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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo propor a revisdo da gestdo de estoques de
cervejas importadas, bem como o fluxo de abastecimento da matriz de distribuicdo dos
produtos em questdo, na Regional Sul de uma Companhia do ramo de bebidas. Esta analise
vem ao encontro da necessidade da empresa em reduzir custos com despejo de produto
acabado por prazo de validade, bem como adequacdo dos niveis de estoque e
dimensionamento dos lotes de reabastecimento as variacGes de demanda do mercado.

Para realizar este estudo foram utilizados conceitos teéricos de logistica, como
abastecimento de estoque, previsdo de demanda e custos diretos e indiretos. Acrescentando a
estes conceitos, serdo apresentados dados reais da empresa alvo do trabalho, como historicos
de demanda de mercado e caracteristicas especificas de giro do mix de produtos analisado,
além de informacdes financeiras ligadas ao processo de armazenagem.

Através da revisdo destes conceitos e dados coletados, foram propostas politicas de
estoque mais coerentes as curvas de demanda de cada unidade da Regional, adequando 0s
lotes de abastecimento ao efeito sazonalidade e buscando reduzir o prejuizo com despejo de

produtos e custos de falta da Companhia.
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1. INTRODUCAO

O atual cenario de intensa concorréncia do mercado nacional em todos seus
segmentos, sendo ainda mais marcante no ramo de bebidas, leva as empresas do setor a
buscar diferenciais competitivos. Diversas medidas sdo tomadas para obter ganhos em
market share, qualidade de produtos e nivel de servigo.

Com esta competitividade acirrada, torna-se necessario para as organizacdes também
controlar diversos custos gerados por suas operagdes, buscando maximizar sua
lucratividade. Grande parte desta tarefa de reducdo de custos cabe aos setores de Logistica
destas empresas, uma vez que sua funcdo nao é fundamentalmente a geracdo de receitas e
sim garantir produtividade e sinergia das operacGes.

Atualmente a ma gestdo de estoques surge como um dos maiores fatores geradores
de custos logisticos para as empresas. A falta de padrdes de gerenciamento de estoques pode
causar prejuizos com a perda de produtos por prazo de validade, custo de armazenagem
desnecesséria, além dos custos de falta em caso de desabastecimento do mercado.

Este trabalho foi desenvolvido junto aos setores de logistica e vendas da Regional
Sul de uma empresa multinacional do ramo de bebidas, com foco fundamentalmente no
ramo de cervejas importadas. Sua realizacdo mostra-se necessaria tendo em vista o0s
problemas apresentados pela empresa com a gestdo de estoques deste tipo de produto.

A andlise buscard fundamentalmente aliar as necessidades de demanda do mercado,
com a estrutura e processo de abastecimento de estoque dos Centros de Distribuicdo da
empresa. Assim, apds agrupar as restricdes e fatores envolvidos nas operacdes, sera proposta
a revisdo do atual modelo de gestdo, buscando reduzir o alto custo com despejo de produtos,

sem que a disponibilidade de estoque comprometa a demanda de mercado.



1.1. JUSTIFICATIVA

1.1.1. Importancia

O estudo em questdo faz-se necessario tendo em vista o alto grau de concorréncia do
mercado de bebidas, onde a area de logistica esta em constante busca pela redugédo de custos
desnecessarios que reduzem sua rentabilidade e eficiéncia. Prejuizos com despejo ou
indisponibilidade de produtos no mercado estdo entre estes custos que devem ser reduzidos

com a melhor gestdo dos estoques.

1.1.2 Oportunidade

A grande oportunidade existente na realizacdo deste trabalho jaz ndo somente na
reducdo de custos logisticos para a empresa, mas também na credibilidade que sera gerada
ao mercado com a melhora da gestdo de estoques do mix analisado. Garantindo produtos
com prazos de validade mais adequados e evitando ocasionar a falta dos mesmos por longos
periodos, podem impulsionar pontos de venda a realizar compras mais frequentes e em

maior volume.

1.1.3 Viabilidade

O trabalho mostra-se viavel tendo em vista a grande estrutura da empresa e a atual
falta de gestdo de politicas de estoque e previsdo de demanda. Tais aspectos podem ser
aprimorados com planejamento, comunica¢do com mercado e areas de logistica envolvidas,
sem grandes investimentos ou mudancas de processo. Trata-se de um estudo detalhado de
historicos de venda do mix e restricGes da operagdo que pode reduzir custos e melhorar o

gerenciamento de um segmento de produtos consumidos por clientes formadores de opini&o.



1.2. OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Propor a revisdo dos lotes de abastecimento de estoque de cervejas importadas, na

Regional Sul de uma companhia de bebidas conforme a demanda de mercado.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Buscar a reducdo dos custos com despejo de cervejas importadas por prazo de
validade;

- Diagnosticar efeitos da sazonalidade através do historico de demanda;

- ldentificar pontos de possivel ocorréncia de indisponibilidade de estoque de
cervejas importadas;

- Agrupar e categorizar as cervejas importadas conforme seu comportamento de

demanda;
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2. REVISAO DA LITERATURA

Para melhor compreensdo do tema proposto no trabalho, faz-se necessaria a
apresentacdo dos conceitos tedricos que envolvem a situacdo analisada. Neste capitulo seréo
abordados os principais pontos ligados ao tema de gestdo de estoques e previsdao de
demanda.

2.1. LOGISTICA E VANTAGEM COMPETITIVA

Antigamente as mercadorias e produtos desejados pela populacdo ndo eram
produzidos nos locais onde se desejava consumi-los. Com a auséncia de sistemas de
transporte e armazenagem mais sofisticados, a movimentagdo destes bens era limitada ao
que um individuo transportar. Além disso, itens pereciveis deveriam ser consumidos em um
curto espaco de tempo devido a falta de condi¢des de armazenamento por prazo prolongado.

Segundo Chopra e Meindl (2011), a razdo para estas limitagdes estava na falta de
sistemas logisticos bem definidos e baratos, que facilitem a troca de mercadorias com outras
regides. Com a melhora destes sistemas, houve uma gradativa separacdo geogréafica entre 0s
locais de consumo e as operacdes de producdo. Os excessos de producao passaram também
a ser mais bem distribuidos para outras areas, otimizando o consumo e reduzindo perdas.

Atualmente, visando obter vantagens competitivas sustentadveis no mercado, as
empresas buscam proporcionar valor e satisfazer o0 mercado com eficiéncia no cumprimento
dos processos da logistica integrada. Assim, as atividades logisticas fornecem a ligacao entre
o0 local de producdo e os mercados, que naturalmente estdo separados pelo tempo e pela
distancia.

Para melhor compreensdo desta evolucdo do planejamento logistico, o Quadro 1

demonstra cronologicamente a transicao da estrutura e das praticas de gestao utilizadas:
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FASES CARACTERISTICAS ACONTECIMENTOS
. Apds a Il Guerra, a indastria completon
importantes espagos de demanda mercado
consumidor, aproveitando a capacidade ociosa
e 0s novos processos de produgédo em série.
. Controle manual de venda e estoque.
Antes de 1950 Atuagiio segmentada . Falta de sistema de comunicagio e
Anos adormecidos informatica.
. Avangos na tecnologia dos
computadores.
. Uma quantidade muito grande de
produtos alimenticios.
1950 - 1970 Integragio rigida . Processos produtivos das indistrias mais

Desenvolvimento flex fveis.
. Alteragdes nos padrides e atitudes da
demanda dos consumidores
. Utilizagiio da multimodalidade.
. Utilizagfo de cédigo de barras.
. Maior preacupagio com a satisfagio do
cliente.
. Reduciio dos niveis de estoque.

) . Parcerias com os fornecedores e clientes.
Depois ,d“ 1970, ) . Aplicagio de esforgos de forma
Crescimento Integragio flexivel. sistemitica e continuada, visando agregar o

miximo de valor para o consumidor final e
eliminar os desperdicios, reduzindo custos e
aumentando a eficiéncia.

Quadro 1 — Evolucdo histdrica da logistica
Fonte: Ballou (2001)

A cadeia de suprimentos ndo se restringe apenas a fabricantes e fornecedores, mas
também alcanca as transportadoras, os depositos, 0s varejistas e 0s proprios clientes. A
colaboracdo da logistica para o planejamento da empresa é a vantagem competitiva, a
colocacdo acima dos concorrentes e a superioridade na preferéncia dos clientes. Para o
cliente o valor é instituido no momento em que a idéia do beneficio recebido ultrapassa o
gasto total com a compra (CHRISTOPHER, 1997).

O ponto mais importante na cadeia produtiva € a troca de informacoes, e 0 avanco da
tecnologia contribuiu de forma decisiva para este processo. A gestdo da informacéo dentro
da cadeia de suprimentos é um ciclo continuo, sendo que parte do ponto de consumo ao

ponto de origem da cadeia, conforme € apresentado na figura 1.
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Figura 1 — Racionalizacdo da cadeia de suprimentos
Fonte: Ballou (2001)

2.2. PREVISOES DE DEMANDA

Segundo Ballou (2001), todas as atividades logisticas de planejamento e controle
requerem estimativas dos volumes de venda e movimentacdo com o maximo de acuracidade.
Atraveés destas previsdes, a area de logistica dimensiona suas operacgdes e planeja todo fluxo
de producdo e movimentacao de produtos e insumos na cadeia de suprimentos.

