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      Capítulo 1


      O estoque no atendimento da demanda e seu impacto na cadeia de suprimentos

    


    Neste capítulo, abordaremos a gestão de estoque, seu conceito, sua atuação e contribuição na cadeia de suprimentos – seja ela responsiva ou eficiente – e como ela se relaciona com essa configuração, assim como suas estratégias, vantagens e desvantagens.


    Os conceitos de demanda e variabilidade, ligados diretamente à gestão de estoques, também serão apresentados. Compreenderemos que diversos fatores podem afetar a compra de um produto ou a aquisição de um serviço por parte do consumidor e como essa volatilidade impacta na decisão de estoques.


    Também conheceremos os conceitos de valor e vantagem competitiva, facilitando a compreensão da necessidade do consumidor e de que forma os estoques podem gerar valor.


    1 A importância dos estoques


    Você já deve ter ouvido alguém falar que “estoque é dinheiro parado” ou “ainda bem que tínhamos este material estocado”. As duas posições são paradoxais: afirmar que estoque é dinheiro parado leva a entender que a empresa está perdendo com essa decisão, enquanto na segunda situação acontece o contrário – a frase dá a entender que, caso não tivesse o material em estoque, a empresa perderia muito mais do que o custo de manter o material estocado.


    O tema ainda é controverso para muitos profissionais e empresas. De um lado, há uma representação de recursos parados, desvalorizando e depreciando o capital da empresa; de outro, há a garantia de pronta entrega e satisfação do consumidor.


    Antes de avançar nessas reflexões, vamos compreender o que é estoque. Para Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 20), “estoque é a acumulação armazenada de recursos materiais em um sistema de transformação”. Para Ballou (2011), os estoques representam as acumulações de matérias-primas, suprimentos, componentes, materiais em processo e produtos acabados em diversos pontos dos canais de produção e logísticos das empresas.
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      Para esses autores, ao manter os materiais acumulados, a empresa estaria pronta para as incertezas da demanda e para atender às necessidades do cliente na hora certa, na quantidade adequada, no prazo desejado, com a qualidade especificada e no preço que o consumidor esteja disposto a pagar.


      
        


        

      

    


    Novaes (2007) menciona um estudo feito por Corsten e Gruen em 2004, no qual avaliaram mais de 71 mil consumidores e suas decisões em um momento de ruptura,[1] ocasionado por não terem encontrado o produto da sua preferência no supermercado.


    
      Tabela 1 – Decisões do consumidor no momento de ruptura

      
        

        

        

        

        
      

      
        
          	
            Decisão do consumidor

          

          	
            Ocorrência (%)

          
        


        
          	
            Cosméticos

          

          	
            Xampu

          

          	
            Café

          

          	
            Salgadinhos

          
        

      

      
        
          	
            Desiste da compra

          

          	
            15

          

          	
            10

          

          	
            17

          

          	
            25

          
        


        
          	
            Posterga a compra

          

          	
            22

          

          	
            21

          

          	
            21

          

          	
            9

          
        


        
          	
            Substitui por outra marca

          

          	
            8

          

          	
            18

          

          	
            20

          

          	
            25

          
        


        
          	
            Compra outro produto da mesma marca, com preço, conteúdo e/ou tamanho diferentes

          

          	
            12

          

          	
            19

          

          	
            13

          

          	
            20

          
        


        
          	
            Compra o produto na loja da concorrência

          

          	
            43

          

          	
            32

          

          	
            29

          

          	
            21

          
        

      

      
        
          	
            Fonte: adaptado de Novaes (2007, p. 206).

          
        

      
    


    Podemos constatar, pelo estudo, que o comportamento do consumidor varia de acordo com o tipo de produto. O menor percentual de consumidores que desistiriam da compra está no xampu (10%), considerado item de higiene básica, diferente dos salgadinhos, por exemplo. A empresa precisa, portanto, avaliar a característica de sua demanda e de seus produtos ou serviços, além dos desejos e preferências dos seus consumidores, para adequar as suas decisões de estoque.


