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Capítulo 1


Introdução à gestão de materiais





			Administrar recursos escassos tem sido o papel de todos os gestores de negócios desde o início da nossa civilização. Os recursos que podem ser administrados são de vários tipos e naturezas, o que frequentemente obriga as organizações a formarem profissionais especializados em cada área.


			Dependendo do segmento em que atuam, empresas podem demandar alguns tipos de recursos, como materiais, patrimoniais, de capital, humanos e tecnológicos. Este livro trata especificamente da administração de recursos materiais quanto a sua conceituação, tipologia e estruturas administrativas necessárias para seu uso adequado.


			Neste capítulo introdutório vamos abordar as formas de classificação dos materiais nas empresas e as razões que levam as organizações a criarem seus estoques.


			1 Tipologia dos estoques


			Em geral, o estoque pode ser definido como a quantidade de bens físicos ou mercadorias necessárias para as empresas atenderem as demandas de seus clientes. Nos sistemas contábeis, os estoques são classificados como matérias-primas, materiais em processo de fabricação e produtos acabados.


			Uma classificação mais detalhada é proposta por Dias (2006), conforme mostra a figura 1. Note que a última proposição de tipologia, que também é uma das mais aceitas atualmente, nos permite uma classificação mais objetiva e esclarecedora das necessidades dos estoques, facilitando muito as futuras demandas na gestão de materiais.


			

Figura 1 – Classificação da tipologia dos estoques
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Fonte: adaptado de Martins e Alt (2006, p. 170-171).








			1.1 Estoques de reposição por lotes


			Trata-se de mercadorias que necessitam de armazenamento temporário e que são adquiridas para suprir as necessidades da empresa durante o intervalo de tempo entre um recebimento e o próximo. 


			Há várias razões para escolher a reposição de estoques em lotes. Uma delas decorre da diferença entre o local onde o material é produzido e o local onde é consumido. Por exemplo: se a fábrica de determinada mercadoria está localizada em uma cidade ou estado distante do ponto onde ela será comercializada, provavelmente a mercadoria será transportada em lotes convenientes ao tipo de veículo utilizado e exigirá certa quantidade para suprir as vendas ou o consumo entre as entregas.


			Outra razão para a reposição em lotes decorre do prazo de validade das mercadorias, o que exige um cuidadoso controle das vendas para evitar a falta de mercadorias e a perda de parte do estoque no final da validade de cada lote.
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			Um dos cuidados mais relevantes na gestão dos estoques é a administração do prazo de validade dos produtos, que inclui a forma de armazenar a mercadoria e as informações do estoque (data de compra, número do lote, prazo de validade, custo, fornecedor e quantidade residual de estoque de determinado lote), pois em um armazém ou loja costumam coexistir diferentes lotes da mesma mercadoria. Deve-se, portanto, facilitar o acesso aos lotes cujos prazos de validade estejam mais próximos do final. Os exemplos mais precisos de controle de lotes são farmácias, drogarias, indústrias de alimentos e supermercados, por trabalharem com produtos perecíveis, com tempo de vida limitado.















			1.2 Estoques de segurança


			As incertezas são inerentes a quaisquer processos produtivos, e a única linha de ação sugerida é a criação de “folgas” que absorvam essa incerteza. A principal folga proposta por Pozo (2010) são os estoques de segurança, que são uma quantidade de material excedente às necessidades previstas. De forma geral, sugere-se que quanto maiores forem as incertezas, maiores sejam as quantidades dos estoques de segurança.
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			As principais fontes de incertezas são: erro na quantidade recebida, variabilidade no tempo de abastecimento, variação inesperada no volume da demanda, refugos de várias formas (mercadorias danificadas durante o manuseio, perda de validade, furtos e roubos ou erros de acurácia no processo de inventário). 


			Uma forma de diminuir a incerteza é melhorar a qualidade no processo de gestão dos materiais, seja pelo conhecimento do mercado em que a empresa atua, seja pelo aumento na capacitação de seu pessoal.















			1.3 Estoques sazonais 


			Quando as vendas de determinada mercadoria são sazonais, do tipo que aumentam ou diminuem expressivamente em determinados períodos, ou a produção dessa mesma mercadoria depende de ciclos (como safras agrícolas), as empresas podem decidir investir na formação de estoques maiores na época da fartura para assegurar o fluxo adequado de negócios.