Esta atividade, porém, cabe normalmente ao setor de marketing das empresas,
planejamento econémico ou grupo especializado para tratar diretamente sobre o assunto.
Mesmo assim, é de suma importancia e interesse para a area logistica 0 acompanhamento
destas previsdes levando em conta todo o processo de planejamento e controle das
operacOes. ProjecGes de controle de estoque, compra econdmica e controle de custos,
previsdo de tempos de respostas, pre¢cos e dimensionamento da estrutura de atendimento
dependem destas estimativas da demanda.

Para tratar o tema, Ballou (2001) comparam caracteristicas especificas e detalhes que

influenciam a analise destas previsdes:

a) Demanda espacial versus demanda temporal: a variacdo da demanda com o tempo € um
resultado de crescimento ou declinio em taxas de vendas, sazonalidade na demanda-padréo e
flutuacBes gerais causadas por uma infinidade de fatores. A logistica possui ambas as

dimensbes de espaco e tempo, ou seja, deve ser conhecido onde e quando o volume de
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demanda ir& ocorrer. A questdo de espaco diz respeito a localizagdo de armazens, equilibrio
nos niveis de estoque pela rede logistica e alocagdo geografica dos recursos de transporte. O
mesmo vale para a analise temporal da demanda, que dita o dimensionamento da estrutura

conforme efeitos de sazonalidade ou eventos especiais que afetem a curva de vendas média.

b) Demanda regular versus demanda irregular: o mix de produtos de uma empresa €
agrupado buscando diferenciar o nivel de servico entre eles. Estes grupos de itens formam
diferentes padrdes de demanda entre si. Quando a demanda é regular, as variacoes aleatorias
sdo uma parcela pequena da variagdo restante na série de tempo, e as previsdes podem obter
sucesso com procedimentos populares. No caso da demanda irregular (nebulosa),
normalmente caracteristica de itens com baixo volume total (baixo giro), os métodos de
previsdo convencionais ndo demonstram a mesma eficiéncia. Isto se deve ao fato de que
normalmente caracterizam itens demandados por poucos clientes, ou que seu volume esta
condicionado a demanda de outros itens semelhantes. A figura 2 representa a comparagao

destes dois tipos de demanda.
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Figura 2 — Demanda regular x Demanda Irregular

Fonte: Autor

c) Demanda derivada versus demanda independente: conforme a operacdo da empresa, a
natureza da demanda pode diferir drasticamente. A demanda é considerada independente
quando as vendas se destinam a muitos clientes, sendo que estes compram individualmente
uma fracdo do volume total distribuido. Ja empresas com demanda derivada tém seu volume
de vendas atrelado (dependente) a exigéncias especificas de uma programacédo de producao.
Por exemplo, uma empresa fabricante de pneus tem sua demanda dependente do volume de

carros vendidos em determinado periodo.

2.2.1. Métodos de previsao de demanda

Diversos métodos de previsdo foram criados para auxiliar os profissionais
responsaveis pela atividade. Tais técnicas foram divididas em trés grupos: qualitativo,

projecdo histdrica e causal.

a) Métodos qualitativos: estes métodos utilizam o julgamento, a intuigdo, as pesquisas ou as
técnicas comparativas para realizar estimativas quantitativas a respeito do futuro. Sao
caracterizados pela subjetividade das informaces relacionadas aos fatores que afetam a
previsdo, sendo os dados histéricos de pouca relevancia ou indisponiveis para consulta. A
padronizacdo destes métodos é dificultada pela natureza ndo-cientifica dos mesmos, porém

sdo muito utilizados para a previsdo de produtos novos.
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b) Métodos de projecdo historica: estes modelos podem ser utilizados quando a empresa
possui uma base de dados historicos razodvel, e os efeitos sazonais no espago de tempo em
questdo sdo conhecidos. A premissa destes métodos € que a projecdo para o futuro reflita o
historico passado, ao menos em grande parte. Geralmente as projec6es histdricas apresentam
boa acuracia para analise de periodos inferiores a seis meses. A limitacdo da técnica esta
baixa capacidade de captar pontos de mudanca de demanda antes que estes ocorram,
problema este que ndo afeta gravemente o processo se a analise for feita para periodos de

curto prazo.

b) Métodos causais: 0s modelos desta categoria tém como premissa a dependéncia da
varidvel de previsdo com relacdo a outras variaveis relacionadas. Isto pode estar ligado ao
nivel de servico prestado, acbes de preco ou marketing sobre determinado produto ou
mesmo questdes ligadas a concorréncia. O problema destes métodos estd em mensurar e até
mesmo encontrar esta varidvel causal que conduz a variavel prevista, e quando sdo

encontradas freqiientemente possuem baixa correlacdo com a demanda a ser encontrada.

No quadro 2 abaixo sdo descritas algumas das técnicas mais utilizadas para previsdo

de demanda, com suas caracteristicas e aplicabilidades.



METODO DESCRICAO HORIZONTE DE TEMPO E
PREVISAO
Delphi Seqliéncia de questionarios Médio-longo
Pesquisa de mercado Envolve e testa hipteses Médio — longo
Painel de consenso Suposicdo de especialistas Médic - longe
Estimativa de forgas de venda | Sclicitagéo da forga de vendas Curto - Médio
Previsao Visionaria Conjecturas subjetivas & Medio - Longo
imaginagio
Analogia Histérica Andlise comparativa Médio - Longo
Média Mavel Media aritmética ou Curto
ponderada do n? de pontos
consecutivos da série
Ponderacao exponencial Similar a média mével, exceto Curto

Que aos pontos mais recentes,
séo dados peso maior

Box - Jenkis

Procedimento iterativo
complexo

Curto - madio

Decomposigac de série da
tempo

Ferramenta de previsao para
0 periodo de tempo de médio
alcance

Curto - méadio

Projecao de tendéncias Acopla uma linha de tendéncia Curto - Médio
usando equagdo matematica
Previstes Focadas Testa n? de regras simples de Medio
decisao
Andlise Espectral Tenta desdobrar uma série de Curto - Médio
tempo em seus componentes
fundamentais
Modelo de regressao Relaciona a demanda a outras Curto - Medio
variaveis que “causam " ou
explicam seu nivel
Modelo Econométrico Sistema de equagdes Curto - Médio
interdependentes de
regressao
Intengdes de compra e Determinam intengdes de Médio
pesquisa de antecipagao compra e deriva um indice
gue mede o sentimento geral
Modelo de entrada e saida Fluxo de produtos ou servigos Meadio
interdepartamental
Modelo econémico de entrada | Fornece tendéncias de longo Médio
@ saida prazo para o modelo
econométrico
Indicadores principais Previstes geradas de uma ou Curto — Médio
mais variaveis precedentes
Analise do cicle de vida Andlise e previsao do Médio - Longo
crescimento do novo produto
baseado em curvas S
Filtro adaptativo Um derivativo de uma Curto - Médio
combinagdo ponderada das
produgdes reais e estimadas
Simulagao Dinamica Uso de computador para Meédio - Longo
simular o efeito de vendas
finais de produtos
Resposta acurada Processo simultaneo de Curto
melhoria de previses
Redes MNeurais Modelos matematicos Curto

baseados no funcionamento
de neurdnios bicldgicos

Quadro 2 — Tecnicas populares de previsao

Fonte Ballou (2001)

16
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2.3. GESTAO DE ESTOQUES E SUA IMPORTANCIA

A imprevisibilidade da demanda de produtos e o tempo gasto com o abastecimento
do mercado e disponibilizacdo destes mesmos itens levam as empresas a trabalharem com
estocagem nos seus sistemas logisticos. Segundo Ballou (2001), estima-se que até 26% dos
custos de logistica envolvidos em uma empresa estdo concentrados neste processo,
mostrando a relevancia e os cuidados necessarios para tratar o assunto. A utilizacdo de
estoques visa melhorar a coordenacéo da oferta-procura e para reduzir os custos totais.

Existem algumas razdes que embasam argumentos a favor e contra a manutencédo de
estoques pelas empresas. Como pontos positivos para a utilizagdo dos mesmos estédo a
melhora do nivel de servi¢o aos clientes e a reducéo de custos.

O fato de manter disponibilidade de produtos em armazéns ou depdsitos proximos
aos clientes ndo apenas satisfaz a exigéncia de agilidade de distribuicdo ao mercado.
Também assegura a empresa a possibilidade de ampliar seu volume de vendas sem grandes
prejuizos operacionais. Além disso, os estoques podem reduzir custos operacionais em
outras atividades e compensar 0 seu custo de manutencao.