    A ruptura pode ter graves consequências para a empresa quanto à fidelidade de um consumidor. Após se encantar por uma propaganda, por exemplo, ele pode se dirigir à loja e não encontrar o produto. Isso gera o risco de que ele experimente o produto de uma empresa concorrente.
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      E você, já procurou por algum produto e não o encontrou? Qual foi seu comportamento? E a sua percepção da empresa, foi modificada de alguma forma?


      
        


        

      

    


    Bowersox e Closs (2001) afirmam que os estoques também auxiliam a empresa na prevenção contra incertezas, não somente da demanda, mas também por parte do fornecimento. Crises de abastecimento, falência de um fornecedor e até mesmo catástrofes naturais podem prejudicar a obtenção de materiais e recursos no mercado. Ao manter estoques, a empresa se protege contra essas flutuações e pode obter vantagem competitiva.


    Mesmo com um método preciso de previsão de demanda ou contratos de volumes fixos com seus fornecedores, entre outras práticas que poderiam reduzir a incerteza, muitas empresas preferem ter estoques para evitar impactos de variáveis, como alterações na economia, problemas produtivos, ações dos concorrentes, etc.
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      Balancear o estoque entre a satisfação do cliente e o capital investido representa o grande desafio das empresas; portanto, a administração dos estoques se tornou algo tanto operacional como estratégico, devido à sua importância e à dificuldade em mantê-lo equilibrado. Isso acontece porque, por um lado, a demanda flutua por conta de diversas variáveis, como veremos mais adiante neste capítulo, e, por outro, o consumidor passou a exigir produtos cada vez mais personalizados e com tempos de resposta mais curtos.


      
        


        

      

    


    2 O estoque na cadeia de suprimentos


    As decisões de estoque não são fáceis, pois elas influenciam e são afetadas por infinitas possibilidades. A própria configuração da cadeia de suprimentos pode interferir em como a empresa planeja suas decisões de estoques.


    Com base nas percepções de valor dos seus consumidores, a cadeia pode ser projetada de duas formas: responsiva ou eficiente.


    Fisher (1997) foi um dos primeiros estudiosos sobre os temas de responsividade e eficiência na cadeia de suprimentos. Em seu artigo, o autor define dois perfis de demanda, estrutura e estratégia para cada um deles.


    
      	
Perfil 1 – eficiente: demanda previsível de produtos que possuem uma baixa variedade e para os quais a empresa precisa ter estratégias de suprimentos e produção que se relacionem com a eficiência, ou seja, o cumprimento de padrões, regras e determinações no tempo e na forma correta, gastando o mínimo necessário para que os objetivos sejam realizados, alcançando um nível de custos razoável e preços competitivos.


      	
Perfil 2 – responsivo: produtos com uma demanda imprevisível e com grande variedade entre eles. Para esses produtos, a empresa deveria priorizar a flexibilidade e a agilidade no atendimento da demanda, entregando valor rapidamente ao consumidor, mesmo que, para isso, ela tivesse um custo maior que os concorrentes.

    


    Chopra e Meindl (2011) retomam o estudo de Fisher e completam com exemplos as características de eficiência e responsividade de algumas cadeias de suprimentos.


    
      Figura 1 – Eficiência e responsividade


      [image: ]

      Fonte: adaptado de Chopra e Meindl (2011, p. 29).

    


    Empresas cujos produtos têm características mais eficientes prezam por manter a estratégia de estoques compartilhados com seus fornecedores, além de uma estocagem intermediária ao longo do processo produtivo, e algumas delas optam por manter estoques de produtos acabados. Já as empresas responsivas, em vez de manterem estoques de produtos acabados, mantêm estoques de materiais, além de um ótimo relacionamento com seus fornecedores.


