacao participante (2017)

Frequéncia de compra do
produto

Espaco insuficiente na
prateleira

Estoque desorganizado

Grande nimero de SKUs

Fornecedor ndo entregou o
pedido corretamente

Todo o saldo do item em estoque

Informag6es imprecisas do
ponto-de-venda

Fornecedor ndo tinha o produto
disponivel

Itens com excesso de grade no
estoque

Pessoal insuficiente ou
ocupado

Erro no pedido da loja

Departamentos desorganizados
(gbndolas vazias/baguncadas, layout
desfavoravel)

Retaguarda congestionada e
desorganizada

Prateleira ndo estava abastecida

Reabastecimento ineficiente

Registros imprecisos

Merchandising mal
posicionado na prateleira

Falta de atendimento personalizado

Reabastecimento de gondolas
ineficiente

Merchandising mal
posicionado no depdsito

Falta de analise do comportamento
dos ISV

Falta de espago na gondola

Loja demorou para pedir

Falta de uma forma de controle
efetiva para o gerente

Quebra de produto devido a
dano ou furto

Erro de inventario

Exposicao/precificacdo
desorganizada

Procedimentos incorretos nos
CDs

Falta de profissionais para
reabastecer prateleiras

Falta de formas de
exposi¢do/merchandising criativos
(visdo de cliente)

Promocao e decisdes de
precos

Falta de cumprimento diario da
Rotina Comercial pelos supervisores

Transporte, recebimento e
armazenagem em CDs

Falta de comprometimento diario da
equipe com os ISV

Longo tempo de reposicao de
um CD

Falta de defini¢do (ordem
prioritaria) de atividades

Falta de controle efetivo da Rotina
Comercial pelo gerente
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Recebimento de ISV com grade
maxima em estoque

Nota fiscal enviada sem o item pelo
CD

Item consta no sistema como ISV ao
sair do CD

Falta de uma campanha corporativa
do ISV

Falta de gestdo a vista no ambiente
de loja

Falta de campanhas de incentivo aos
funciondrios

Setor de compras centralizado na
sede

Falta de uma forma de
avaliacdo/fiscalizacdo que gere
resultado

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Através do Quadro 9, observa-se que hd uma grande relagdo entre as causas
da ocorréncia dos itens sem venda apontadas pela pesquisadora e as causas de ruptura
reconhecidas pelos referidos autores, pois das 22 causas definidas pela autora, 10

apresentam relagéo direta com as causas reconhecidas pelos referidos autores.

Para a compreensdo, de forma sistémica, das causas definidas através da
observacao participante, construiu-se um Diagrama de Causa e Efeito, conforme

representado na Figura 16.
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Figura 16 - Diagrama de causa e efeito

CAUSAS TECHICO-OPERACIONAIS

Falta de cumprimento dirio da
rotina comercial pelos
Supervisores

Falta de Formas de exposigio
criativas [vizdo de clients)

Falta de comprometimento

Item eonsta no sistema como

Falta de atendimento

disric da equipe com os IS IS ao =air dc: CD [estoque em |— ] o Estoque desorganizado persanalizado
transita)
- Expos@aoﬂpre_clflcagao Faltade aten.dlmento 3| | ltens com excesso de grade no Nota fisoal enviada sem o item
desorganizada personalizado estoque
— | €—

Departamentos
deszorganizadas [géndolas
waziasthagungadas, layout

deskavoravel]

Froblema

Falta de controle efetivo da

Falta de definigdo [ordem

Falta de uma forma de controle

Falta de uma campanha

rotina comercial pelo gerente > pricritiria) de atividades efetiva para o gerente > corporativa do 15Y
Falta de anilise do | Falta de gestio dvistano > Falta de campanhas de
compoartamento dos 15 ambiente de loja incentivo aos funciondrios
CAUSAS
CAUSAS GERENCIAIS CORPORATIVAS

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Alto indice de ISY




De modo geral, a maioria das causas sinalizadas & de natureza técnico-
operacional, tanto no que diz respeito a operacdo de loja e do CD quanto a gestdo de
compras e estoques da companhia, embora, para estas ultimas, ndo se tenha conseguido
sucesso na coleta de informagdes, tendo em vista que ndo séo realizadas e controladas
no setor de loja, ambiente da pesquisa. Para tanto, seria necessario o contato com 0s
responsaveis dos setores de compras e estoques localizados na sede da companhia, o que

ndo foi permitido e possivel durante o periodo de realizacdo do estagio da pesquisadora.

Assim, pode-se destacar como causas mais relevantes e observadas durante o
periodo de pesquisa, as seguintes: estoque desorganizado, departamentos
desorganizados (gbndolas vazias/baguncadas, layout desfavoravel), falta de
cumprimento diario da Rotina Comercial pelos supervisores, todo saldo do item em
estoque, falta de controle efetivo da Rotina Comercial pelo gerente, falta de analise do
comportamento dos ISV, exposicdo/precificacdo desorganizada, falta de definicdo
(ordem prioritaria) de atividades e reabastecimento ineficiente.

4.3 IMPACTOS DA OCORRENCIA DOS ISV

Nos topicos anteriores foram identificadas as caracteristicas gerais dos itens
sem venda na loja estudada e as causas da ocorréncia destes itens, categorizando-as em
corporativas, gerenciais e técnico-operacionais. Neste tdpico, o objetivo é apresentar,
em valores, 0s impactos ocasionados pela ocorréncia dos itens sem venda a partir dos

dados de seis meses que foram possiveis de se obter.

4.3.1 Anélise geral dos impactos dos ISV da loja estudada

Para analisar de forma quantitativa os impactos gerados pela ocorréncia dos
itens sem venda, utilizou-se de alguns dados obtidos a partir da pesquisa documental
realizada na intranet da organizagdo. O banco de dados disponivel era bastante extenso,
dessa forma, consideraram-se nesta pesquisa apenas os dados referentes ao periodo de
dezembro/2016 a junho/2017. Tendo em vista que o termo item sem venda caracteriza
um produto que estd ha 30 dias sem ser vendido, consideraram-se uma data especifica
para cada més na coleta de dados, de modo que o intervalo entre uma data e outra fosse

de, no minimo, 30 dias.