			Entende-se, portanto, que estoques sazonais são as quantidades produzidas ou adquiridas em excesso durante os períodos de baixas de vendas a fim de permitir a regularidade do atendimento à demanda no período de alta.
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			É importante não confundir estoques sazonais com os estoques ocasionais, formados para atender situações específicas. Os estoques ocasionais são quantidades de mercadorias produzidas para uma oportunidade específica e que geralmente perdem sua validade de forma abrupta. Um exemplo desse tipo de mercadoria são ovos de Páscoa, panetones ou ainda camisetas para shows de música e jornais. Esses produtos somente são vendidos em ocasiões específicas e perdem totalmente o valor depois.















			1.4 Estoques de produtos em processo


			São as mercadorias dispostas ao longo do processo produtivo para manter o fluxo entre as estações de trabalho sem quaisquer interrupções não programadas. Em algumas empresas de manufatura de bens (como metalúrgicas, autopeças e confecções), o estoque em processo costuma representar a maior parcela do volume de capital total investido pela empresa.


			1.5 Estoques especulativos ou de investimento 


			Vinhos e minerais preciosos, como ouro, platina e diamante, podem aumentar de valor ao longo do tempo, atraindo empresas para investir em sua compra e em seu armazenamento. Para se protegerem de futuras elevações de preços, outras mercadorias com significativas variações de preço, tais como óleo bruto, gás e matérias-primas agrícolas (grãos, por exemplo), também são atraentes para as empresas investirem na compra e no armazenamento de grandes quantidades do que a necessidade imediata, aproveitando os preços baixos. Denominamos isso estoques de investimento ou estoques especulativos.


			Dependendo do segmento da empresa, outras formas de classificação podem ser necessárias. Por exemplo: dependendo do nível de perecibilidade ou do tipo de risco associado às características de armazenagem, há mercadorias que podem ser classificadas como inflamáveis, emissoras de gases e vapores tóxicos, corrosivas, explosivas, etc.


			Todas essas formas de identificação e classificação dos estoques pretendem facilitar a formação de estoques, servindo como ferramentas da tomada de decisões sobre o nível de estoque que deve ser mantido para atender cada situação ou estratégia da empresa.


			2 Os objetivos dos estoques na empresa


			As acirradas competições pela preferência dos consumidores obrigam as empresas a garantir a disponibilidade do produto utilizando o menor estoque possível. Por outro lado, há várias motivações para o aumento desses estoques. Alguns dos principais motivadores para a manutenção de níveis elevados de estoque são apresentados na figura 2:


			

Figura 2 – Principais motivadores para a manutenção de níveis elevados de estoque
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			Para atender a demanda e aumentar a satisfação do cliente, sabe-se que a disponibilidade do produto para pronta-entrega é o principal fator para despertar a satisfação do cliente. A tarefa de manter estoques para pronta-entrega nunca foi simples, mas vem se tornando cada vez mais desafiadora principalmente pelo crescimento vertiginoso na variedade de produtos. Segundo um exemplo citado por Wanke (2003), as cervejarias brasileiras comercializavam há apenas duas décadas um tipo de cerveja acondicionada em um único tipo de embalagem: as garrafas de 600 ml. Hoje elas já comercializam enormes variedades de tipos e sabores, e oferecem múltiplos tamanhos e formas de embalagens.


			Outro motivo para manter níveis elevados de estoques é coordenar oferta e demanda, em que os estoques servem para permitir a coordenação das variações nas condições da produção e oferta de bens, e as variações nas condições da demanda. Devido à disponibilidade de matérias-primas, safras e custos de produção em cada local, os bens raramente são produzidos no local em que serão ofertados.


			Por outro lado, a demanda varia significativamente de uma época do ano para outra, por fatores como a renda dos consumidores, a moda e as condições climáticas (sazonalidade), provocando oscilações de preço tanto das matérias-primas quanto dos produtos acabados. Quando bem planejados, os estoques auxiliam na coordenação dessas variações.


			Por fim, reduzir custos de transporte e de produção sugere que, com um planejamento adequado do tamanho dos estoques e dos lotes de produção e de distribuição das mercadorias, é possível ter reduções importantes no custo de manutenção dos estoques, produção e transporte.