    Também é possível utilizar outras estratégias de estoque na cadeia de suprimentos:


    
      	
Estoque como pulmão: tem como objetivo regular o fluxo da cadeia de suprimentos, amortecendo as influências tanto da oferta, com variações no suprimento, como por parte da demanda. Proporciona uma folga para que a empresa possa se preparar antecipadamente para as oscilações nos dois lados da cadeia (fornecedores e consumidores).


      	
Estoque estratégico: é adotado em caráter extraordinário, por exemplo, alterações climáticas repentinas ou na economia, como mudanças nas relações de renda e trabalho. A empresa opta por manter estoques que possam assumir uma função contingencial, ou seja, atender em caráter emergencial seus consumidores, reduzindo o impacto da falta de suprimentos. Por exemplo, em caso de cheias ou geadas, que impactam a produção agrícola, a empresa pode realizar um estoque estratégico para evitar seu desabastecimento.


      	
Estoque especulativo: existe quando a empresa adquire produtos que estejam com preços menores para se preparar em uma eventual alta de custos ou valores. Também pode ser feito por agentes financeiros e outras empresas que adquirem os materiais a custos menores em uma demanda baixa e os vendem a preços maiores em épocas de alta demanda, por isso se denomina de especulativo. Ao optar por esse tipo de estoque, a empresa precisa conhecer muito bem o seu mercado e ter uma visão antecipada dos acontecimentos.

    


    Vamos entender as vantagens e desvantagens do estoque:


    
      Quadro 1 – Vantagens e desvantagens do estoque

      
        

        
      

      
        
          	
            Vantagens

          

          	
            Desvantagens

          
        

      

      
        
          	
            
              	Atende prontamente às necessidades do consumidor.


              	Maior flexibilidade para mudanças ou alterações de itens no pedido, mantendo as mesmas datas de entrega.


              	Redução de custos de transporte e distribuição tanto internos quanto externos.


              	Redução de compras emergenciais, usualmente mais caras.

            

          

          	
            
              	Custo em material que não proverá rendimento (o dinheiro fica parado aguardando a sua venda efetiva).


              	Estoques podem encobrir problemas mais graves, como problemas na área produtiva ou de qualidade.


              	Ocupação de grandes espaços e gastos com ela.


              	Riscos de obsolescência e deterioração dos materiais, tanto em termos físicos (produtos perecíveis) como em tecnologia.

            

          
        

      
    


    3 Demanda e variabilidade


    Para entender a importância dos estoques, primeiro precisamos entender o que é a demanda e como ela pode ser modificada pela variabilidade.


    Segundo Pozo (2010), a previsão de estoques é fundamentada em diversas informações, entre elas a da área de vendas, que indica as quantidades a serem adquiridas pelos consumidores, ou seja, a demanda necessária de produtos ou serviços.


    O autor afirma que, muitas vezes, a empresa precisa trabalhar com informações que ainda não foram definidas ou acertadas pela área de vendas, podendo ainda sofrer alterações por conta de variações futuras, conhecidas como variabilidade.


    A variabilidade representa a volatilidade da demanda a partir de um conjunto de fatores, ou seja, a quantidade ou a efetiva compra por parte do consumidor pode aumentar ou diminuir dependendo da sua percepção de variabilidade.


    Os fatores que podem influenciar na variabilidade da demanda são:


    
      	Distribuição de riqueza entre a população.


      	Renda e salário mínimo.


      	Preço dos produtos e serviços.


      	Preços de outros produtos e serviços.


      	Fatores climáticos e sazonais.


      	Expectativas da população sobre o futuro.


      	Hábitos e preferências dos consumidores.


      	Facilidades de crédito como taxas de juros, prazos e facilidades de pagamento.


      	Fatores políticos, tecnológicos, sociais e culturais.


      	Ações da concorrência. 