Alguns criticos, porém, entendem que o acumulo de estoques além da necessidade
demandada pelo mercado, gera custos de oportunidade para as empresas. Isto se explica pelo
fato de o capital empregado em materiais estocados nao estar sendo utilizado pela empresa

para usos melhores, em caso de sobra de produtos.

2.3.1. Problemas do gerenciamento de estoques

O trabalho de gerir os estoques de uma empresa pode apresentar diversos problemas.
A partir dos métodos ja apresentados, e presumindo que as diversas condicGes e restricbes
envolvidas no processo (nivel de demanda, sazonalidade, tempo de entrega e custos) sdo
conhecidas, a empresa deve gerir seus estoques da melhor forma possivel.

A natureza da demanda é um dos problemas que surge dificultando a gestéo logistica
da empresa nesta atividade. O padrdo de demanda de determinado produto é chamado de
perpétuo, ou seja, apesar da variacdo da mesma ao longo do tempo, a maioria destes
produtos tem suas vidas de venda consideradas infinitas para fins de planejamento.

A sazonalidade de alguns produtos implica em analise especial do estoque necessario
para atendimento da demanda ao longo do tempo. Conforme 0 mix analisado, 0 excesso de
estoque destes produtos ndo pode ser escoado sem que haja desconto de preco consideravel

(ex: roupas de época, produtos ligados a datas comemorativas, etc.).
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Da mesma forma ha problemas em caso de demanda irregular, cuja dindmica é

menos previsivel que a demanda sazonal. Nestes casos, 0 processo de controle do estoque

através de procedimentos e previsdes intuitivas sdo os mais indicados. Segundo Ballou

(2001), entende-se que itens cujo desvio padrao da distribuicdo da demanda for maior que a

média de vendas, possuem demanda irregular.

2.3.2. Custos para determinar a politica de estoques

A decisdo sobre a politica de estoques a ser adotada por uma empresa passa hdo

somente pela anélise do perfil de demanda de seus produtos, mas também pelos custos

envolvidos nesta gestdo. Existem trés grupos de custos ligados a este processo, cada um

impacta de diferentes formas nas restricdes impostas a operacdo e seus resultados finais.

a)

b)

Custos de obtencdo: sdo os custos ligados a compra de produtos para o
reabastecimento do estoque. Assim que um pedido de reabastecimento € criado, ja
sdo gerados custos de processamento, ajuste, transmissdo, manuseio e pedido de
compra. Estes custos incluem itens como prego, custo do produto para diferentes
tamanhos de pedido; custo para ajuste do processo produtivo; custo de
processamento e transmissdo do pedido; transporte e manuseio. Especificamente
falando sobre os custos de transporte, segundo Faria e Costa (2005), muitas empresas
encontram um trade off entre estes custos e os de armazenagem utilizando-se de

Centros de Distribuicéo.

Custos de manutencdo de estoques: estes custos provém da estocagem e manutengdo
dos bens mantidos. Tais custos podem ser agrupados em quatro classes:
e Custos de espaco: sao cobrancas feitas pelo uso do espaco do prédio de
estocagem, e podem variar caso 0 armazém seja proprio ou alugado.
e Custos de capital: ligados ao custo do dinheiro investido no estoque. Pode
representar até 80% do custo total do estoque, porém de dificil calculo devido
a sua intangibilidade e subjetividade. Algumas empresas usam seu custo de
capital médio ou taxa média de retorno para calculo do mesmo.
e Custos de servicos ao cliente: custos que incorrem de servicos adicionais
prestados ao cliente como seguro.
e Custos de risco de estoque: custos relacionados a deterioragdo, perdas com
obsolescéncia ou roubo. Refletem a perda direta do valor do produto, como

custos com retrabalho de produto ou fornecimento de localiza¢&o secundaria.
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c) Custos de falta de estoque: estes custos sdo gerados quando um pedido de compra é
colocado, mas ndo é atendido por indisponibilidade de produtos. Pode ser
classificado em dois tipos: custos das vendas perdidas e custo de pedidos em aberto.

e Custo das vendas perdidas: ocorre quando o cliente retira seu pedido por
problemas de falta de estoque. Este custo se refere ao lucro que a empresa
deixa de ter com a venda em questdo, além de possiveis reflexos negativos
em vendas futuras.

e Custo de pedidos em aberto: sdo custos gerados por uma venda que é
suspensa (postergada) por falta de produtos em estoque. Podem incluir custos
adicionais de escritdrio, além de muitas vezes necessitar que o pedido seja
efetuado por outro canal de distribuicdo que ndo seja o habitual. Também

pode gerar custo com perda de vendas futuras.

2.3.3. Controle de estoques puxados

A filosofia de estoques puxados tem como premissa que cada ponto de estocagem
depende de todos os outros do canal. Tanto a previsdo da demanda quanto a determinacéo
do dimensionamento dos lotes de abastecimento sdo feitas somente considerando aspectos
locais. Assim, ndo sdo considerados os efeitos que as quantidades de reposicdo e sua
sincronia tém sobre a planta fornecedora. Esta forma de gerir os estoques garante maior
detalhamento de analise sobre cada ponto de armazenamento e as especificidades de suas

demandas.
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PUXAR —reabastece o estogque com os
tamanhos de pedido conforme asnecessidades
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requerido por cada armazém

Armazem 3

Figura 3 — Gerenciamento puxado de estoque

Fonte: Autor

O sistema de Lote Econdmico de Compra (EOQ — Economic Order Quantity),
desenvolvido por Ford Harris € muito utilizado por empresas com gestdo de estoques
puxados. Este modelo visa encontrar a quantidade de pedido 6tima para reabastecimento de

determinado estoque de produto.
A férmula basica da EOQ é obtida por uma equacdo de custo total que envolve os

custos de obtencdo e manutencdo do estoque, conforme abaixo:

Demanda
Custo Total = + Custo pedido + Estoque médio - Custo unitario
Tamanho do lote
D Q
CTIE'CP+E‘CQ

Sendo assim, a formula para célculo da quantidade 6tima do pedido é:

Assim, o tempo 6timo entre os pedidos €, portanto:



21

O numero de vezes no periodo analisado para colocar um pedido é:

N = —

Q

Segundo Ballou (2001), a partir destas férmulas como parte de procedimento de

controle basico de estoques, ocorre um padrdo de esgotamento e reabastecimento do

estoque. Conforme a demanda em questdo, e o lead time entre colocacdo do pedido e a

disponibilizacdo dos itens de fato, pode se estabelecer um fluxo continuo de ponto de

pedido. A utilizagdo deste modelo é expressa na figura 4.

Cuantidade em

Estoque Minimo

Estoque Médio

Estoque de Reserva

estogue
Pedido Pedido Pedido
. g [
EMii | |———
EMe
ER — - - -
, \\} N\& \\\} _\\v
Recebimento|  Recebimento Recebimento

Prazo de
abastecimento

Recebimento

Tempo

Figura 4 — Fluxo de abastecimento de estoque puxado

Fonte: Ballou (2001)
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3. DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

A implementacdo de uma politica de estoques para determinado mix de produtos de
uma empresa, baseada em sistemas de controle, implica em uma seqiiéncia de passos
operacionais. Neste caso, para encontrar a melhor solugéo para os problemas de gestéo de
estoques de cervejas importadas da empresa analisada, foram levantados dados histéricos de
demanda, mapeamento dos fluxos operacionais, tempos e movimentos, além dos custos
envolvidos no processo.

A consolidagéo desta base de dados de demanda e valor, com a relagdo nominal de
cada produto analisado, contém o histérico de demanda da empresa de doze meses do ano de
2010. Assim, € possibilitada a classificacdo dos produtos para que seja feita uma analise
gerencial da importancia de cada item do mix, conforme critério de classificacdo adotado. A
ferramenta utilizada para agrupamento destes dados que possibilitando o estudo da base
consolidada foi o software de planilhas eletrénicas Microsoft Excel.

Assim como os dados relativos a demanda de produtos, tanto para venda como para
reabastecimento dos diferentes Centros de Distribuicdo da Regional Sul da empresa, foram
levantadas informagdes referentes aos custos relevantes para o0 processo. Serdo comparados
os dados que envolvem as possibilidades de ganho ou perda com a melhora da gestéo de
estoques, além do historico de prejuizos e queda do nivel de servico resultantes da situacédo
atual. Sugere-se a comparacdo entre 0s custos reais e niveis de servico proporcionados pela
melhoria proposta e a realidade anterior.

Com o levantamento de todos dados que cercam o caso analisado nesta companhia
de bebidas, serdo apresentadas propostas de politicas de estoques especificas para cada uma
das cervejas importadas analisadas. A composicdo da proposta realizada considera nao
somente as falhas de gestdo de estoques da empresa, como também possiveis melhores
préticas a serem agregadas ao processo.

Baseado no sistema de estoques proposto, serdo feitas recomendacbes para a
implementacdo de uma nova politica de estoques para a empresa analisada. Estas
recomendacdes estardo ndo somente embasadas na revisao bibliografica j& apresentada no

trabalho, como também em anélises feitas in loco na empresa em questéo.