			Considerando todas essas razões, a manutenção de grandes estoques desempenha um papel extremamente relevante no desempenho das vendas, mas também temos inúmeras razões para não ter estoques, conforme mostra a figura 3 a seguir.


			

Figura 3 – Principais razões para não ter estoques
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			Os estoques podem ser considerados gastos desnecessários. Há um custo de manutenção para mantê-los, e esse dinheiro gasto em mercadorias paradas poderia ser melhor aplicado em atividades mais rentáveis. Além disso, os custos de manutenção de espaço no armazém são elevados, incluindo aluguéis, impostos (IPTU), mão de obra para manuseio, segurança e manutenção, depreciação de equipamentos de movimentação e armazenagem. Quanto maiores forem os volumes armazenados, maiores serão os gastos com o estoque.


			Os estoques podem encobrir processos ineficientes, como falhas na contratação de fornecedores e transportadoras, o que eleva os custos dos produtos.


			Outra razão para não ter estoques são os riscos de obsolescência e deterioração, na medida em que grandes estoques são mais sensíveis a problemas com obsolescência de produtos por mudanças nas preferências dos clientes, nas tecnologias de produção e na perda de validade das mercadorias.


			Por fim, os estoques ocupam grandes espaços, espaços estes que poderiam ser melhor utilizados em aplicações mais rentáveis, como na área de produção.
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			Cálculo de custo de oportunidade de manter estoques:


			Considere que uma empresa de manufatura tenha um estoque médio no valor de R$ 150.000,00 ao longo do mês. Tal valor decorre da compra de matérias-primas, do acúmulo de mercadorias semiacabadas ao longo do processo de fabricação e de produtos acabados para atender as vendas.


			Considere ainda que os fornecedores recebem pagamento à vista, assim como a empresa recebe à vista dos seus clientes.


			Se a taxa de juros mensal do capital de giro é de 2%, o custo médio de manutenção de estoque dessa empresa é de R$ 150.000,00 × 0,02 = R$ 3.000,00.















			Considerações finais


			Conforme vimos ao longo deste capítulo, a gestão adequada dos materiais e dos estoques é parte primordial para o sucesso de quaisquer estratégias empresariais. As razões que levam os gerentes a formarem estoques estão sempre relacionadas com a possibilidade de melhorar a coordenação entre os processos produtivos e a dinâmica da demanda, regidos por motivações várias que dificilmente ocorrem de forma simultânea.


			Por outro lado, devido ao elevado custo do capital empatado nos estoques, é necessário adotar sistemas e processos sofisticados/econômicos de planejamento e controle a fim de obter um maior desempenho em vendas e satisfação do cliente.
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Capítulo 2


Previsão da demanda





			Todas as decisões relacionadas ao gerenciamento da logística empresarial precisam ser bem fundamentadas e capazes de indicar o produto pedido, a quantidade e para quando será necessário. Podemos até mesmo afirmar que a previsão da demanda é sempre o ponto de partida para que as empresas planejem suas operações internas, estabelecendo relacionamentos com as demais empresas de forma a suprir as necessidades do mercado.


			Todas as previsões lidam com quatro importantes variáveis que determinam as condições demandadas pelo mercado, a saber: suprimento, demanda, ciclo de vida dos produtos e ambiente competitivo.


			A variável suprimento é influenciada pelo número de fornecedores de cada produto que estejam atuando no momento da compra e pelo tempo requerido para que cada um deles atenda aos pedidos encomendados (lead time).[1] Quanto mais produtores do mesmo produto existirem no mercado, menor será o lead time desse produto e mais previsível se torna essa variável. Quando há poucos fornecedores para determinado produto ou quando o tempo de entrega desse mesmo produto for longo, mais incerta se torna a variável.


			A variável demanda trata da quantidade requerida de determinado grupo de produtos ou serviços pelo consumidor em certo intervalo de tempo no futuro. Essa variável é influenciada pelas condições de mercado, que pode estar em crescimento ou com demanda em declínio, ou ainda adotar um comportamento sazonal. As condições de divulgação da oferta também influenciam o comportamento do mercado.