    


      
        
[image: Ícone] NA PRÁTICA



        Fatores climáticos, como as estações do ano ou uma estação de chuvas, por exemplo, influenciam na venda de roupas para o verão ou para o inverno ou mesmo de guarda-chuvas. Uma população que tenha uma sensação de otimismo em relação ao seu futuro econômico estaria mais propensa a adquirir mais produtos e serviços, o que não aconteceria em um momento de pessimismo.


        
          


          

        

      


    3.1 Bens substitutos e complementares


    Mesmo movimentações da economia influenciam na demanda. Bens substitutos ou complementares são afetados tanto direta como indiretamente.


    O caso de um bem substituto é aquele em que o consumo de um bem substitui o consumo de outro; por exemplo, uma alta no preço da carne de primeira pode diminuir o consumo de carne e aumentar o consumo da carne de segunda ou mesmo de frango e peixes. Perceba que a relação, nesse caso, é inversamente proporcional: o consumo de um bem diminui, enquanto o consumo de outro aumenta.


    No caso dos bens complementares, essa relação é equivalente, ou seja, quando a venda de um bem aumenta, a do outro também se eleva, ou ambas diminuem. Como exemplo de bens complementares, podemos pensar em camisa e gravata, pão e manteiga, sapato e meia social.


    Perceba que o tema “demanda” é extremamente complexo. As empresas devem monitorar constantemente os fatores, pois eles influenciam na sua demanda, e esta impacta diretamente a operação da empresa. Uma propaganda bem-feita ou uma ação promocional podem e vão afetar as vendas, aumentando-as ou diminuindo-as. É aí que entram os estoques.
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      O que influencia na sua demanda? Você já deixou de adquirir um produto ou um serviço? A partir dos fatores mencionados, reflita sobre o que o levou a efetivar ou adiar uma compra.


      
        


        

      

    


    4 Valor e vantagem competitiva


    Chopra e Meindl (2011) definem o valor que uma cadeia gera como a diferença entre o que o produto final vale para o cliente e os custos que incorrem à cadeia para atender a essa solicitação. Os autores afirmam que a diferença entre o preço que o cliente paga pelo produto ou serviço e a soma de todos os custos incorridos pela cadeia de suprimentos para produzi-lo, estocá-lo e distribuí-lo significa a lucratividade da cadeia, representada pelo lucro total a ser compartilhado entre todos os estágios e intermediários. Quanto maior a sua lucratividade, mais competitiva e bem-sucedida é a cadeia.


    Para Christopher (2011), a vantagem competitiva surge da maneira como as empresas desempenham suas atividades, realizando-as de modo mais eficiente, reduzindo seu custo e atendendo à necessidade do cliente.


    A vantagem, portanto, é alcançada por empresas que conseguem maior produtividade nas suas operações mantendo custos baixos e, ao mesmo tempo, possuem oferta de serviços adicionais. É na concretização desses objetivos que a empresa pode utilizar os estoques, como veremos nos próximos capítulos.


    Considerações finais


    Neste capítulo, compreendemos que o estoque se faz necessário por conta da variedade da demanda, impactada por uma diversidade de fatores, como a distribuição de riqueza e renda, os preços dos produtos e serviços tanto da empresa quanto do concorrente, as movimentações da economia e fatores políticos, tecnológicos, sociais, culturais e competitivos.


    A empresa deve, portanto, preparar-se para a variação da demanda do consumidor, que sofre impacto em maior ou menor grau com esses fatores. Entre outras estratégias, há a opção de manter estoques, seja de materiais ou de produtos acabados, em diversos pontos da cadeia.


    O estoque, portanto, torna-se estratégico na geração de valor para o consumidor ao prevenir a ruptura na procura por um produto ou serviço no mercado. Dessa forma, a empresa consegue obter vantagem competitiva sobre seus concorrentes.


    Logicamente, ao optar por manter estoques, a empresa deve analisar muito bem as estratégias a serem adotadas, além de todas as vantagens e desvantagens oferecidas, principalmente quanto aos custos relacionados.
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          [1] Novaes (2007) define a ruptura como uma quebra de expectativa que acontece sempre que o cliente não fica satisfeito com o valor entregue pela empresa.

