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RESUMO 

 

 

 

 O presente trabalho tem como objetivo propor a revisão da gestão de estoques de 

cervejas importadas, bem como o fluxo de abastecimento da matriz de distribuição dos 

produtos em questão, na Regional Sul de uma Companhia do ramo de bebidas. Esta análise 

vem ao encontro da necessidade da empresa em reduzir custos com despejo de produto 

acabado por prazo de validade, bem como adequação dos níveis de estoque e 

dimensionamento dos lotes de reabastecimento às variações de demanda do mercado. 

 Para realizar este estudo foram utilizados conceitos teóricos de logística, como 

abastecimento de estoque, previsão de demanda e custos diretos e indiretos. Acrescentando a 

estes conceitos, serão apresentados dados reais da empresa alvo do trabalho, como históricos 

de demanda de mercado e características específicas de giro do mix de produtos analisado, 

além de informações financeiras ligadas ao processo de armazenagem. 

 Através da revisão destes conceitos e dados coletados, foram propostas políticas de 

estoque mais coerentes às curvas de demanda de cada unidade da Regional, adequando os 

lotes de abastecimento ao efeito sazonalidade e buscando reduzir o prejuízo com despejo de 

produtos e custos de falta da Companhia. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

 

 O atual cenário de intensa concorrência 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 são tomadas para obter ganhos em 

market share, qualidade de produtos e nível de serviço. 

 Com esta competitividade acirrada, torna-se necessário para as organizações também 

controlar diversos custos gerados por suas operações, buscando maximizar sua 

lucratividade. Grande parte desta tarefa de redução de custos cabe aos setores de Logística 

destas empresas, uma vez que sua função não é fundamentalmente a geração de receitas e 

sim garantir produtividade e sinergia das operações. 

 Atualmente a má gestão de estoques surge como um dos maiores fatores geradores 

de custos logísticos para as empresas. A falta de padrões de gerenciamento de estoques pode 

causar prejuízos com a perda de produtos por prazo de validade, custo de armazenagem 

desnecessária, além dos custos de falta em caso de desabastecimento do mercado. 

Este trabalho foi desenvolvido junto aos setores de logística e vendas da Regional 

Sul de uma empresa multinacional do ramo de bebidas, com foco fundamentalmente no 

ramo de cervejas importadas. Sua realização mostra-se necessária tendo em vista os 

problemas apresentados pela empresa com a gestão de estoques deste tipo de produto. 

A análise buscará fundamentalmente aliar as necessidades de demanda do mercado, 

com a estrutura e processo de abastecimento de estoque dos Centros de Distribuição da 

empresa. Assim, após agrupar as restrições e fatores envolvidos nas operações, será proposta 

a revisão do atual modelo de gestão, buscando reduzir o alto custo com despejo de produtos, 

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

 

1.1.1. Importância 

 

 O estudo em questão faz-se necessário tendo em vista o alto grau de concorrência do 

mercado de bebidas, onde a área de logística está em constante busca pela redução de custos 

desnecessários que reduzem sua rentabilidade e eficiência. Prejuízos com despejo ou 

indisponibilidade de produtos no mercado estão entre estes custos que devem ser reduzidos 

com a melhor gestão dos estoques. 

 

 

1.1.2 Oportunidade 

 

 A grande oportunidade existente na realização deste trabalho jaz não somente na 

redução de custos logísticos para a empresa, mas também na credibilidade que será gerada 

ao mercado com a melhora da gestão de estoques do mix analisado. Garantindo produtos 

com prazos de validade mais adequados e evitando ocasionar a falta dos mesmos por longos 

períodos, podem impulsionar pontos de venda a realizar compras mais frequentes e em 

maior volume. 