3.1. Delimitagéo do problema

Ap0s levantar os conceitos tedricos envolvendo o tema proposto pelo trabalho, serd

feita a andlise de caso de uma companhia de bebidas que enfrenta problemas de gestdo de

estoques para seu mix de cervejas importadas. A complexidade do tema esta principalmente
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no fluxo da operacdo de abastecimento, nas restricdes impostas pelas caracteristicas
especificas do produto, e também na interface de informacdes sobre a previsdo de demanda
proposta pela area comercial e a realidade do mercado e logistica.

Neste capitulo sera descrito o atual cenario da empresa quanto ao tema escolhido,
detalhados os pontos envolvendo a situacdo problemética e seus agravantes. Com o
levantamento destes dados, processos e fluxos da operacdo, serdo propostas mudancgas na
forma de gerir o estoque do mix de cervejas importadas. Buscando maximizar eficiéncia,

ganhos, nivel de servico e reduzindo custos que atualmente afetam o resultado da empresa.

3.1.1. Descricdo da empresa e ambiente

Por imposicao de sigilo e restricdo de informacdes, tanto 0 nome da empresa quanto
as marcas de produtos analisadas no trabalho néo seréo divulgados. Os dados obtidos para a
realizacdo do trabalho foram adaptados de forma a ndo expor informag6es de mercado que
venham a prejudicar a empresa em questao.

A empresa alvo deste trabalho ¢ uma multinacional da indUstria de bebidas, com
unidades espalhadas pelo Brasil, Américas (Norte, Central e Sul) e Europa. Atualmente a
empresa conta com um quadro de 41.000 funcionarios espalhados por uma estrutura que
conta com fabricas de bebidas, maltarias, outras fabricas de insumos (vidro, rétulos,
concentrado e rolha), além de centros de distribuicdo e revendas que abastecem mais de 2
milhdes de pontos de venda s6 na América Latina.

A companhia possui um sistema de logistica que cruza informacdes de
distribuidores, centros de distribuicdo e fabricas no Brasil, além de possuir diferentes itens
de estoque em embalagens variadas tanto para refrigerante quanto cerveja. Das fabricas, 0s
produtos seguem para os Centros de Distribuicdo Direta (CDDs) e revendas. Cada canal atua
em uma area especifica, ndo concorrente. Os Centros de Distribui¢cdo Direta tém gestdo
logistica propria, que utiliza parceiros tanto no setor de Armazém como no de Transporte
para executar suas entregas.

No territdrio brasileiro a empresa é dividida em sete Regides (Sul, S&o Paulo Interior,
Séo Paulo Capital, Rio de Janeiro, Centro-Oeste, Norte e Nordeste), que abrigam diversas
fabricas e Centros de Distribuicdo. A Regido Sul, alvo do trabalho, é composta por trés
fabricas produtoras de bebidas, e seis CDDs.

Estas trés fabricas sdo responsaveis pelo abastecimento de estoque dos Centros de
Distribuicdo da Regional em questdo, sendo a alocacdo de malha feita conforme localizacéo
geogréfica, capacidade de producgdo e disponibilidade de mix. O lead time de entrega dos

produtos aos CDDs pode variar entre 1 a 9 horas conforme o trecho em questdo. A producao
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realizada nestas fabricas se restringe a cervejas e refrigerantes nacionais, sendo feito todo
processo de fabricacdo do liquido, envase, colocagéo de rolha e rétulo.

As cervejas importadas distribuidas ao mercado sdo trazidas de fabricas proprias na
Argentina, Uruguai e Europa para as proprias fabricas nacionais, onde é feito o processo de
importacéo e etiquetagem viabilizando a comercializagdo do mix. Neste caso, o lead time do
tramite entre fabrica produtora e Centro de Distribuicdo pode chegar a 70 dias dependendo
do pais de origem e processo de importacdo. Atualmente a empresa distribui um total de 9
marcas de cervejas importadas, nas embalagens de litro e long neck, ambas na modalidade
descartavel.

Ap0s a incorporacdo dos produtos ao estoque das fabricas nacionais, as cargas sdo
levadas aos Centros de Distribuicdo da Regido para posterior distribuicdo ao mercado. O
foco de atendimento deste tipo de produto concentra-se em grandes redes de super mercados
e clientes com perfil Premium, que normalmente atendem ao publico de classe média.

A realizacdo do trabalho envolvera principalmente a area de logistica da empresa,
uma vez que o tema central de analise é a gestdo de estoques de produto acabado. Porém, o
estudo envolvera também atividades ligadas ao setor comercial, ja que 0 mesmo € o
principal canal de comunicagdo com o mercado, trazendo informagdes atualizadas e
tendéncias de demanda conforme aces especificas ou efeitos de sazonalidade.

A Regido Sul da empresa é dividida entre Diretoria de Fabrica e Diretoria de Vendas.
Como o trabalho tratard apenas da parte de abastecimento de estoque dos centros de
distribuicdo, previsdo de demanda e demais operacOes ligadas a diretoria de vendas, ndo
serdo apresentados dados e estrutura da diretoria de fabrica.

Ao diretor de vendas se reportam trés gerentes comerciais, cada um deles é
responsavel pela equipe de vendas de dois centros de distribuicdo. Em cada CDD, a area de
vendas € dividida conforme regido de atendimento ou perfil de cliente. Estes grupos de
atendimento s@o chefiados pelos gerentes de vendas (que se reportam aos gerentes
comerciais), e a eles se reportam supervisores de vendas e vendedores.

Também subordinada ao diretor de vendas esta a area de logistica, que é chefiada na
regido sul pelo gerente regional de operacfes. A ele se reportam 0s gerentes de operacao de
cada centro de distribuicdo, que por sua parte chefiam coordenadores de armazém e
distribuicdo, supervisores de armazém e analistas de distribuicdo. Além dos gerentes de cada
CDD, ha um Coordenador regional de produtividade, que chefia o analista de malha da
regido sul. Este setor também estd sob a algada do gerente regional de operacdes e faz a
interface entre as demandas previstas pelas areas comerciais, e as fabricas que atendem a

regido. A figura 5 ilustra o organograma da regido sul da empresa analisada.
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Figura 5 — Organograma da Diretoria de VVendas da empresa

Fonte: Empresa alvo

3.1.2. Situacdo Problematica

A gestdo de estoques de produto acabado é atividade fundamental para garantir
disponibilidade ao mercado e bom nivel de qualidade, além de reduzir uma série de custos
que incorrem do acumulo ou falta de mercadorias em determinado armazém ou depdsito da
empresa. As politicas de estocagem e o controle do dimensionamento dos lotes de
abastecimento do estoque devem estar diretamente ligados as demandas do mercado e suas
variacoes.

A empresa alvo do trabalho enfrenta problemas com a falta de definicdo de politicas
de estoque alinhadas com as médias de venda reais de cervejas importadas. A causa
principal do problema é o mau dimensionamento dos lotes de produto que sdo trazidos do
exterior para abastecer os Centros de Distribuicdo da Regional. Alem disso, 0s volumes
distribuidos aos CDDs em questdo nao estdo de acordo com as demandas locais, resultando
em sobra ou falta de produtos conforme os itens do mix e regido analisada.

As diversas restrigdes existentes na operacdo de importacdo de cervejas deixam
pequena margem para erros de previsdo de demanda. Isto se deve ao longo tempo de
deslocamento do produto de suas fabricas de origem até a Ultima ponta da cadeia de
distribuicdo. Por tratar-se de produtos com prazo de validade inferior a seis meses, é

reduzido o periodo que os mesmos podem ficar parados no armazém até serem escoados.
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O atual cenario da empresa apresenta prejuizo superior a R$ 300.000,00 com despejo
de cervejas importadas por encerramento do prazo de validade. Além disso, ao despejar tal
quantidade, o tempo para reabastecimento das marcas em questdo acaba gerando faltas no
mercado, até que o estoque dos CDDs seja novamente ocupado com produtos de validade
vigente.

Esta ineficiéncia na andlise da previsdo de demanda, e conseqliente ma gestdo dos
estoques reduzem a rentabilidade da empresa tanto pelo alto prejuizo proveniente do despejo
do mix, quanto com necessidade de reducdo de preco de produtos Premium para conseguir
escoar os lotes proximos do vencimento no mercado. Isto sem mencionar 0s custos com
frete que sdo necessarios para abastecer novamente o0s estoques, evitando indisponibilidade

para 0 mercado consumidor.

3.2. Estruturacdo do Problema

O estudo de caso aqui abordado sera estruturado da seguinte forma: primeiro sera
realizado o mapeamento do atual fluxo dos processos envolvendo o abastecimento de
estoques, desde a fase inicial de previsdo de demanda, até o ponto onde o produto esta apto a
ser distribuido ao mercado. Logo apds, serd feita anélise detalhada da demanda do mix de
cervejas importadas, destacando pontos de pico de demanda, efeitos de sazonalidade e
outras especificidades que impactam na gestdo de estoques.