        

      

    

  


  
    
      Capítulo 2


      Conceitos de estoque e sua importância

    


    Neste capítulo, você conhecerá um panorama histórico da evolução dos estoques, partindo da análise do seu papel para a sobrevivência humana até chegar às transformações das estratégias de produção, impactadas pelas revoluções industriais e pelo fim da Segunda Guerra Mundial.


    Os conceitos de produção em massa e produção enxuta também serão explorados e diretamente relacionados à forma como o estoque era considerado pelas empresas participantes desse processo evolutivo.


    Serão apresentados também exemplos de sistema de produção e o estoque zero (just-in-time) como filosofia produtiva que determina os níveis de estoque no momento necessário, alterando, inclusive, os relacionamentos entre empresas e fornecedores.


    Por fim, apresentaremos o posicionamento do estoque no ponto ótimo da visualização de custos totais da empresa.


    1 A história e o estoque


    No capítulo 1, definimos o estoque como a acumulação de materiais, em diversos pontos da cadeia de suprimentos, com o objetivo de reduzir as incertezas tanto do lado da demanda como do lado do fornecimento, além de atender às necessidades do cliente na hora certa, na quantidade correta, no prazo desejado, com a qualidade especificada e a um preço que o consumidor esteja disposto a pagar.


    A partir de agora, vamos entender como o conceito de estoque evoluiu ao longo do tempo.


    Desde os primórdios da humanidade, a estocagem de recursos é parte essencial da sobrevivência. A tribo que caçava um mamute não conseguiria consumir a sua carne por completo ou utilizar toda a sua pele, de modo que foram desenvolvidas diversas técnicas de conservação que possibilitassem o seu uso e consumo por um período maior de tempo.


    Nos séculos XV e XVl, por exemplo, quando ainda não havia energia elétrica, as especiarias, provenientes principalmente da Índia e tendo a Europa como destino, tiveram um papel importante na conservação da carne para estocagem. Diversos países foram descobertos buscando rotas de navegação alternativas e novos caminhos para se chegar às Índias e possibilitar a conservação dos alimentos, além de enriquecer a culinária.


    Um registro sobre planejamento de estoque pode ser encontrado na Bíblia, em Gênesis 41. O rei do Egito havia tido um sonho, interpretado como sete anos de fartura e alta produção e sete anos de seca e fome. José, com trinta anos na época, foi nomeado para auxiliar o rei no planejamento dos recursos, mais ou menos como um “consultor de estocagem”.


    José, então, planejou a construção de diversos celeiros em todas as cidades do Egito. Cada um deles deveria estocar um quinto (1/5), ou seja, 20% da colheita total dos sete primeiros anos, que seriam os de fartura. Os outros 80%, José destinou para consumo e venda. Seu objetivo era garantir uma quantidade estocada extra de 140% (7 anos multiplicados por 20%) de grãos, garantindo o consumo e a comercialização nos anos em que não haveria produção. A estocagem em cada cidade também fez com que os custos com transporte e manuseio da produção excedente fossem baixos e estivessem perto dos consumidores.


    Com essa estratégia, José não somente garantiu o abastecimento como também assegurou o preço do produto. Em vez de vender toda a produção excedente nos anos de fartura, José vendeu somente os 80%, evitando abarrotar o mercado e baixar os preços por conta do aumento da oferta.


    Já na escassez, a venda dos 40% excedentes de tudo que foi guardado (140%) pôde ser feita a um preço maior, pois a oferta estava menor. Assim, José garantiu, além do abastecimento, um valor maior de venda para o excedente estocado.


    Não só é possível perceber a importância dos estoques, mas também como sua estratégia e seu planejamento são essenciais. E no âmbito empresarial? Como evoluiu o conceito de estoque?