A Tabela 1 apresenta alguns dados referentes aos ISV que sdo considerados

relevantes para esta pesquisa, bem como as datas especificas para cada més escolhidas.
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Tabela 1- Dados dos ISV da loja estudada

ISV TOTAL - LOJA ESTUDADA

Data Estoque em quantidade Estoque em R$
31/12/2016 49.667 R$ 664.491,47
31/01/2017 66.969 R$ 849.909,48
03/03/2017 67.347 R$ 797.719,57
03/04/2017 71.776 R$ 759.552,68
03/05/2017 71.238 R$ 764.882,92
03/06/2017 68.167 R$ 660.416,44
MEDIA 65.861 R$ 749.495,43

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Desse modo, observa-se que a quantidade e o custo total de aquisi¢do (ou
Estoque em R$) de itens sem venda da loja estudada é, em média, 65.861 e R$
749.495,43 por més, respectivamente.

Como a loja estudada apresenta, em média, 40 departamentos, dos quais 36
apresentam itens sem venda, escolheu-se, para a analise deste estudo, o departamento
com 0 maior custo com item sem venda nos seis meses considerados. Logo, 0
departamento definido foi o de brinquedos. A tabela 2 apresenta os valores de estoque
em quantidade e em reais deste departamento da loja e da companhia para as datas

escolhidas.

Tabela 2 - Dados dos ISV do departamento de brinquedos da loja estudada e da Cia

ISV DEPARTAMENTO DE BRINQUEDOS
LOJA ESTUDADA Cia
Data I;Z‘:ﬂ?gae dn; Estoque em R$ I;Zt:gt?g ; dn; Estoque em R$

31/12/2016 4.410 R$ 134.408,41 1.309.972 R$ 37.933.802,14
31/01/2017 6.375 R$ 213.156,33 2.323.954 R$ 70.357.916,04
03/03/2017 5.749 R$ 188.352,42 2.149.878 R$ 64.788.253,82
03/04/2017 5.254 R$ 166.101,19 2.100.378 R$ 62.563.130,59
03/05/2017 5.188 R$ 173.398,62 2.093.778 R$ 63.292.874,02
03/06/2017 4.391 R$ 143.254,12 2.014.078 R$ 60.278.424,02

MEDIA 5.228 R$ 169.778,52 2.006.923 R$ 59.869.066,77

Fonte: Elaborado pela autora
Assim, a partir da Tabela 2, evidencia-se que o departamento de brinquedos
representa, em média, 5.228 itens em estoque e um custo total de aquisi¢do desses itens
de R$ 169.778,52 por més.

Fazendo uma relacdo entre a quantidade de itens sem venda do departamento
de brinquedos e a quantidade de itens sem venda total da loja, tem-se que, em média,
22,52% do custo total de aquisi¢do de itens sem venda da loja estudada é referente ao

departamento de brinquedos. Os valores base para esse resultado estdo representados
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na Tabela 3.

Tabela 3 - Participacdo do departamento de brinquedos no valor total de ISV da loja
estudada

PARTICIPA(;AO DO DEPARTAMENTO DE
BRINQUEDOS NO VALOR TOTAL DE ISV DA
LOJA ESTUDADA

Data % em guantidade % em R$
31/12/2016 8,88% 20,23%
31/01/2017 9,52% 25,08%
03/03/2017 8,54% 23,61%
03/04/2017 7,32% 21,87%
03/05/2017 7,28% 22,67%
03/06/2017 6,44% 21,69%

MEDIA 8,00% 22,52%

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

A partir dos dados das Tabelas 1, 2 e 3, j& evidencia-se o impacto financeiro
causado pelos itens sem venda na companhia, pois s6 o departamento de brinquedos,
representa, em média, 2.006.923 itens em estoque e um custo total de aquisicdo desses
itens de R$ 59.869.066,77 por més. Deste custo total, em média 0,28% e referente a

contribuicdo do departamento de brinquedos da loja estudada.

Ainda assim, fica evidente que, de acordo com a Lei de Pareto, o
departamento de brinquedos é o maior responsavel pelo custo com item sem venda da

loja estudada.

Através de uma planilha executiva disponibilizada para os gerentes de loja,
conseguiu-se, ainda, o valor total de itens em estoque (sem venda e com venda) do
departamento de brinquedos. Dessa forma, obteve-se 0 percentual de participagdo dos
itens sem venda em relacdo ao estoque total deste departamento, conforme demonstrado

na Tabela 4.

Tabela 4 — Participacdo dos ISV no estoque total do departamento de brinquedos

PARTICIPACAO DOS ISV NO ESTOQUE TOTAL
DO DEPARTAMENTO DE BRINQUEDOS
Data % em quantidade % em R$
31/12/2016 19,14% 26,76%
31/01/2017 35,43% 49,72%
03/03/2017 34,91% 47,89%
03/04/2017 36,93% 48,73%
03/05/2017 40,40% 55,95%
03/06/2017 37,42% 52,86%

MEDIA 34,04% 46,99%

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
De acordo com os valores da Tabela 4 mostra-se que, em média, 34,04% do
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estoque total de brinquedos é constituido por itens sem venda, 0 que permite questionar
quais os critérios utilizados pelo setor de compras na escolha dos produtos e quantidades
a serem vendidas, de que forma ocorrem os contratos com os fornecedores, bem como
de que modo é realizado o acompanhamento e previsdo das vendas que subsidiam o

planejamento das compras.

Justificando-se, entdo, a partir dos dados j& apresentados, a escolha do
departamento de brinquedos como o departamento a ser analisado mais profundamente
neste estudo, os calculos e andlises dos proximos tdépicos serdo realizados com base

nessa escolha.

4.3.2 Anélise geral dos impactos dos ISV do departamento de brinquedos da

loja estudada

Para a andlise dos itens sem venda referentes ao departamento de brinquedos
no periodo definido para esta pesquisa, buscou-se, inicialmente, identificar os produtos
componentes da lista deste departamento de cada més. Cada lista de produtos adquirida
no banco de dados da organizacdo apresenta um total de 500 produtos e esta classificada

de acordo com o custo por item, do maior para 0 menor.