Complementando os tdpicos anteriores, sera feita a analise destes fluxos e estoques,
destacando os problemas da situacdo atual e os custos ocasionados pelas falhas de gestéo.
Com o levantamento de todos dados e fluxos envolvidos na analise, sera sugerida a

implementacao de uma politica de estoques para as cervejas importadas da empresa.

3.2.1. Mapeamento do fluxo

O fluxo de movimentacdo das cervejas importadas que a empresa comercializa e 0s
processos que envolvem toda esta operacao se dividem em varias etapas distintas. As etapas
anteriores ao processo de transporte do produto de fato as fabricas e CDDs nacionais serao
detalhadamente descritas no préximo capitulo sobre previsdo de demanda.

As cervejas importadas do Uruguai e da Argentina sdo puxadas por carretas
diretamente para a unidade importadora da regido sul. A central de controle que emite os
pedidos de importacdo deve envia-los para a fabrica produtora até o dia 20 de cada més. Ao
emitir os pedidos contendo a necessidade dos centros de distribui¢do da regido sul, a central
de controle das unidades brasileiras informa as fabricas sobre a quantidade palletizada dos

produtos que devem ser enviados ao Brasil.
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Ao receber os pedidos, a fabrica deve garantir a producdo do mix solicitado. Esta
etapa deve ocorrer no maximo até dez dias ap6s o envio do pedido. Assim, que o volume
solicitado ja estiver disponivel, a fabrica deve informar a central de controle brasileira e a
unidade importadora sobre o prazo para carregamento da carga.

Possiveis falhas de controle de F.I.LF.O. (first in, first out) por parte da fabrica
estrangeira devem ser identificadas no momento do carregamento, para evitar a distribui¢éo
de itens com prazo de validade préximo do vencimento. O sistema de controle F.I.F.O.
(primeiro que entra, primeiro que sai) € utilizado para evitar que produtos mais novos sejam
distribuidos antes dos mais antigos, ou seja, impedindo a obsolescéncia e perda de itens por
despejo.

Apds o carregamento das cargas, a unidade exportadora controla o transporte da
carga até a fronteira com o Brasil, onde € feito o desembaraco aduaneiro. A partir da entrada
da carga em territorio nacional, o controle do frete passa a ser da central de controle
brasileira e da unidade importadora.

O tempo de deslocamento do produto das unidades de origem até a fabrica da regido
sul é de quatro dias em média. Apos o deslocamento das cargas, a unidade importadora da
regido sul realiza a descarga dos produtos e os confere de acordo com o pedido realizado e
também a documentacdo referente & importagao.

A partir do recebimento das cargas importadas, tem inicio o processo de etiquetagem
dos produtos. Cada garrafa de cerveja proveniente do exterior necessita ser identificada com
etiqueta contendo os dados da unidade importadora. O processo é demorado e requer
utilizacdo de mao de obra extra, pois todas as embalagens precisam ser abertas para que
cada unidade seja devidamente etiquetada. Esta etapa pode levar mais de uma semana para
ser cumprida. O quadro 3 ilustra a seqliéncia das etapas que envolvem o processo de

importagéo de cargas do Uruguai e da Argentina.
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Agdo  Responsabilidade Descrigdo Periodo
1 Importador Enviar Pedido a Fabrica estrangeira Todo més até o vigésimo dia
2 Exportador Garantir produgdo conforme pedido Até 10 dias apds Agdo 1
3 Exportador Enviar confirmacdo de produgdo Até 7 dias apds Agdo 2
4 Importador Autorizar carregamento do produto Até 7 dias apos Agio 3
5 Exportador Enviar documentos para processo de importagio Até 7 dias apos Agdo 3
5] Exportador Concluir carregamento Até 2 dias apos Agdo 4
7 Exportador Transito da mercadoria (exterior) Até 2 dias apos Aglo 6
3 Importador Transito da mercadoria (territdrio nacional) Até 2 dias apds Agdo 7
9 Importador Recebimento da carga Até 2 dias apds AgBo 8
10 Importador Etiquetagem e disponibilizagdo do produto Até 2 dias apos Agao 9
Lead Time total: Até 40 dias

Quadro 3 — Sequéncia do processo de importacdo rodoviaria (Uruguai e Argentina)

Fonte: Autor

O processo de importacdo de cervejas produzidas na Alemanha é semelhante, porém
se diferencia nas questdes de frete e tempo de deslocamento das cargas. As cargas Sao
enviadas de navio para o Brasil, este tempo de deslocamento pode ser de até 20 dias. Apds a
chegada dos pedidos ao porto de Santos, estes sdo trazidos por carretas a unidade
importadora de Sdo Paulo. L& € realizado o processo de etiquetagem semelhante ao que
ocorre com as cervejas argentinas e uruguaias.

Apds todo produto estar disponivel para carregamento, a unidade da regido sul puxa
as quantidades conforme previsdo de demanda para o seu armazém. Esta diferenca entre a
importacédo de cervejas alemas e argentinas acaba criando mais uma etapa no processo, que
torna mais longo o lead time de disponibilizacdo dos produtos na regido sul. O quadro 4

ilustra a sequiéncia do processo de importacdo das cervejas fabricadas na Alemanha.

Acdo  Responsabilidade Descricdo Periodo
1 Importador Enviar Pedido a Fabrica estrangeira Todo més até o vigésimo dia
2 Exportador Garantir producdo conforme pedido Até 14 dias apds Acdo 1
3 Exportador Enviar confirmagdo de produgio Até 7 dias apos Agdo 2
4 Importador Autorizar carregamento do produto Até 7 dias apds Agdo 3
5 Exportador Enviar documentos para processo de importagio Até 7 dias apds Agio 3
& Exportador Concluir carregamento Até 7 dias apos Aglo 4
7 Exportador Transito da mercadoria (navio) Imediatamente apds Agio 6
8 Importador Desembarago Aduaneiro Até 10 dias apds Agdo 7
9 Importador Recebimento da carga Até 4 dias apos Agdo 8
10 Importador Etiquetagem e disponibilizagdo do produto Até 4 dias apos Aglo 8
Lead Time total: Até 70 dias

Quadro 4 — Sequéncia do processo de importagdo maritima (Alemanha)
Fonte: Autor



29

Assim que todas as embalagens foram manipuladas e o trabalho de etiquetagem
estiver completo para todas as garrafas, a unidade da regido sul passa a disponibilizar os
lotes de cervejas importadas para os centros de distribuicdo os quais abastece. A partir das
malhas de estoque de cada CDD, a central de controle nacional marca dia a dia os pedidos
de puxada para abastecer os estoques dos armazéns. A figura 6 demonstra o fluxo das

cervejas importadas na cadeia de suprimentos.

Armazéns dos CDDs Produto é distribuido
recebem as cargas ao mercado
Fabrica Estrangeira: de produto e as conforme demanda e
Argentina, Uruguai ou Cervejas uruguaias e estoca disponibilidade de
Alemanha’ "III =g argentinas sao puxadas estoque
diretamente para a unidade
m que abastece os CDDs da
1 regiao sul onde é feito o > m ﬁ
Fébrica Estrangeira \ processo de importagao. -
el — @i — —» — w=h
Efetuada a puxada
para cada CDD da
regiao, conforme
As cervejas de alocagéo e volume
fabricas na Alemanha definidos na malha : — m SR
sdotrazidas para o o ptiiaaley ““I —
Brasil de navio
P m— %
: — i - e — we
Unidade da
regido sul
bl — ik — o — wll
Cerveja chega ao Brasil Ce‘rveja alemé & puxafla
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Unidade CDDs da regido sul Clientes
importadora de SP

Figura 6 — Fluxo de movimentagéo das cervejas importadas na cadeia de distribuigédo
Fonte: Autor

Os pedidos alocados para os CDDs sdo marcados com dois dias de antecedéncia, e
devem respeitar as fatias que cada armazém possui de acordo com as malhas alocadas.
Conforme a marcacdo de pedidos do dia, 0s armazéns acionam as carretas designadas para
realizacdo dos fretes de puxada nas fabricas indicadas. Os pedidos contém a quantidade de
cada produto em pallets fechados, contendo o total de caixas por pallet conforme a cerveja a
ser puxada.

Ao chegar a unidade de origem do pedido marcado, a carreta carrega a carga no
armazém e retira a documentacdo fiscal referente aos produtos que serdo transportados.
ApOs o0 carregamento, os veiculos estdo aptos a retornar aos centros de distribuicdo de
origem para efetuar o frete de puxada dos produtos.