    2 O estoque e a evolução da produção


    Para entendermos como o estoque é considerado estratégico pelas empresas, é necessário fazer um passeio histórico pela evolução da produção.


    O surgimento das cidades, remontando ao final da época feudal, trouxe a figura do artesão, aquele que fazia todo o trabalho, desde a compra da matéria-prima até a entrega do produto final. Estão classifi­cados nessa categoria os pintores, sapateiros, alfaiates, ourives, marce­neiros e todos os prestadores de serviços da época, que serviam a nobreza e os que possuíam mais dinheiro para comprar esses produtos mais caros, feitos à mão e administrados pelo artesão do começo ao fim.


    
      Figura 1 – O artesão no processo produtivo: da matéria-prima ao produto final


      [image: ]
    


    Com a mecanização da indústria e da agricultura, resultante da Primeira Revolução Industrial, entre os anos de 1780 a 1860, a migração de pessoas do campo para a cidade tornou-se cada vez maior. Isso abriu espaço para o surgimento da figura do industrial, o dono da fábrica ou da oficina, que empregava os serviços do artesão e de uma quantidade de trabalhadores, o proletariado.


    A Segunda Revolução Industrial, que ocorreu entre 1860 a 1914, conhecida como a revolução do aço e da eletricidade, contribuiu de forma impactante na produção. A ênfase passou a ser a velocidade e a eficiência produtiva.


    
      Figura 2 – O surgimento da indústria: velocidade e eficiência produtiva
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    Nessa época de transição, surgiram diversas teorias da administração, entre elas a de Frederick Taylor, que consolidou conceitos como a organização racional do trabalho, a divisão das tarefas e a especialização do trabalho, entre muitos outros.


    As teorias elaboradas por Taylor serviram de inspiração para muitos outros estudos, teorias e aplicações, como a de Henry Ford, que utilizou os conceitos de Taylor em sua linha de produção de automóveis, fabricando o Ford T.


    Ford aprofundou a especialização do trabalhador e o fixou em seus postos de trabalho, aplicando o conceito da esteira na produção. A movimentação do trabalhador foi drasticamente reduzida e a velocidade foi exponencialmente aumentada.


    Diversas outras teorias impactaram na produção, mas Taylor e Ford realmente revolucionaram a forma como a produção era vista. Suas teorias e práticas, alinhadas ao momento econômico e social, tornaram os altos estoques algo essencial para qualquer grande indústria da época. Isso ocorreu principalmente na década de 1950, após o fim da Segunda Guerra Mundial, quando a Europa e países aliados, como os Estados Unidos, se encontravam desabastecidos de recursos, com consumidores carentes por produtos de necessidade básica, eletrodomésticos e automóveis.


    2.1 Produção em massa e produção enxuta


    A produção em massa passou a tomar forma nesse novo cenário, criando assim novos princípios para esse processo.


    
      Figura 3 – Princípios da produção em massa
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    Ao mesmo tempo em que a produção em massa ganhava impor­tância e era aplicada em diversas empresas, o Japão passou a criar novas práticas produtivas, movido por necessidade. Na década de 1950, com uma estrutura econômica ainda não recuperada por conta da guerra e com baixos recursos, as empresas japonesas eram incapazes de aplicar os princípios da produção em massa, na qual a alta eficiência produtiva compensava a manutenção de altos estoques.


    A incapacidade econômica não permitia criar um grande parque fabril, o que impossibilitava as empresas japonesas de alcançar a eficiência dos norte-americanos. Nesse cenário, a Toyota desenvolveu um sistema produtivo que fabricava automóveis melhores, mais baratos e com uma produtividade total superior às das fábricas norte-americanas, com preços mais competitivos e utilizando menos recursos.


    A filosofia do Sistema Toyota de Produção ficou conhecida como produção enxuta.


    
      Figura 4 – Princípios da produção enxuta
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    Os resultados da produção enxuta influenciaram diversas empresas que aplicavam a produção em massa em seus processos e que, depois de uma redução na demanda por produtos, já não conseguiam administrar seus altos custos.