Em seguida, juntaram-se todos os produtos de cada més em uma Unica
planilha, obtendo o total de 3.000 produtos para o periodo de seis meses. Tendo em vista
que destes 3.000 produtos, muitos sdo repetidos, pois ocorrem em mais de um més (ou
seja, estdo na lista de item sem venda ha 60, 90, 120, 150 ou 180 dias), utilizou-se o
recurso de Tabela Dinamica do Microsoft Excel® para obter uma populacdo heterogénea,
resultando assim em 961 produtos. Ou seja, dos 3.000 produtos listados, 2.039 eram
repeticdes dos 961 existentes. Assim, classificaram-se os 961 produtos segundo o

método de classificacdo ABC com o auxilio de uma planilha do Microsoft Excel®

Como ndo seria possivel demonstrar uma tabela com os dados relevantes de
961 produtos, utilizou-se a formula de calculo de amostra, considerando um erro
amostral de 10% e um nivel de confianca de 95%, para definir uma amostra
representativa da populagdo. Desse modo, obteve-se o resultado de uma amostra de 88
produtos. A escolha dos produtos a serem demonstrados na Tabela 5 foi definida pelo
critério de maior estoque em reais, assim, os produtos foram organizados do maior para
0 menor de acordo com esse critério e selecionaram-se os 88 primeiros. A Tabela 5
apresenta estes produtos e os valores de estogue em reais, estoque em quantidade, grade

(quantidade de caixas do produto recebida pela loja) e UND (quantidade de produtos por
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caixa) para cada um deles.

Tabela 5 - Dados dos itens que compdem a amostra

DEPARTAMENTO DE BRINQUEDOS

ITENS Esmg‘ée em Eag’rﬂll‘g: " | Grade |UND
DIARIO ELETRONICO MONSTER HIGH 11569,66 97 0 12
BONECA LITTLE I\/IID(I)_I\B/)ISI\QY PEQUENA CHEF 12062 i 5 | 1
PLAYSET MANSAO DO HAMSTER 7704 6703,6 55 3 | 30
BONECO SPIDERMAN TITAN HERO 30CM 6490,12 212 % | 32
COMBINADOR DE CORES DOHVINCI 5250,6 120 0 24
BONECA PRINCESA BRANCA DE NEVE 38CM 50418 48 32 | 24
BONECA DESCENDANTS VILAS DIVER 5039,82 64 8 24
PELUCIA BEANIE BOOS 482868 426 1128 | 528

BALOES DE AGUA BUNCHO BALLOONS C/100 442744 186 24 | 224
BONECA JASMINE/MULAN/TIANA 38CM 42015 40 24 | 20
BONECA PRINCESA RAPUNZEL 38CM 42005 40 28 | 20
JOGO ALQUIMIA 2396 3967,5 72 12 | 18
BONECO 30CM LIGA DA JUSTICA SORT 3 3942,28 129 168 | 45
JOGO DE CHA PLAST PRINCESAS C/13PCS 3928,65 265 144 | 120
ANIMAIS PROCURANDO DORY 1420 3826,88 140 2 | 72
BONECO SPIDERMAN BATTLE 15CM 3780,18 72 24| 36
BONECA CINDERELA C/FANTASIA 3624.84 36 12 | 12
BONECA PRINCESA ARIEL GIRAR E NADAR 3622,52 36 0 16
KIT COZINHA PRINCESAS C/7 PCS 3574,56 192 128 | 9
LANCADOR Bucla3 QSE/EEK VALUE PACK 150,82 s ) 2
MESINHA C/CADEIRA SUPER HEROS GIRLS 3532,02 54 18 | 18
KIT FERRAMENTA CARROS C/13 PCS 3523,98 144 144 | 144
MESINHA C/CADEIRINHA E ACESS PLAYDOH 3453,83 48 18 | 15
BONECO THOR AVENGERS TITAN HERO 30CM 342888 112 % | 32
JOGO TWISTER MOVES HOOP 34128 78 0 30
KIT ACESSORIOS MULHER MARAVILHA 3412,08 72 24 | 36
HOT WHEELS CAR DESIGN KIT DE CRIACAO 3409,95 80 0 30
ATELIE DE RELOGIOS MY STYLE BR421 3365,58 72 0 | 72
CARRO SUMMER CAR C/JET SKY 3332,06 151 48 | 24
BONECA MANLF;EEQETLJEMPL|CE DE UM 1309.48 — 5 | =5
BONECO CAPITAO ?(I)\él:ilRICA AVENG TITAN 3205 47 105 6 | 1
CARRO ACTION SILVER METALIZADO 2108 3241,95 189 24| 30
KIDS CHEF PALETERIA BR539 3206,58 38 20 | 20
KIT BELEZA C/LUVAS PRINCESAS C/7PCS 3155,46 216 120 | 72
BONECA PRINCESA ARIEL BOLHINHAS HASBRO | 3149.9 40 16 | 20
BONECO IRON MANg,g\C/I\EANGERs TITAN HERO 11355 102 oa | 22
BONECA PRINCESA CINDERELA MAG C/LUZ 2083.05 s 5 |

SOM




BONECA PRINCESA ARIEL CORES DO MAR 3083,05 15 15 15
KIT MEDICA MALETA BARBIE 3072,72 96 96 48
BONECA BETTY SPAGUETTY C/ACESSORIOS 3069,81 37 20 16
BONECA FROZEN VESTIDO MAGICO HASBRO 3062,75 35 20
LUVA CABECA DE DINO JURASSIC WORLD 3062,4 54 12
POLLY FERIAS PARIS 3004,12 56 12 12
BONECO LIGA DA JUSTICA 30CM BATMAN 2982,42 108 147 126
KIT BELEZA FROZEN C/7 PCS 2969,88 216 72 72
BONECA LITTLE MOMMY HORA DO SONINHO 2966,3 27 16 10
SUPER WINGS CHANGE EM UP 2963,64 36 36 36
BONECA LITTLE MOMMY FALA COMIGO 2954,04 24 0 12
MINNIE BAILARINA AQUATICA 2953,5 63 0 18