O armazém receptor dos pedidos confere as cargas conforme chegada, e libera as
carretas para a realizacdo dos proximos pedidos, caso seja necessario. Os lotes de produto
devem ser separados e devidamente estocados no depoésito. A partir deste momento 0s itens
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ja estdo disponiveis para venda e distribuicdo ao mercado. A figura 7 ilustra o fluxo de
puxada de produtos pelos CDDs.

e Consolidagdo da Marcagdo de pedidos Acionamento do Transporte
Previsao de demanda =-= =-= =~=
Malha (D-2})

pelo Armazém do CDD

Produto &

di ibilizad Carga é conferida R o Carreta se dirige 3 unidade
isponibilizado para ) rreta retorna ao i

=_= elo Armazém e =_= =_= alocada conforme pedido e
venda e carregamento P s de Origem malha P

para distribuigio

Figura 7 — Fluxo de puxada de produtos para os CDDs

Fonte: Autor

3.2.2. Previsdo da demanda

A previsdo de demanda para fins de planejamento estratégico e operacional é
realizada pela empresa nos ultimos dois meses do ano, e contemplara os 12 meses do ano
seguinte. Esta previsdo, porém, apenas descreve o volume de vendas tendenciado para o ano
seguinte, dividido por embalagens de cada tipo de bebida (refrigerante ou cerveja). Sendo
assim, ndo ha nesta previsdo o detalhamento de qual quantidade de cada marca sera
necessaria para cada centro de distribuicdo ao longo do ano. A figura 8 ilustra exemplo desta

previsdo realizada para 0 ano seguinte.
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Local JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouTt NOV DEZ
cbD1 70.500 65.200 79.065 66.528 60.291 : 56.952 : 56.385 63.126 67.536 74.781 91.917 : 104.454
% CbD 2 88.125 81.500 98.831 83.160 75.364 7L.190 70.481 76.908 84.420 93.476 : 114.896 : 130.568
g ChD 3 28.200 26.080 31.626 26.611 24.116 22,781 22.554 25.250 27.014 29.912 36.767 |  41.782
-2 CcoD4 23.500 21.733 26.355 22,176 20.097 15.984 18.795 21.042 22.512 24.927 30.639 34.818
E" CDD5 5L.250 ¢ 51.700 31.626 26.611 24.116 22,781 22.554 25.250 27.014 29.912 36.767 : 41.782
CDD6 | 102.500 ; 103.400 63.252 ;| 53.222 | 48.233 45.562 | 45.108 @ 50.501 : 54.029 59.825 73.534 83.563
cbD1 42,500 ; 40.300 : 46.435 39.072 35.409 33.443 33.115 37.074 39.664 : 43.919 53.983 61.346
CbD 2 53.125 50.375 58.044 : 48.840 | 44.261 : 41.810 ! 41.394 = 46.343 49.580 : 54.899 67.479 76.683
'% CDD 3 17.000 16.120 18.574 15.629 14.164 13.379 13.246 14.830 15.866 17.568 21.593 24.538
§ CcoD4 14.167 13.433 15.478 13.024 11.803 11.149 11.038 12.358 13.221 14.640 17.994 20.443
CDD5 27.500 30.700 18.574 15.629 14.164 13.379 13.246 14.830 15.866 17.568 21.593 24.538
CDD 6 55.000 61.400 37.148 31.258 28.327 26.758 26.492 29.659 31731 35.135 43.186 | 49.077
CDD1 | 113.000 : 105.500 : 125.500 ; 105.600 95.700 90.400 89.500 | 100.200 : 107.200 : 118.700 : 145.900 : 165.800
'_g CDD2 | 141.250 : 131.875 : 156.875 i 132.000 : 119.625 : 113.000 : 111.875 @ 125.250 : 134.000 : 148.375 : 182.375 i 207.250
Z CDD 3 45.200 ; 42,200 | 50.200 : 42.240 38.280 36.160 35.800 . 40.080 : 42.880 : 47.480 ! 58.360 66.320
g cbD4 37.667 35.167 | 41.833 35.200 31.500 30.133 29.833 33.400 35.733 39.567 | 48.633 55.267
E CDD5 78.750 82,400 : 50.200 ; 42.240 38.280 36.160 35.800 | 40.080 : 42,880 : 47.480 ! 58.360 66.320
CDD6 | 157.500 ; 164.800 ; 100.400 84.480 76.560 72.320 71.600 80.160 85.760 94.960 ;| 116.720 : 132.640

Volumes Totais por CDD em Hectolitros (1 H/L = 1.000L)

Figura 8 — Exemplo de Previséo anual de demanda para a Regido Sul

O objetivo desta previsdo anual é planejar o dimensionamento e a necessidade de
estrutura, tanto para as fabricas produtoras quanto para as areas logisticas ligadas a diretoria
comercial. Desta forma, por exemplo, os gerentes de operacGes de cada Centro de
distribuicdo definem més a més qual a dimensédo de suas estruturas operacionais conforme o
volume previsto. Detalhes como o nimero de caminhBes necessarios para distribuir o
volume ao mercado, nimero de carretas necessarias para transportar os produtos das fabricas
para 0s CDDs e quantidade de equipes a serem contratadas tanto para a area de distribuicao
como para 0 armazém, sdo planejados conforme os dados apresentados pela area comercial.

Porém estes dados ndo sdo suficientes para que os armazéns de cada CDD definam
as politicas de estoque necessarias para cada item do mix total. Apos este planejamento do
volume anual, sdo realizadas previsdes da demanda periddicas, buscando detalhar o volume
de vendas de cada més, desta vez indicando a quantidade de cada produto.

A cada més, os gerentes de vendas de todos os centros de distribuicdo da regido sul
se rellnem com seus gerentes comerciais, supervisores de vendas e area de Marketing para
validar as quantidades de cada produto previstas para distribuicdo no més seguinte. Apés a
consolidacdo destas quantidades, os nimeros sdo passados ao analista de malha da regido,
que revisa a demanda de cada CDD e encaminha o volume para a Central de controle de
producéo e distribuicdo. Esta central é responsavel por determinar os volumes de producéo
de cada fabrica e a quantidade alocada para cada centro de distribuicdo, baseado nas
previsdes geradas por cada regido.

A central de controle avalia a capacidade de produgdo de cada fébrica, além do

volume em estoque e capacidade de atendimento das unidades produtoras para carregamento
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de carretas de abastecimento dos CDDs. Apoés criticar a previsdo de demanda, sao
consolidadas as Malhas Prévias de cada centro de distribuic&o.

Estas malhas de abastecimento indicam a quantidade de cada produto e em qual
unidade os mesmos serdo puxados para cada CDD. O fluxograma apresentado na Figura 9
demonstra o processo de andlise e geracdo das malhas de estoque apds consolidacdo da

previsdo de demanda de cada regiéo.

Call de Fechamento
e Validagédo do
Volume

Critica Malha

Retorno da Critica L
Definitiva

das Regionais

para a Central
- Critica Malha Prévia
Envio do - Verificagdo de
Volume para as Volume Fechado
Geografias nos Calls
[
= Ajuste de Malha
G
da ;:23?:50 com Validagdo das
com KT Fabricas
Malha Malha
Prévia Definitiva
A A J r
10 40 7 o 10| qe " g | g 10° |
7 1 I ]
7 , 7 1

I

Fluxo de Previsido de
Demanda para Més 0

MES -1 MES 0

Figura 9 — Sequiéncia do processo de consolidacdo das malhas de abastecimento
Fonte: Autor

Cada centro de distribuicdo pode criticar a malha prévia gerada, sendo esta critica
avaliada e conforme necessidades de alteracdo sdo feitos os ajustes solicitados. Apos
consolidacdo da malha definitiva, os CDDs estdo restritos a puxar para seus armazéns
apenas as quantidades pré-definidas em suas malhas. A central de controle de producgéo faz a
gestdo dos pedidos de abastecimentos de cada armazem e pode vetar volumes que estejam
excedendo a malha definitiva.

Da mesma forma, devem ser respeitadas as unidades nas quais estdo alocadas as

puxadas de cada produto. Alguns itens sdo fabricados em mais de uma unidade, porém a
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malha de cada CDD define qual unidade fornecera o mix de produtos. A Figura 10 ilustra o

exemplo da malha de um CDD para 0 més de abril.

MALHA PREVIA - ABRIL 2010 - CDD 2

Embalagem Marca Tipo Fabrical Fabrica 2 Fabrica 3 T
Cerveja 600m| F Retorndvel | 53.000 - - 53.000
Cerveja 600ml G Retorndavel | 25.000 - - 25.000
Cerveja 600m| H Retorndvel | 75.000 - - 75.000
Cerveja 600ml 1 Retorndavel | 48.000 - - 48.000
Cerveja Lata 350 F Descartavel | 20.000 - - 80.000
Cerveja Lata 350 G Descartavel | 76.000 - - 76.000
Cerveja Lata 350 H Descartavel | 42.000 - 25.000 | 67.000
Cerveja Lata 350 1 Descartavel - - 15.600 | 15.600
Cerveja Litro F Retorndvel | 65.000 - - 65.000
Cerveja Long Neck G Descartavel - - 1.008 1.008
Cerveja Long Neck H Descartavel - - 588 588
Cerveja Long Neck 1 Descartavel - - 2.300 2.300
Refrigerante| 2 Litros A Retornavel - 45.600 - 45.600
Refrigerante| 2 Litros B Descartavel - 36.500 - 36.500
Refrigerante| 2 Litros C Descartavel | 12.300 | 43.000 - 55.300
Refrigerante 290ml I Retornavel - 35.000 - 35.000
Refrigerante 290ml B Retornavel - 23.000 - 23.000
Refrigerante 290ml C Retornavel - 44,000 - 44,000
Refrigerante 600m| Ji) Descartavel 2.300 - - 2.300
Refrigerante 600ml B Descartavel 4,900 - - 4,900
Refrigerante 600m| C Descartavel 150 - - 150
Refrigerante| Lata 350 A Descartavel| 33.000 - - 33.000

Figura 10 — Exemplo de Malha mensal de abastecimento de estoque

Esta consolidagdo de volumes alocados por unidade representa o total de cada

Fonte: Autor

produto disponivel para puxada de cada centro de distribuicdo no més. As quantidades

puxadas dia a dia ndo necessariamente necessitam respeitar comportamento linear. Muitas

vezes a malha de estoques de um produto pode ser de apenas 1 pallet, ou quantidade que néo

pode ser dividida ao longo do més. H4, porém, a necessidade de respeitar o volume

disponibilizado na malha definitiva, para evitar falta de produtos ja reservados para outro

CDD, ou prejuizos com estoque despejado por ndo marcacao de pedidos.