 

 

1.1.3 Viabilidade 

 

 O trabalho mostra-se viável tendo em vista a grande estrutura da empresa e a atual 

falta de gestão de políticas de estoque e previsão de demanda. Tais aspectos podem ser 

aprimorados com planejamento, comunicação com mercado e áreas de logística envolvidas, 

sem grandes investimentos ou mudanças de processo. Trata-se de um estudo detalhado de 

históricos de venda do mix e restrições da operação que pode reduzir custos e melhorar o 

gerenciamento de um segmento de produtos consumidos por clientes formadores de opinião. 
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1.2. OBJETIVOS 

 

 

 

1.2.1 Objetivo Geral 

 

 

 Propor a revisão 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 Específicos 

 

  

- Buscar a redução dos custos com despejo de cervejas importadas por prazo de 

validade; 

 - Diagnosticar efeitos da sazonalidade através do histórico de demanda; 

- Identificar pontos de possível ocorrência de indisponibilidade de estoque de 

cervejas importadas; 

- Agrupar e categorizar as cervejas importadas conforme seu comportamento de 

demanda; 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



10 
 

2. REVISÃO DA LITERATURA 

 

Para melhor compreensão do tema proposto no trabalho, faz-se necessária a 

apresentação dos conceitos teóricos que envolvem a situação analisada. Neste capítulo serão 

abordados os principais pontos ligados ao tema de gestão de estoques e previsão de 

demanda. 

 

 

2.1. LOGÍSTICA E VANTAGEM COMPETITIVA 

 

 Antigamente as mercadorias e produtos desejados pela população não eram 

produzidos nos locais onde se desejava consumi-los. Com a ausência de sistemas de 

transporte e armazenagem mais sofisticados, a movimentação destes bens era limitada ao 

que um indivíduo transportar. Além disso, itens perecíveis deveriam ser consumidos em um 

curto espaço de tempo devido à falta de condições de armazenamento por prazo prolongado. 

 Segundo Chopra e Meindl (2011), a razão para estas limitações estava na falta de 

sistemas logísticos bem definidos e baratos, que facilitem a troca de mercadorias com outras 

regiões. Com a melhora destes sistemas, houve uma gradativa separação geográfica entre os 

locais de consumo e as operações de produção. Os excessos de produção passaram também 

a ser mais bem distribuídos para outras áreas, otimizando o consumo e reduzindo perdas. 

 Atualmente, visando obter vantagens competitivas sustentáveis no mercado, as 

empresas buscam proporcionar valor e satisfazer o mercado com eficiência no cumprimento 

dos processos da logística integrada. Assim, as atividades logísticas fornecem a ligação entre 

o local de produção e os mercados, que naturalmente estão separados pelo tempo e pela 

distância. 

 Para melhor compreensão desta evolução do planejamento logístico, o Quadro 1 

demonstra cronologicamente a transição da estrutura e das práticas de gestão utilizadas: 
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Quadro 1 – Evolução histórica da logística 

Fonte: Ballou (2001) 

 

 

A cadeia de suprimentos não se restringe apenas a fabricantes e fornecedores, mas 

também alcança as transportadoras, os depósitos, os varejistas e os próprios clientes. A 

colaboração da logística para o planejamento da empresa é a vantagem competitiva, a 

colocação acima dos concorrentes e a superioridade na preferência dos clientes. Para o 

cliente o valor é instituído 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 é a troca de informações, e o avanço da 

tecnologia contribuiu de forma decisiva para este processo. A gestão da informação dentro 

da cadeia de suprimentos é um ciclo contínuo, sendo que parte do ponto de consumo ao 

ponto de origem da cadeia, conforme é apresentado na figura 1. 
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Figura 1 – Racionalização da cadeia de suprimentos 

Fonte: Ballou (2001) 

  

 

2.2. PREVISÕES DE DEMANDA 

 

Segundo Ballou (2001), todas as atividades logísticas de planejamento e controle 

requerem estimativas dos volumes de venda e movimentação com o máximo de acuracidade. 