    A produção enxuta também tornava possível oferecer produtos menos padronizados. Os automóveis, por exemplo, passaram a ser oferecidos em cores e formatos diferentes do Ford T, que era produzido somente na cor preta. Essa nova opção agradou aos consumidores e acabou ganhando mercado, trazendo consigo o interesse pela nova forma produtiva.


    Diversas empresas passaram a adotar os princípios da produção enxuta, principalmente quanto à administração de seu estoque, com a filosofia just-in-time.
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      Você conhece empresas que ainda operam com a produção em massa? E com a filosofia da produção enxuta? Pense em exemplos de produtos padronizados e produtos diversificados que possam se encaixar em cada tipo de produção.


      
        


        

      

    


    3 A filosofia de estoque just-in-time (JIT)


    Bowersox e Closs (2001, p. 326) apresentam uma definição do conceito de just-in-time:


    
      JIT (Just in Time), na hora certa, é o método japonês de administração de materiais que procura organizar as entregas de fornecedores nas datas em que os materiais são necessários nas linhas de produção, visando alcançar investimento zero em estoques ociosos.

    


    Juntamente aos princípios do Sistema Toyota de Produção, o just-in-time rapidamente foi aceito como uma nova filosofia de produção, principalmente na área automotiva, a partir das décadas de 1960 e 1970. Grandes empresas passaram a trabalhar de forma integrada com seus fornecedores a fim de tornar as entregas de materiais altamente con­fiáveis e, assim, reduzir estoques de matérias-primas.


    Para Ballou (2011), a filosofia just-in-time é vantajosa quando:


    
      	os produtos têm alto valor unitário e necessitam de alto nível de controle;


      	as necessidades ou demandas são conhecidas com alto grau de certeza;


      	os tempos de entrega ou reposição são pequenos e conhecidos;


      	não há benefício econômico em adquirir quantidades maiores que as necessárias. 
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        Diversos arranjos produtivos foram realizados com base no conceito do just-in-time. O consórcio modular, surgido na década de 1990 no Brasil, com foco na indústria automotiva, é caracterizado pela localização do fornecedor dentro da fábrica da montadora, sendo ele totalmente responsável pelas etapas de montagem de produção de seus itens. A montadora, por sua vez, fica responsável pela engenharia, pela programação da produção, pelo controle de qualidade, pela comercialização e pela logística do produto final.


        A fábrica da Volkswagen na cidade de Resende, no Rio de Janeiro, foi o primeiro consórcio modular do mundo, produzindo ônibus e caminhões.


        Outra empresa que também realiza consórcio modular é a Mercedes-Benz, localizada na cidade de São Bernardo do Campo, em São Paulo, na linha de produção de caminhões.


        
          


          

        

      



    


    Ballou (2006) exemplifica como os conceitos de just-in-time também podem trazer melhores resultados para a empresa, como no caso da Hewlett-Packard. Segundo o autor, a empresa conseguiu reduzir em 40% seus estoques de produtos acabados no período de um ano e meio, após passar a aplicar os conceitos de just-in-time às operações de seu centro de distribuição. Além disso, obteve uma melhoria de 44% na qualidade das remessas aos clientes.


    O surgimento das novas tecnologias de comunicação, dos compu­tadores e da internet possibilitou aprofundar o relacionamento entre consumidor e empresa, interligando as informações de consumidores, varejistas, atacadistas, distribuidores e empresas de forma ágil e precisa, facilitando a adoção da filosofia just-in-time. Essa comunicação entre os participantes da cadeia de suprimentos também facilitou o atendimento do nível de serviço exigido pelo consumidor.


    4 O ponto ótimo do estoque


    O foco das empresas passou a ser a determinação do ponto ótimo do estoque, ou seja, encontrar a quantidade ideal em estoque de forma a equilibrar o custo de todo o sistema logístico.