LEGO NINJAGO DR,?\OGG,S\;) ELEMENT DO JAY 2929 45 33 18 12
PELUCIA BUZZ 28CM TOY STORY 2924,34 144 96 72
PELUCIA WOODY 32CM TOY STORY 2924,34 144 96 72
CARRO FRICCAO PO\]VL\J/SE_I? BOOSTER LIGA DA 2911,08 113 42 30
BONECA PRINCESAS CLASSICAS DIVERSAS 2901,04 51 16 32
BONECA BABY'\,AO\(I)_II:Q\Q;:\]'E&ORBOLETINHA 28875 20 8 10
BLOCOS DE MONTAR MONTE LIBANO 69 PCS 2856,6 186 84 36
GUITARRA MUSICAL INFANTIL AVENGERS 2852,75 50 36 30
PELUCIA CHASE PATRULHA CANINA 2841,18 60 16 24

KIT BELEZA CARTELA PRINCESAS DISNEY 2828,65 180 108 60
PELUCIA PERSONAGENS TY DTC 2798,16 141 288 288
PELUCIA TRENDY DOG 2744,05 40 40 40

COLOR CHANGE BAG 27416 28 14 8

BONECA PRIEI”\IFSESHQE_?EUNZEL CAB 2737.4 12 12 12
PULSEIRA LIFE CHARMS MY STYLE BR468 2705,28 108 48 36
HAMSTER C/ CARRO/PENTEADEIRA 2701,45 95 60 60
LEGO MINIFIGURAS DISNEY 2688,44 222 180 120
MINIATURA TROLLS TOWN C/COLECAO 2677,32 36 12 36
ESCUDO LANCADOFél(i/AI\E AMERICA GUERRA 2625.15 30 12 15
SAPATEIRA/PENTEADEIRA SHOPKINS 2612,04 48 32 24
BONECO ELE;F\Q/I;QI(;(EQE) TITAN HERO 2508,71 33 8 16
BATTLE KNOX SET DUPLO BR523 2582,1 36 48 36
FABRICA DE CAKE POP 2576,22 30 0 18

BONECA RAPUNZEL C/FANTASIA 2560,08 24 16 12
LEGO CITY PERSEGUICAO POLICIAL 60128 25429 35 21 15
BONECA PRINCESA BELA 38CM 2520,9 24 24 24
BONECO YOKAI CONVERSIVEL 2520,12 48 0 24

1010 BLAZING TEAM ECHOSTRIKE FX NIVEL 1 2520 36 36 36
PELUCIA PROCURANDO DORY 15CM 1428 2514,49 110 80 60
CAO SPOCK INTERATIVO AVENGERS 2508,17 33 9 12
BONECA EVER AFTER HIGH RAINHA MA 2505,15 30 24 30
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BONECA ANTONELLA 2505,04 56 28 16
BONECA SKY DANCERS 2494,49 55 0 24
KIDS CHEF SORVETERIA 2468,02 39 24 30
BONECA MINHA PRII\IZIUP)I(?INCESA CINDERELA 241176 30 0 24

BONECA EVER AFTER HIGH PIQUENIQUE
ENCANT 2408,7 42 18 18
BONECAS FROZEN MINI SUNNY 2403,57 102 72 24
CARRO CONT REM POWER DRIVER 3FUNC 2394,95 80 66 30
HOT WHEELS SPLIT SPEEDERS NINJA 2372,92 54 24 16

Fonte: Elaborado pela autora (2017) com os dados coletados na intranet da organizacéo estudada.

Ao analisar o comportamento dos 961 produtos a partir dos parametros a que
se teve acesso, como: estoque em reais, estoque em quantidade, grade, UND, quantidade
de meses em que ocorrem e classificacdo baseada no critério ABC, obteve-se 0s

seguintes resultados (Grafico 1).

Grafico 1 - Ocorréncia dos itens

Ocorréncia dos itens
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Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Com base no Grafico 1, demonstra-se que dos 961 produtos analisados, 264
produtos ocorreram apenas uma vez no periodo de seis meses (ou seja, em apenas um
més), 153 ocorreram duas vezes, 132 ocorreram por trés vezes, 152 ocorreram 4 vezes,
135 ocorreram cinco vezes e, por fim, 125 ocorreram nos seis meses considerados. Os
Grafico 2 e 3, apresentam, respectivamente, as ocorréncias dos produtos “diario
eletrdnico monster high” e “boneca little mommy pequena chef dIb57” que apresentam

0S maiores custos totais de aquisicdo em estoque dos 961 produtos.



Graéfico 2 - Ocorréncia do produto diario eletrébnico monster high
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Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Graéfico 3 - Ocorréncia do produto boneca little mommy pequena chef dlb57
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Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Desse modo, entende-se que, embora exista a Rotina Comercial que serve
como instrumento para evitar a recorréncia de um produto a partir de agdes operacionais
tomadas, ainda assim h& uma falta de controle efetiva no que diz respeito a ocorréncia
do item sem venda, pois, levando em consideragdo os nimeros apresentados, tem-se
que, dos 961 produtos, 697 se repetem, ou seja, do total de produtos sem venda do
periodo considerado, 72,52% dos produtos ocorrem mais de uma vez. Ainda assim,
dividindo-se 0 nimero de produtos que ocorrem mais de uma vez por 6 (nimero de
meses considerados no estudo), tem-se que, em média, 116,16 produtos se repetem por
més, 0 que nos diz que 23,23% dos produtos de um més tornam a acontecer no més
seguinte.



Considerando o valor da grade dos produtos, observa-se que para muitos
produtos recorrentes, a grade foi zerada, o que pode-se atribuir ao fato de que houve
uma analise, possivelmente realizada pelo setor de compras, que ao perceber que o
produto estava na lista de itens sem venda, tomou a decisdo de zerar a grade para que a
quantidade de itens e, consequentemente, o custo de capital parado com aquele estoque
ndo aumentasse. Porém, embora essa hipotese seja valida no que diz respeito ao controle
corporativo do item sem venda, ainda existem algumas questdes a serem levantadas,
como a forma como a operacao de loja acontece (garantia de exposicéao e precificacao,
layout favoravel, estoque organizado, cumprimento da Rotina comercial, etc.) e, ainda, o
modo como o planejamento das compras é realizado (os critérios de compras séo
definidos de acordo com a cidade/distrito/regido?; o setor de compras é centralizado (na

sede da companhia) ou descentralizado?).