			Já a variável referente ao ciclo de vida do produto é possivelmente a mais difícil de lidar, pois se o produto for um lançamento bem aceito no mercado, sua demanda crescerá rapidamente, mas se for um produto em fase de maturidade, sua demanda tenderá a variar muito lentamente.


			A variável competitiva dependerá do comportamento dos concorrentes no mercado. Forte competição torna a demanda ainda mais imprevisível, pois promoções e guerras de preços são comuns em tais situações.


			Neste capítulo abordaremos os métodos mais utilizados para a previsão da demanda por bens e serviços a partir do ponto de vista da gestão de estoques.


			1 O que é demanda?


			O dicionário Houaiss (2009) define demanda como uma manifestação de desejo, pedido, exigência ou ação de procurar alguma coisa. No sentido estrito do mundo empresarial, a demanda significa a quantidade de bens ou serviços desejados por consumidores que têm renda suficiente para adquiri-los.


			Um erro frequente acontece quando os planejadores tratam a previsão de demanda como uma previsão de vendas. Isso porque a primeira trata das possibilidades do mercado e a segunda das previsões de vendas mais fortemente associadas às metas de trabalho dos vendedores. 


			Segundo Chopra e Meindl (2011), os gerentes de vendas planejam todas as atividades da cadeia de suprimentos com base em uma estimativa de venda final. Essa estimativa de demanda permite executar atividades como planejamento e controle da produção, alocação de recursos de vendas, promoções, lançamentos de novos produtos, investimentos e contratação de mão de obra. Veja algumas definições úteis para entender sobre a demanda.


			

Quadro 1 – Definições úteis sobre a demanda

				

					

					

				

				

					

							Definição

							Descrição

					


				

				

					

							Previsão da demanda de mercado

							Estimativa do volume total que seria comprado por um grupo de consumidores em intervalo de tempo e área geográfica delimitados, considerando o estado do ambiente de marketing e o programa de divulgação utilizado.

					


					

							Potencial de mercado

							Quantidade limite que se aproxima da demanda de mercado, na medida em que os gastos em marketing se tornam máximos. Segundo a American Marketing Association (AMA), é a oportunidade máxima de venda de todos os vendedores de todas as empresas do segmento de determinado tipo de produto ou serviço.

					


					

							Previsão de vendas

							O que a empresa espera vender em determinado período de tempo, considerando a parcela de mercado que atende e o seu esforço de marketing.

					


					

							Quota ou Meta de vendas

							Para atingir metas e estimular o esforço de vendas, é estabelecida uma quota para cada linha de produtos, unidade da empresa ou agente de vendas.

					


				

			



	Fonte: adaptado de Ballou (2006, p. 227-229).









			Chopra e Meindl (2011) destacam que as previsões sempre incluem uma parcela de incerteza, pois inúmeras variáveis podem afetar a demanda por determinado bem ou serviço. Por exemplo: uma variação (positiva ou negativa) na riqueza de uma região ou até mesmo uma variação na distribuição pode afetar significativamente a previsão de demanda. Além disso, fatores como a renda dos consumidores, o preço de produtos da concorrência, o clima, a propaganda, a moda, a mudança nos hábitos de consumo, as condições de financiamento e as expectativas quanto ao desempenho futuro do mercado de trabalho também afetam substancialmente as previsões de demanda.


			Dependendo das características dos produtos, as previsões de longo prazo tendem a ser menos precisas que as de curto prazo. Segundo Ballou (2006), para facilitar a elaboração das previsões e do nível adequado de serviço, os profissionais da logística agrupam os produtos conforme seu comportamento quanto à demanda ao longo do tempo.


			Assim, quando a demanda for considerada regular – ou seja, com comportamento estável, tal como representado no gráfico 1 a seguir –, pode-se decompor os elementos dessa demanda em termos de tendência, sazonalidade e parcela de variação aleatória, tornando a previsão mais acurada e segura. Em contrapartida, quando o comportamento das vendas é do tipo intermitente, a previsão torna-se nebulosa, dificultando significativamente a elaboração de previsões.


			

Gráfico 1 – Comportamento da demanda estável
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			2 Modelos de previsão


			Existem mais de duzentos métodos ou modelos padronizados para a elaboração de previsões da demanda. Segundo Ballou (2006), esses modelos foram estratificados em três grupos:


			

Figura 1 – Grupos de modelos de previsão
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Fonte: adaptado de Ballou (2006).