    
      Gráfico 1 – O ponto ótimo


      [image: ]

      Fonte: adaptado de Ballou (2011, p. 213).

    


    O ponto ótimo representa aquele em que os custos de armazenagem, manuseio de materiais e manutenção de estoques se equilibram aos custos de transporte e produção e ao custo total, para dado nível de serviço.


    Considerações finais


    É possível considerar a definição de estoque como parte de um processo evolutivo, derivado das diversas modificações nas formas de produção.


    Muitas empresas ainda possuem demanda e fabricação de produtos que condizem com uma alta eficiência produtiva, optando pela produção em massa e absorvendo os custos de manter altos estoques.


    Por outro lado, empresas que não tenham capacidade tecnológica ou mesmo capital para a criação de um grande parque fabril podem optar pelas estratégias de produção enxuta, adotando os preceitos do Sistema Toyota de Produção e da filosofia just-in-time.


    Conforme abordado no capítulo anterior, é a característica da demanda que irá determinar a forma como a empresa deve configurar seu processo produtivo, de forma a atender o nível de serviço desejado pelo consumidor final.


    Independentemente da escolha pela melhor forma produtiva, é certo que a empresa buscará um equilíbrio entre os custos do estoque e os custos totais do sistema logístico.
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      Capítulo 3


      Normatização e padronização

    


    Este capítulo aborda aspectos práticos do gerenciamento de estoque, de forma a analisar os parâmetros e bases que formam a política de estoques de uma empresa.


    Os conceitos de nível de serviço, prioridades competitivas e critérios ganhadores e qualificadores são relacionados, elucidando o seu profundo impacto no desempenho da empresa junto ao consumidor final.


    A análise é aprofundada a partir da relação dos estoques com o nível de serviço e seus resultados proporcionais; ou seja, é possível ter um alto nível de serviço com altos estoques, mas também ter custos incompatíveis com os praticados pelo mercado. Por outro lado, é possível ter estoques baixos com custos também baixos, mas deixar a desejar no nível de serviço entregue ao cliente.


    A forma como a empresa gerencia essa relação está também apoiada nas estratégias de produção e em como elas se relacionam com a demanda do cliente, temas abordados ao longo do capítulo, com a definição de conceitos dos modelos empurrado e puxado (push and pull) e fabricação make to stock, make to order, assemble to order e engineer to order.


    O capítulo encerra com um exemplo de planejamento das necessidades de materiais e seus cálculos.


    1 Nível de serviço e prioridades competitivas


    Atender bem ao cliente é o primeiro objetivo de qualquer empresa e em qualquer ramo de negócios, afinal, é o consumidor final quem efetivamente gera resultados positivos ou negativos para a organização.


    Para conseguir entregar seus resultados de forma satisfatória, a empresa precisa, primeiramente, entender o que esse consumidor deseja, ou seja, qual o nível de serviço esperado.


    Ballou (2011, p. 73) define o nível de serviço como “o resultado líquido de todos os esforços logísticos da empresa, caracterizado como o desempenho oferecido pelos fornecedores aos seus clientes no atendimento dos pedidos”.
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      O nível de serviço pode ser determinado com base em um conjunto de expectativas de um consumidor ou de um grupo de consumidores. Esse conjunto de expectativas pode ser denominado de “prioridades competitivas”.


      
        


        

      

    


    O quadro 1 resume o significado das prioridades competitivas de uma cadeia de suprimentos, reunindo diversos autores e suas definições para cada uma delas:


    
      Quadro 1 – Definição das prioridades competitivas em cadeias de suprimentos

      
        

        
      

      
        
          	
            Prioridade

          

          	
            Definição

          
        

      

      
        
          	
            Custo

          

          	
            
              	Fazer barato (CHASE; JACOBS; AQUILANO, 2006).


              	Praticar margens de lucro menores com economias de escala e produtividade (PAIVA; CARVALHO JR.; FENSTERSEIFER, 2009).
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