Analisando os produtos segundo o método ABC, evidenciou-se que dos 961
produtos, 440 apresentaram classificacdo A, 132 apresentaram classificacdo B e 389
classificacdo C. A partir dessa andlise, buscou-se, por tentativa, identificar qual o
critério definido pela organizacdo para a definicdo de apenas 15 produtos sem venda de
cada departamento para compor a Rotina Comercial por semana, tendo em vista que
nenhum dos gerentes soube informar qual seria esse critério. Assim, dividiu-se o
numero de produtos com classificagdo A (440) pelo nimero de meses considerados na
pesquisa (6 meses) obtendo o resultado de 73,33 produtos por més. Em seguida, dividiu-
se este resultado pelo nimero médio de semanas que compdem um més (4 semanas) e

obteve-se o valor de 18,33 produtos por semana.

Desse modo, embora o resultado ndo seja exatamente 15, acredi ta-se que
haja a possibilidade de a classificacdo ABC ser o método utilizado pela empresa para
esta definicdo, tendo em vista que uma diferenca de 3,33 € baixa ao considerar que a
Rotina Comercial foi criada antes do periodo da pesquisa e, dessa forma, os valores
considerados provavelmente foram diferentes. Afinal, com o decorrer do tempo, hd uma
variacdo para maior da quantidade de produtos que compdem o mix das empresas, Visto
gue a necessidade dos consumidores aumentam e o nivel de obsolescéncia dos produtos

¢ cada vez maior.

Os Gréficos 4 e 5 representam a curva ABC e a analise de Pareto adaptados

para apenas 0s 15 primeiros produtos que compoem a lista da Tabela 5.
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Grafico 4 - Curva ABC dos 15 primeiros produtos da lista da Tabela 5
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Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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Graéfico 5 - Gréafico de Pareto para os primeiros 15 itens da lista da Tabela 5
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Fonte: Elaborado pela autora (2017)




Analisando as Rotinas Comerciais durante um més, observou-se que 0s
produtos que constam na Rotina costumam se repetir por um periodo consideravel de
tempo. Este fato representaria somente um problema de custo caso o produto esteja
ainda em loja e faca parte da lista dos ISV, porém, verificou-se que, em algumas Rotinas
Comerciais, constam produtos que ndo estdo mais fisicamente em loja, porém constam
no sistema, dessa forma, ocupam um espago na Rotina Comercial que poderia ser

ocupado por outro produto que merece atengao.

Além disso, a pesquisadora, ao realizar uma das Rotinas, evidenciou que dos
15 produtos presentes, apenas um estava em loja, dos 14 restantes, 2 ainda ndo haviam
sido entregues pelo CD e os 12 que sobraram apresentavam diferenca entre o estoque
fisico e o estoque em sistema. Desse modo, observou-se que a supervisora do
departamento passou a nao realizar a Rotina da forma como deveria, pois, diante do
demonstrado, sé restaram 3 produtos para o0 acompanhamento. Cabe ressaltar, ainda, que
0 ajuste do sistema s6 pode ser realizado a partir do inventério fisico que ocorre uma vez
por ano, a outra forma seria um contato do gerente geral de loja com o departamento de
perdas pedindo esse ajuste, porém, para issO, Seria necessario gque 0s gerentes
controlassem de forma efetiva a realizacdo da Rotina Comercial e o0 comportamento dos
ISV da loja. H& um tempo atrds, havia, conforme demonstrado no plano de acdo da
Rotina Comercial na Figura 13, a opcdo de ajustar o estoque no sistema via rotativo,
mas essa acdo foi proibida de ser realizada pelos gerentes e supervisores visto que o

percentual de perdas s6 aumentava nas lojas.

A partir dos impactos e causas apontados, buscou-se criar um plano de acéo,
apresentado no topico seguinte, a partir da metodologia 5W1H, objetivando mitigar a

ocorréncia dos ISV na loja estudada.

4.4 PROPOSTA DE PREVENCAO DA OCORRENCIA DE ISV

Conforme afirmado por Berger (2003), a identificacdo dos fatores de ruptura é
importante para a minimizacdo dos impactos causados pela ruptura, pois permite
encontrar 0s responsaveis e consequentemente as areas de origem do problema. Com
estas informagdes em méos, podem ser adotadas medidas de melhoria dos processos a

fim de diminuir essas ocorréncias.

Visando propor agfes de melhoria na gestdo do ISV, desenvolveu-se um

plano de acdo baseado na metodologia 5W1H. Este plano de acdo apresenta agdes que
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respondam as causas apontadas no diagrama de causa e efeito da Figura 14 e tem como
objetivo proporcionar uma visdo sistémica sobre o problema da ocorréncia dos itens sem

venda que, como ja demonstrado, assumem valores de custo bastante significativos.
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Tabela 6 — Proposta de Plano de Acao

PLANO DE ACAO

META /PROJETO:

Reducéo do item sem venda na loja estudada

DATA DE ELABORACAO:

RESPONSAVEL:

Estoque desorganizado Organizar o Definindo um local (picking) de _ GGL/SDL
estoque destaque para os ISV no estoque;
Itens com excesso de DIEEIE 57 Entrando em contato com o
com excesso de . . . GGL/GC
grade no estoque grade distrital/regional/gerente do CD;
Criando uma légica de exposic¢ao; SDL
Conferindo diariamente os itens
que ndo estdo no saldo de vendas; SDL
Departamentos
des(c; %gna an'IZ:SdOS Organizar o Retirando os itens do estoque e
vaziasfbaguncadas, departamento | repondo nas gondolas; SDL
YR BRIl Revendo o layout de alguns
departamentos de modo que GGL
responda mais rapido a necessidade
do cliente;
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Conhecendo sobre os produtos; SDL
Atender o Fornecendo informacdes sobre 0s SDL
Falta de atendimento cliente da produtos e sobre condicgdes de
personalizado pagamento;
melhor forma
Indicando o item ao cliente no check | Fiscal de
out; caixa
Verificando diariamente no sistema
como os itens tratados estdo se GGL/GC
comportando;
Falta de anélise do ggar‘::r?]ren te Pedindo baixa (valida apenas para
comportamento dos comportamento 1° item) para produtos que GGL/GC
ISV P continuam como ISV ap6s X dias;
dos ISV
Pedindo baixa para produtos que
permanecem como ISV durante 60 | GGL/GC
dias;
Falta de uma forma de . .. . "
controle efetiva para o Criar formag de | Definindo uma sistematica de_: GGL/TI
gerente controle efetivas | controle (aplicativo) dos ISV;
Expor e Expondo o item com o preco em
Exposicio/precificacio Pnr;ﬂglf?gr(ﬁa local de destaque no departamento; SDL
desorganizada ~ L
no saléo de Sinalizando com papeletas
vendas (condiges de pagamento/oferta); SDL
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Criando uma vitrine do ISV; Fiscal de
caixa
Criar formas Orgamzangjo_ 0 papa}—fl-la e expor_1do ‘
. de forma ldgica e criativa uma linha| SDL's
S CB e STEINTES C de produtos de cada departamento
8 | criativas de exposicdo |exposicado d P ) P
- . - 0S 5+;
(visdo de cliente) (atracdo do
ElE Criando area (balcao) especial para
os ISV em cada departamento (1 SDL
linha por semana);
Entregando a rotina comercial aos | GGL/GC
supervisores;
Falte},dg SUMEITISE Cumprir Verificando os itens da rotina e SDL
diario da rotina - . . )
9 . diariamente tratando-os imediatamente;
comercial pelos . .
SUDEIVISOres rotina comercial
P Divulgando via som da loja ala SDL
especial do ISV de cada
departamento;
Realizando treinamento (com uma
Falta de o o
- . periodicidade especifica) sobre
10 g:lor_nprometl_mento Trem_ar 0s importancia da Rotina Comercial GGL/GC
diario da equipe com | associados P o ’
Cédigo de conduta e ética e outros
os ISV o
temas relevantes para a Cia,;
Mapeando os processos da loja; GGL/GC
Falta de definicio De_fln_lé’ ed Crland_o _(()jrgdan9grama funcional
11 | (ordem prioritéria) de prioridace de EOT Sl
atividades GGL/GC

atividades

(treinamento)

Assegurando junto aos associados
gual a ordem de prioridade das
atividades inerentes a cada um;
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Verificar/contro
lar diariamente
cumprimento da | Verificando as acdes realizadas e
Falta de controle : L o
X . Rotina contribuindo com opinido sobre as
12 efetivo da Rotina . ~ GGL/GC
. Comercial/acdes | melhores formas de
Comercial pelo gerente . e o
realizadas exposicao/precificacao;
(Lembrete da
geréncia)
Estabelecendo, no check list de
recebimento, a identificacéo de
guais e quantas unidades do ISV SDL
excedem a grade de armazenagem;
13 C?;CEE;g:rr:ggfnLS;/m Analisar Verificando a possibilidade de GGL/GC
g situacdo do ISV | devolugéo;
estoque
Entrando em contato com o CD GGL/GC
sobre a frequéncia, o volume e 0
impacto financeiro desses ISV fora
da grade;
Estabelecendo, no check list de
Nota fiscal enviada sem | Conferir os ISV | recebimento, a identificacéo de
14 . . . . SDL
0 item no recebimento |quais e quantas unidades do ISV
estdo chegando na loja;
Falta de gestio A vista Criar um Criando um quadro de gestdo a
15 g - quadro de vista que mostre a todos os indices Diretoria
no ambiente de loja s e
gestao a vista da loja;
Falta de uma forma de | Fiscalizar o Criando uma forma de garantir que
16 | avaliacaoffiscalizagdo |cumprimento do |as ac¢Oes definidas no PEL foram Diretoria
que gere resultado | PEL realizadas




17

Falta de uma
campanha corporativa
do ISV

Criar uma
campanha
corporativa do
ISV

Analisando os indices de ISV;
Criando modelos de controle e
reducéo;

Criando e realizando um
treinamento especial sobre 0 I1SV;
Criando formas de incentivo aos
funcionarios que se
comprometerem com a reducéo do
ISV;

Diretoria
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Conforme demonstrado na Tabela 6, os principais responsaveis pelo controle
dos itens sem venda no ambito operacional de loja s&o os gerentes geral e comercial e as
supervisoras, tendo em vista que, embora o0s assistentes e abastecedores de departamento
realizem atividades diretamente relacionadas a ocorréncia dos ISV, esses sao

subordinados aos gerentes e supervisoras.

De modo geral, percebe-se que se faz necessario uma maior atengdo da
companhia com relacdo aos ISV, de forma que se crie uma campanha organizacional
capaz de combater a ocorréncia destes. De acordo com o plano de acdo demonstrado, a
campanha deve englobar requisitos tanto no que diz respeito ao treinamento de pessoal
sobre a importancia dos véarios pontos e indices considerados na cultura organizacional
da empresa (como por exemplo: missdo, visao e valores; indice de ocorréncia dos ISV;
indice de perdas; etc.), quanto na questdo de desenvolver formas de controle eficazes no

combate a ocorréncia dos itens sem venda.

Durante o periodo em que esteve na empresa, a pesquisadora pdde vivenciar
na primeira semana de estagio um treinamento de ambientacdo organizacional (o qual
deveria ter sido realizado com a equipe de loja pelo gerente, mas ndo foi realizado até o
ultimo dia em que a pesquisadora esteve na loja) e, ja no periodo final do estagio, o
inicio de uma campanha de prevencdo e perdas. Dessa forma, observa-se que a Cia tem
buscado desenvolver formas para garantir uma melhor gestdo, porém, tomando como
base a loja estudada, nem sempre a equipe de loja tem uma visao sistémica que permita

executa-las de forma eficiente.