As malhas de estoque de cada CDD pressupdem disponibilidade de produtos nas

fabricas as quais os pedidos de puxada foram alocados. A producdo dos mesmos se da ao

longo do més, ou muitas vezes até ao longo do préprio dia no qual hd marcagdo de puxada

para determinado produto. No caso das cervejas importadas, estas ndo sdo produzidas nas
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fabricas que disponibilizam os produtos para puxada dos CDDs da regido sul da empresa. As
unidades importadoras realizam processo de puxada semelhante ao realizado pelos CDDs,
porém com as fabricas estrangeiras.

A diferenca esta no tempo que antecede a realizacdo da puxada de fato, levando em
conta o lead time de transporte e tramite burocratico para importacdo. O analista de malha
da empresa solicita com 4 meses de antecedéncia uma previsdo de vendas de cada marca de
cerveja importada comercializada pelos CDDs da regido. Apds o retorno desta previsdo, é
realizada a critica do volume repassado pela area comercial para entdo solicitar que a central
de controle efetue os pedidos de importacdo com as fabricas estrangeiras.

O tempo entre a colocacdo do pedido e o recebimento do produto pelas fabricas
nacionais pode variar entre 20 e 70 dias, conforme a origem dos produtos. As importacdes
de cerveja da Alemanha demandam maior tempo de tramite, pois 0 maior trecho do frete é
realizado de navio. Sendo assim, podem ser considerados os itens de estoque mais criticos,
uma vez que seu prazo de comercializagdo acaba sendo reduzido. Aléem disso, o processo de
importacdo destas cervejas é realizado em uma unidade localizada em S&o Paulo,
aumentando ainda mais o tempo para disponibilizacdo dos produtos para a regido sul.

As cervejas provenientes do Uruguai e da Argentina possuem lead time médio de 30
dias, e séo trazidas diretamente para uma das fabricas da regido sul, proporcionando maior
agilidade na disponibilizacdo para os CDDs foco do trabalho. A figura 11 representa o fluxo
do processo de importacao de cervejas para a empresa, até 0 momento que elas chegam nas
unidades que fornecem os produtos para os centros de distribuicdo. No caso das cervejas
alemas, ha o acréscimo do transito do produto da unidade paulista para o sul. A figura 10
ilustra a seqiiéncia do processo de importacdo de cervejas importadas a partir da previsdo de

demanda destes itens.
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Figura 11 — Sequéncia do processo de importacdo de cervejas

Fonte: Autor

3.2.3. Andlise da demanda

Para analisar o comportamento da demanda de cervejas importadas na regido sul
foram coletados dados historicos de vendas do ano de 2010. Assim como 0s nimeros da
demanda total da regido analisada, serdo apresentadas as vendas reais do CDD 2. Esta
verificacdo permitird uma critica mais detalhada do comportamento de mercado, assim
como incidentes ocorridos més a més que abram precedentes para melhoria na gestdo de
estoques e previsdo de demanda.

O quadro 5 demonstra o histdrico da evolu¢do das vendas de cada cerveja importada
comercializada pela empresa, bem como descri¢do do comportamento das médias de venda
ao longo do ano. Nas colunas da esquerda do quadro sdo mencionadas as caracteristicas de
cada marca: origem, embalagem e tipo de cerveja. As informagdes sobre a quantidade
vendida a cada més estao representadas por unidades de venda, ou seja, nimero de fardos de
cerveja vendidos. Nas colunas do lado direito dos quadros, sdo apresentadas informacoes
analisando o comportamento de cada demanda. O quadro 6 estd representado da mesma

forma, porém registra o histérico da demanda do CDD 2 no ano de 2010.
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A anélise sobre o comportamento das demandas de cada cerveja serd dividido em
dois grupos: cervejas alemas, e cervejas argentinas e uruguaias. Esta distingdo ndo apenas
sera feita pela prépria semelhanca que as demandas das cervejas de ambos 0S grupos
possuem entre si, mas também pela diferenca quanto a origem das unidades produtoras de
cada grupo.

As cervejas alemés apresentam comportamento de demanda semelhante entre todas
as marcas analisadas. Por serem cervejas de caracteristica mais encorpada, possuem apice de
consumo nos meses de inverno. O Grafico 1 demonstra o efeito da sazonalidade impactando

sobre a demanda de consumo destas cervejas no CDD 2.
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Gréfico 1 — Comportamento da demanda das cervejas aleméds no CDD 2

Fonte: Autor

O grafico 2 representa 0 comportamento da demanda das mesmas marcas, porém
contém os numeros reais de vendas de toda regifo sul. E possivel observar a semelhanca de
ambos historicos de vendas, reforcando a conclusdo de maior intensidade de vendas nos

meses de inverno.
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Gréfico 2 — Comportamento da demanda das cervejas alemas na regido Sul

Fonte: Autor

E possivel constatar também pela anélise dos graficos o quanto a questdo da
sazonalidade influencia na demanda pelas cervejas escuras. Estas marcas possuem venda
quase insignificante nos periodos de janeiro a marco e setembro a dezembro, porém no
periodo de Abril a Agosto as vendas mensais representam mais de 85% do total vendido no
ano.

Apesar das caracteristicas de demanda semelhantes entre as marcas, € notavel o
destaque da marca X tipo Weiss. Apesar de ndo ser a marca mais vendida nos meses de
inverno, possui a demanda média mais alta ao longo do ano, com média de 185 pacotes
comercializados por més na regido sul em 2010. Em contrapartida, a marca Z possui a média
de vendas mais baixa entre todas as cervejas alemas, registrando vendas mensais com média
diaria de menos de uma unidade nos meses de verdo. Cabe destacar que a cerveja Z possui 0
pior histérico de despejo por prazo de validade dentre todas as marcas de cervejas
importadas da empresa. A principal causa do despejo estd na alta estocagem linear das
cervejas alemés, apesar das variacGes de demanda, resultando em prejuizos com o baixo
volume de vendas nos meses de ver&o.

Ao contrario das cervejas alemds, as marcas uruguaias e argentinas possuem
demanda de comportamento mais linear ao longo do ano. Os gréaficos 3 e 4 representam a
evolugédo cronoldgica das vendas reais no periodo de 2010 para este grupo do mix de

cervejas importadas.
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Gréfico 3 - Comportamento da demanda das cervejas uruguaias e argentinas na regido Sul
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Fonte: Autor

18.000

16.000

14.000

12.000

10.000

8.000

6.000

4.000

2.000

—_

\.—f’\

~\
/N
J

AN

N ] L

e
/

1AM

FEV MAR ABR MAI  JUN

JUuL  AGO  5ET OUT NOV DEZ

Grafico 4 - Comportamento da demanda das cervejas uruguaias e argentinas na regiao Sul

)

Fonte: Autor

A separacdo das marcas R e W das demais marcas do grupo na representacéo grafica
é justificada pela grande diferenca de volume demandado ao longo do ano em comparagao

com as outras cervejas. A analise dos graficos permite também concluir sobre a distingdo
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dos perfis de demanda com relacdo as cervejas alemas. Diferentemente das marcas fabricas
na Europa, 0 mix de origem uruguaia e argentina possui apenas cervejas do tipo Pilsen.
Sendo assim, a demanda destes itens ndo sofre variacdo tdo grande por efeitos da
sazonalidade. Além disso, os resultados das marcas T e U long neck revelam o quéo menor é
0 consumo destas embalagens. Sendo o maior volume do grupo concentrado nas cervejas de
embalagem 1 litro.