			Além de técnicas comparativas, os métodos qualitativos utilizam o julgamento, a experiência ou a intuição para produzir as estimativas para o futuro. Tais métodos são aplicados quando não há dados históricos sobre as vendas (ex.: lançamento de produtos) ou quando há instabilidade no ambiente de mercado (ex.: vésperas de uma mudança na política de governo). São os métodos mais usados para previsões de médio e longo alcance. As pesquisas de mercado, o painel de consenso e a analogia histórica são considerados métodos qualitativos.


			Os métodos de projeção histórica dependem de uma quantidade razoável de dados para analisar a possibilidade de sazonalidades. São métodos robustos e eficazes para a elaboração de previsões de curto prazo. Sua premissa básica é que o comportamento da demanda no futuro será, em algum grau, uma reprodução do passado. Considerando a natureza quantitativa desses métodos, recomenda-se a utilização de técnicas estatísticas e outros modelos matemáticos, como as regressões lineares e não lineares.


			Um dos modelos quantitativos mais utilizados de projeção histórica, especialmente pela facilidade de aplicação, é o método da média móvel simples. Nesse método, são utilizados dados de um número predeterminado de períodos (normalmente os mais recentes) para gerar uma nova previsão. Assim, a cada novo período de previsão substitui-se o dado mais antigo da série pelo mais recente, conforme representação da tabela 1 a seguir.


			Os modelos causais são construídos a partir da observação do comportamento de variáveis associadas à demanda. Por exemplo: se já se conhece o comportamento do consumidor com relação ao nível de serviço ou descontos nos preços, então podemos projetar esse comportamento para o futuro; se um desconto, por exemplo, produz uma variação positiva na demanda, pode-se utilizar esse conhecimento como um modelo de previsão.


			

Tabela 1 – Modelo da média móvel simples
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			A série resultante desses cálculos se apresenta mais claramente no gráfico 2, facilitando a análise por parte do técnico em logística.


			

Gráfico 2 – Apresentação gráfica do modelo da média móvel
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			Observe na figura que a linha vermelha do gráfico representa a série histórica da demanda real, a linha verde representa a aplicação da média móvel com n = 3, e a linha preta representa a mesma série recalculada a partir de uma média móvel com n = 6. Com isso, o método aumenta a possibilidade de interpretação do gráfico.
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			Para saber mais sobre os modelos de projeção histórica utilizados em previsões de demanda, leia o capítulo 9 do livro de Ronald H. Ballou intitulado Gerenciamento da cadeia de suprimentos: planejamento, organização e logística empresarial (2006).















			3 Previsão para os estoques de uma empresa


			Chopra e Meindl (2011) dizem que a escolha de um método para previsão de demanda é apenas o primeiro passo de um processo mais amplo composto por diferentes etapas.


			Inicialmente, é preciso compreender e chegar a um consenso sobre o objetivo da previsão para, então, escolher os intervalos de tempo entre revisões da previsão. O segundo passo pretende integrar o planejamento de estoques com o processo de previsão da demanda. Sem essa integração, o exercício de previsão terá pouca utilidade.


			Os passos seguintes incluem a identificação dos principais fatores que afetam ou influenciam a previsão, bem como o conhecimento sobre a segmentação do mercado a partir do comportamento dos consumidores.


			Finalmente, devem-se determinar indicadores de desempenho e definir os percentuais de erro que serão aceitáveis na obtenção e no monitoramento das previsões.


			Considerações finais


			Considerando a imprevisibilidade do futuro, qualquer que seja o método utilizado para elaborar uma previsão de demanda, ele deve levar em conta, obrigatoriamente, a natureza imprecisa da demanda.


			Isso não significa que os componentes da previsão sejam todos instáveis. Quando analisamos os dados obtidos do histórico de vendas de múltiplas regiões atendidas pelo mesmo distribuidor, por exemplo, observamos que algumas regiões parecem mais estáveis que outras. De forma similar, alguns clientes tendem a pedir sempre as mesmas mercadorias, nos mesmos intervalos de tempo e nas mesmas quantidades, ano após ano. A atenta observação desses fatos (aparentemente curiosos) pode permitir o aperfeiçoamento dos métodos de previsão, tornando mais preciso o planejamento dos estoques.
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