Ainda assim, é valido destacar que a maioria das acBes propostas é de
natureza técnico-operacional, tendo em vista que, durante a pesquisa, ndo foi possivel
obter dados referentes a gestdo de estoques e compras da companhia. No geral, a
pesquisadora vivenciou de forma mais aprofundada o ambiente operacional de loja com
alguns detalhes de natureza gerencial e, dessa forma, buscou destacar também neste
plano, acdes de natureza operacional que, embora ja facam parte do conhecimento e da
rotina dos funcionarios, necessitam ser executadas de forma melhor e padronizada. Ou
seja, é necessario que se tenha um planejamento funcional de atividades que, embora
ndo seja possivel de ser seguido em alguns periodos sazonais (como Pascoa, Dia das
Criancas, Black Friday, Natal, etc.), precisa existir de forma clara para os funcionarios

de modo a garantir uma maior organizacao logistica em loja.
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A falta de uma ordem prioritaria de atividades dificulta veementemente a
logistica operacional de loja, assim, um mapeamento dos processos da loja unido a
padronizacdo e uma divisdo clara de execucdo, garantiria um fluxo de informacdes

eficiente e uma operacdo melhor.

Por fim, reconhece-se que, para que haja uma garantia de execucdo de todas
as normas e padrfes estabelecidos pela organizacdo, faz-se necessario uma forma de
avaliacdo e fiscalizacdo das lojas que gere resultados. Conforme vivenciado pela
pesquisadora, a Cia apresenta um Programa de Exceléncia em Loja — PEL, realizado
mensalmente pelo gerente geral de loja ou pelo gerente comercial, e a cada dois meses
pelo gerente distrital. Os apontamentos e resultados desta avaliagdo do PEL tém o
objetivo principal de garantir que todas as lojas cumpram com o0s padrdes pré-
estabelecidos, porém, como a pesquisadora pode realiza-lo em diferentes lojas enquanto
atuou na Cia, observou-se que, em grande parte das lojas, 0s gerentes questionam
determinados pontos do PEL e ndo costumam manter o que deve ser seguido, deixando

para cumpri-los apenas quando houver a visita do gerente distrital para avaliar.
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5 CONCLUSAO

Este capitulo apresenta a conclusdo deste estudo apo6s a andlise dos dados
coletados na pesquisa e esta subdividido em: considerac@es finais, recomendacdes para
a empresa, limitaces da pesquisa e as sugestdes e recomendaces para futuras

pesquisas.

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa intitulada “Analise da ocorréncia de itens sem venda em uma
loja varejista de rede” teve o objetivo de identificar os fatores causadores e 0s impactos
decorrentes da ocorréncia de itens sem venda em uma loja varejista de rede, visando a
melhoria da eficiéncia operacional e do processo de tomada de decisdo. Para atingir o
objetivo geral da pesquisa, estudaram-se 0s aspectos inerentes a ocorréncia desses itens
na loja objeto de estudo utilizando como ferramentas entrevista semiestruturada,
observacao participante e pesquisa documental em sistemas e planilhas da organizacéo.
Esta escolha fundamenta-se no fato de que as func¢des da pesquisadora na loja atreladas

ao curto periodo de tempo, ndo permitiriam a aplicacdo de outros métodos.

Neste contexto, para identificar os fatores causadores da ocorréncia dos itens
sem venda, baseou-se nas listas de causas de ruptura apontadas por Corsten e Gruen
(2003; 2004) e Vasconcellos e Sampaio (2009) e, em seguida, comparou-se com as
causas identificadas pela observacdo participante da pesquisadora. Como resultado,
foram apontadas um total de 22 causas pela pesquisadora, das quais 10 causas tinham
relacdo direta com aquelas definidas pelos referidos autores. A maioria das causas
sinalizadas foi de natureza técnico-operacional, tanto no que diz respeito a operacdo de
loja e do CD quanto a gestdo de compras e estoques da companhia, porém, para estas
ultimas, ndo foi possivel obter sucesso na coleta de informac6es, tendo em vista que sao
realizadas e controladas pelo setor de compras, localizado fora do ambiente da pesquisa.
Com a determinacdo das causas, construiu-se, ainda, um Diagrama de Causa e Efeito
objetivando observa-las de forma sistémica para posterior construcao do plano de agéo.

Para a descri¢do dos impactos causados pela ocorréncia dos itens sem venda,
analisaram-se os dados coletados no sistema da empresa referentes a ocorréncia desses
itens. De modo geral, utilizou-se de estatistica ndo probabilistica descritiva simples a

partir do calculo da média e porcentagem para os parametros presentes nas planilhas
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acessadas (como valor da quantidade em estoque, valor do estoque em reais (custo de
aquisicdo do produto), grade, UND, etc.) e o método de classificagdo ABC para
classificar os itens do departamento de brinquedos (departamento definido para a
analise) de cada més. A partir dos calculos realizados, evidenciou-se que, para o periodo
de seis meses, a loja estudada apresenta um custo médio total de aquisigdo de itens sem
venda de R$ 749.495,43 por més, deste total, em média 22,52% representa a
contribuicdo do departamento de brinquedos que, a nivel Companhia, soma um custo
médio total de aquisicdo de R$ 59.869.066,77 por més. Assim, a participagdo do
departamento de brinquedos da loja estudada no custo total de aquisi¢cdo de itens sem
venda do departamento de brinquedos da Cia é de 0,28% que, embora parega um
percentual baixo diante da Cia, assume valores exorbitantes a nivel loja e, unido aos
percentuais das outras lojas da organizacdo, resulta ndo sé em altos custos de aquisicao,
mas também em custo de imagem, custo de armazenagem e de espago, custo de
oportunidade, custo de inventario, custo de depreciacdo, custo de obsolescéncia, entre
outros. Estes custos podem assumir valores ainda maiores ao considerar a quantidade de
produtos que tornam a aparecer na lista de ISV do més seguinte e o nimero de vezes em

que se repetem.