Em uma analise geral sobre este grupo de cervejas, conclui-se que a relacdo entre o
desvio padrdo e a média de consumo mensal é menor do que a encontrada para cada uma das
demais cervejas alemds. Da mesma forma, o grupo concentra duas marcas que possuem
demandas de alto giro. Este perfil de demanda requer controle de estoque mais rigido e lotes
de abastecimento maiores e mais freqlientes do que as outras cervejas. O histdrico de
despejo deste grupo esta concentrado nas marcas T e W, ambas na embalagem long neck.
Apesar da demanda linear das mesmas, os lotes de abastecimento puxados ao longo de 2010
excederam a necessidade de estoque para atender o volume de vendas. Os gréficos 5 e 6

demonstram o comportamento da demanda dos mesmos itens, porém no CDD 2.
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Gréfico 5 - Comportamento da demanda das cervejas uruguaias e argentinas no CDD 2 (1)
Fonte: Autor
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Gréfico 6 - Comportamento da demanda das cervejas uruguaias e argentinas no CDD 2 (2)

Fonte: Autor

Da mesma forma que a demanda pelas cervejas alemds no CDD 2 refletem a
realidade da demanda total da regido sul, a semelhanca do comportamento de vendas é
confirmada também nas cervejas uruguaias e argentinas. Tal fato permite que sejam criadas
politicas de estoque semelhantes para todos os CDDs da regiao sul.

Com a separacgéo das cervejas conforme seu perfil de demanda e o agrupamento das
mesmas de acordo com a origem de producdo é possivel concluir sobre a diferenca entre 0s
volumes de vendas de cada grupo e os efeitos da sazonalidade sobre cada marca. A
utilizacdo do historico de demanda do ano anterior € de grande valor para o estabelecimento
das politicas de estoque ideais a serem aplicadas as cervejas importadas. O fato de grande
parte das marcas ter passado por processo de infiltracdo no mercado no ano passado também
justifica as falhas de gestdo que ocasionaram prejuizos com despejo e eventuais quedas de
nivel de servico por indisponibilidade.

A partir do levantamento dos dados de vendas reais foi possivel categorizar as
cervejas conforme seu comportamento de demanda. Contudo, para projetar a demanda
futura deve ser considerada a projecdo de crescimento do mercado e possiveis agbes da

concorréncia.
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4. PROPOSTA DE UMA POLITICA DE ESTOQUES E MELHORIA DE PROCESSOS

Ap0s a analise dos fluxos das operacdes envolvidas no processo de abastecimento de
estoques, foi possivel identificar pontos que contém oportunidades de melhoria tanto na
gestdo dos estoques e previsdo de demanda, quanto na execucao da operagdo de puxada para
0s CDDs. Neste capitulo serdo apresentadas as propostas de aprimoramento de todo ciclo
envolvendo a comercializacao de cervejas importadas da companhia analisada.

O atual fluxo do processo de puxada de cervejas importadas da empresa apesar de
demonstrar eficiéncia, apresenta oportunidades de melhorias significativas. Foram
identificados, através da analise da demanda, casos de cervejas alemds cuja demanda mensal
nos periodos de temperatura mais elevada no ano sdo inferiores a um pallet de produto. Esta
quantidade excedente ao volume absorvido pela demanda de mercado estd acumulando
estoque obsoleto nos armazéns da regido sul.

O fato agravante da situacdo estd no prazo de validade destas cervejas alemas (5
meses a partir da data de producdo), que torna-se curto para escoamento do estoque nos
meses de verdo devido a baixa demanda e ao longo tempo de deslocamento do produto até
estar disponivel para venda (até 70 dias). A realizacdo de puxadas de pallets fechados do
mesmo produto acaba prejudicando a gestao de estoques para demandas menores.

Assim, sugere-se a definicdo de malhas de puxada contendo quantidade inferior a um
pallet fechado para os itens de menor demanda. Uma vez que é possivel agregar em um
unico pallet produtos diversos, o abastecimento de lotes de produtos com demanda inferior a
um pallet/més é resolvido através da paletizacdo mista. Com o abastecimento através de
pallets mistos montados pela unidade importadora da regido sul é evitado o estoque
excedente de cervejas importadas dos centros de distribuicdo. Além disso, possibilita a
reducdo do tamanho dos lotes trazidos tanto da Alemanha como de Uruguai e Argentina nos
meses de menor demanda.

Com o sistema de puxada de pallets fechados torna-se ndo rentavel a manutencéo de
cervejas de baixa demanda em determinadas épocas do ano. O total de volume despejado
por encerramento do prazo de validade excede a quantidade comercializada de algumas
marcas. Esta situacdo poderia determinar a necessidade de descontinuar a venda das cervejas
de menor giro durante longos periodos do ano. Através da possibilidade de palletizacdo
mista, a empresa podera seguir disponibilizando 100% do mix de produtos ao mercado,
proporcionando nivel de servigo aos clientes e gerando fidelizacdo de compra.

A analise da demanda péde demonstrar também a necessidade de aumento dos lotes
de cervejas escuras com origem na Alemanha nos meses de inverno. Os dados histéricos das

vendas de 2010 indicam efeito de sazonalidade inverso a questdo da temperatura para estas
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cervejas. A caracteristica do sabor mais encorpado deste grupo do mix gera maior procura
do mercado entre os meses de abril a agosto. Assim, para garantir disponibilidade de
estoques durante esta época critica para estes produtos, os lotes de abastecimento precisam
ser re-dimensionados de forma a suprir a expectativa de aumento no volume de vendas.

Ao contrério das cervejas fabricadas na Alemanha, as marcas uruguaias e argentinas
possuem comportamento de demanda com maior volume nos meses de verdo. Apesar deste
efeito da sazonalidade, estas cervejas possuem desvio padrdo das médias de venda inferior
ao das cervejas alemds. Desta forma, € possivel trabalhar durante o ano com pequena
variacdo das politicas de estoque.

A proposta de politica de estoques para este grupo é de no maximo 30 dias da média
diaria de vendas, conforme a previsdo de demanda de cada més. A maior agilidade de
abastecimento devido ao lead time de transporte reduzido facilita eventuais necessidades de
puxadas de emergéncia para suprir picos de demanda. Outro ponto que deve ser ressaltado €
a caracteristica de baixo giro das cervejas long neck deste grupo. Os lotes de abastecimento
destas embalagens devem ser reduzidos, e podem ser mantidos com dimensionamento
constante ao longo do ano, devido a baixa variacdo da demanda com ressalva para 0 més de
dezembro que registrou pico de vendas.

Com relacdo a gestdo de estoques pelos armazéns dos centros de distribuicdo, é
imprescindivel o controle de entrada e saida de produtos e a constante verificagdo do
processo de F.I.LF.O.. Como a proposta das politicas de estoque recorre a manutencdo de
estoques de seguranca para todas as cervejas importadas do mix, sugere-se a realizagdo de
contagens semanais da idade destes produtos. Esta atividade permite ao armazém controlar
os lotes recebidos pela puxada e 0s que ja estdo estocados e sendo distribuidos ao mercado.
A falha de na armazenagem e gestdo da idade das cervejas importadas é uma das principais
causas para 0s custos com despejo de produtos.

A busca pela exceléncia na gestdo de estoques das cervejas importadas visa nao
somente eliminar ou reduzir os problemas atuais de prejuizos da empresa. Também tem
como objetivo oferecer nivel de servico ao mercado oferecendo produtos de qualidade e boa
disponibilidade, atendendo as variacbes da demanda e buscando fidelizar a compra dos
produtos disponibilizados.

Para aprimorar a gestdo dos custos de despejo, é sugerida a validagdo das
responsabilidades pelo prejuizo de perda de determinado lote de produtos. Assim, deve ser
verificado o fato causador de todo problema relacionado a este tipo de custo. Desta forma
sera possivel verificar se houve problemas na previsdo de vendas, alocacdo de malha, ou

mesmo falha marcacao dos pedidos conforme a malha alocada para cada CDD.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Apos a realizacdo da analise deste trabalho, foi possivel observar as oportunidades
contidas na melhora da gestéo de estoques de cervejas importadas da empresa em questdo. O
atual quadro da empresa nao apenas oferece oportunidades logisticas provenientes da busca
pela exceléncia de gestdo dos processos, como também demonstra lacunas que podem elevar
o0 nivel de servico ao mercado se preenchidas.

A partir das andlises do historico da demanda foi feito o agrupamento dos produtos
foco do trabalho, de forma a tratar as politicas de estoque de cada um conforme suas
especificidades. As variacdes de volume de vendas devem sempre ser observadas, uma vez
que a agressividade e competitividade do mercado atual ocasionam alteracdes diarias nas
demandas do mix analisado.

E interessante destacar os impactos causados pelo efeito da sazonalidade nas
demandas de cada produto. Assim como os meses de inverno apresentam maior procura
pelas cervejas alemds, de caracteristica escura e mais encorpada, o periodo do verdo
impulsiona o volume de vendas das cervejas pilsen.

A analise realizada pode proporcionar & empresa a melhor divisdo dos lotes puxados
das fabricas estrangeiras, e também gerar credibilidade junto ao mercado com a elevagéao do
nivel de servico. Além disso, os resultados da empresa serdo naturalmente alavancados com
a drastica reducdo dos custos com despejo de produtos por encerramento do prazo de

validade.
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