No desenvolvimento da proposta de melhoria através do plano de acdo
baseado na metodologia 5W1H, tornou-se possivel definir os responsaveis pela
mitigacdo da ocorréncia dos itens sem venda, destacando-se 0s gerentes e supervisoras
da loja como principais. Ainda assim, € valido destacar que a maioria das agdes
propostas foi de natureza técnico-operacional, tendo em vista que, durante a pesquisa,
ndo foi possivel obter dados referentes a gestdo de estoques e compras da Companhia.
Porém, analisando-se as causas e as proposi¢cfes do plano de acdo, pode-se dizer,
resumidamente, que se faz necessario uma maior atencdo da Companhia com relacdo
aos ISV, de forma que se crie uma campanha organizacional capaz de combater a

ocorréncia destes.

Por fim, é importante ressaltar que ainda hd muito espaco para o tema
abordado nesta pesquisa, tanto no que diz respeito ao estudo do tema na organizagéo
estudada quanto no pais. O crescente desenvolvimento das empresas varejistas
brasileiras proporciona a criacdo de novas formas de controle e gestdo capazes de
diminuir os erros das empresas nacionais introduzindo-as numa conjuntura competitiva

a niveis internacionais.
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5.2 RECOMENDACOES PARA A EMPRESA

A partir do contato durante estes cinco meses com a Companhia estudada,
pode-se verificar algumas iniciativas tomadas com o objetivo de melhorar a eficiéncia
na gestdo dos estoques desde os fornecedores até os clientes e aperfeicoar a reposicao
dos itens em todas as lojas do pais. Assim, as acGes de melhoria propostas nesta
pesquisa sdo de grande relevancia na operacdo da loja estudada e na gestdo da
organizacdo, tendo em vista que, embora a Cia forneca ferramentas eficazes de
melhoria, nem sempre estas sdo utilizadas da melhor forma, com planejamento e

organizagao, o que impede resultados melhores.

De forma geral, dentre os pontos que precisam ser analisados, destaca-se a
falta de uma visao sistémica na equipe de loja, o pouco conhecimento da missdo, visao e
valores pelos funcionarios, a falta de conhecimento/entendimento sobre alguns padrdes
estabelecidos pela Cia, a necessidade de um planejamento de atividades, bem como de
um mapeamento de processos que garanta um fluxo de informacdes eficiente e uma
avaliacdo/fiscalizacdo que permita gerar resultados positivos. Recomenda-se, ainda, com
relacdo ao tratamento dos itens sem venda, a criacdo de uma campanha corporativa que
vise reduzir a ocorréncia destes itens, com treinamentos especificos que abordem a
importancia da Rotina Comercial/ISV e de outros temas considerados relevantes para a
Cia. Ainda assim, faz-se necessario o comprometimento de todos com cada questdo a

ser tratada, do ambito corporativo ao operacional.
5.3 LIMITA(;OES DA PESQUISA

Com o término da pesquisa, podem-se destacar alguns fatores limitantes:

a) O tempo para a coleta de dados foi restrito, ndo permitindo a avaliacdo dos
fatores causadores da ocorréncia dos ISV com maior profundidade, nem o

comportamento destes em outros periodos.
b) Os dados coletados estdo sujeitos a erros de sistema.

C) Acesso limitado a algumas informacdes, tanto pessoalmente como através dos

sistemas, principalmente as relacionadas ao setor de compras.

d) Existem poucos estudos relacionados a produtos em excesso no varejo,
principalmente no que diz respeito ao conceito de item sem venda, em que o produto

esta ha 30 dias sem vender pelo menos uma unidade.
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e) Pelo fato de a pesquisa ter sido realizada em uma empresa especifica, esta
sujeita as caracteristicas da organizagdo estudada, o que dificulta a generalizacdo dos

resultados apresentados.

5.4 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Conforme explicitado anteriormente, existem ainda poucos estudos sobre o
tema estudado nesta pesquisa, tanto para a perspectiva geral do tema quanto para a
definicdo dos fatores causadores e impactos inerentes & ocorréncia dos itens sem venda

nas diferentes empresas varejistas.

E importante que exista uma validacdo das causas da ocorréncia destes itens
identificadas nesta pesquisa para garantir uma maior seguranca na utilizacdo destas no
ambiente académico e no mercado, em especial a partir de um estudo mais aprofundado
que permita entender e analisar o setor de compras, para que se identifiquem também as
causas decorrentes das atividades deste setor e construa-se uma lista de causas mais

robusta.

As consolidacgdes de modelos de mensuragdo dos custos com itens sem venda,
englobando todos os custos referentes a ocorréncia destes em conjunto com os custos de
estoque, sdo uma grande oportunidade de pesquisa e merecem a atencdo de
pesquisadores e profissionais do mercado. Assim como modelos para minimizacao das
ocorréncias de ISV, os quais apresentardo um étimo grau de aceitacdo de empresas, em
especial as varejistas que j& identificaram os efeitos dessa ocorréncia no seu

desempenho e buscam formas eficazes de mitigacao.
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APENDICE A - PONTOS ABORDADOS NA ENTREVISTA
SEMIESTRUTURADA

a) O que séo itens sem venda?

b) Quais as principais causas da ocorréncia dos itens sem venda?

C) Quantos itens sem venda existem no estoque da loja?

d) Quem sdo os responsaveis pela gestao dos itens sem venda?

e) De que forma os itens sem venda sdo controlados?

f) Todos os funcionarios sabem o que significa ISV?

)] Quais tipos de agBes podem ajudar a diminuir o indice de ocorréncia dos itens
sem venda?

h) Quais as principais consequéncias da ocorréncia dos ISV?
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APENDICE B - ROTEIRO DE OBSERVACAO PARTICIPANTE

TEMA

ASPECTOS OBSERVADOS

Estoques

Nivel de estoque

Controle de estoque

Organizacdo do estoque

Reposic¢do de estoques

Diviséo do estoque

Marketing

Formas de exposicdo

Organizacdo dos departamentos

Precificacdo

Reabastecimento de prateleiras

Operacéo de loja/Pessoal

Processos de loja

Diviséo de atividades

Conhecimento dos padrdes de operagédo

Rotina Comercial
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