Através destas previsões, a área de logística dimensiona suas operações e planeja todo fluxo 

de produção e movimentação de produtos e insumos na cadeia de suprimentos.  

 Esta atividade, porém, cabe normalmente ao setor de marketing das empresas, 

planejamento econômico ou grupo especializado para tratar diretamente sobre o assunto. 

Mesmo assim, é de suma importância e interesse para a área logística o acompanhamento 

destas previsões levando em conta todo o processo de planejamento e controle das 

operações. Projeções de controle de estoque, compra econômica e controle de custos, 

previsão de tempos de respostas, preços e dimensionamento da estrutura de atendimento 

dependem destas estimativas da demanda. 

 Para tratar o tema, Ballou (2001) comparam características específicas e detalhes que 

influenciam a análise destas previsões: 

 

a) Demanda espacial versus demanda temporal: a variação da demanda com o tempo é um 

resultado de crescimento ou declínio em taxas de vendas, sazonalidade na demanda-padrão e 

flutuações gerais causadas por uma infinidade de fatores. A logística possui ambas as 

dimensões de espaço e tempo, ou seja, deve ser conhecido onde e quando o volume de 
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demanda irá ocorrer. A questão de espaço diz respeito à localização de armazéns, equilíbrio 

nos níveis de estoque pela rede logística e alocação geográfica dos recursos de transporte. O 

mesmo vale para a análise 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 é 

agrupado buscando diferenciar o nível de serviço entre eles. Estes grupos de itens formam 

diferentes padrões de demanda entre si. Quando a demanda é regular, as variações aleatórias 

são uma parcela pequena da variação restante na série de tempo, e as previsões podem obter 

sucesso com procedimentos populares. No caso da demanda irregular (nebulosa), 

normalmente característica de itens com baixo volume total (baixo giro), os métodos de 

previsão convencionais não demonstram a mesma eficiência. Isto se deve ao fato de que 

normalmente caracterizam itens demandados por poucos clientes, ou que seu volume está 

condicionado à demanda de outros itens semelhantes. A figura 2 representa a comparação 

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 operação 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 fração do volume total distribuído. Já empresas com demanda derivada têm seu volume 

de vendas atrelado (dependente) a exigências específicas de uma programação de produção. 

Por exemplo, uma empresa fabricante de pneus tem sua demanda dependente do volume de 

carros vendidos em determinado período. 

 

 

2.2.1. Métodos de previsão de demanda 

 

 Diversos métodos de previsão foram criados para auxiliar os profissionais 

responsáveis pela atividade. Tais técnicas foram divididas em três grupos: qualitativo, 

projeção histórica e causal.  

 

a) Métodos qualitativos: estes métodos utilizam o julgamento, a intuição, as pesquisas ou as 

técnicas comparativas para realizar estimativas quantitativas a respeito do futuro. São 

caracterizados pela subjetividade das informações relacionadas aos fatores que afetam a 

previsão, sendo os dados históricos de pouca relevância ou indisponíveis para consulta. A 

padronização destes métodos é dificultada pela natureza não-científica dos mesmos, porém 

são muito utilizados para a previsão de produtos novos. 
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b) Métodos de projeção histórica: estes modelos podem ser utilizados quando a empresa 

possui uma base de dados históricos razoável, e os efeitos sazonais no espaço de tempo em 

questão são conhecidos. A premissa destes métodos é que a projeção para o futuro reflita o 

histórico passado, ao menos em grande parte. Geralmente as projeções históricas apresentam 

boa acurácia para análise de períodos inferiores a seis meses. A limitação da técnica está 

baixa capacidade de captar pontos de mudança de demanda antes que estes ocorram, 

problema este que não afeta gravemente o processo se a análise for feita para períodos de 

curto prazo. 

 

b) Métodos causais: os modelos desta categoria têm como premissa a dependência da 

variável de previsão com relação a outras variáveis relacionadas. Isto pode estar ligado ao 

nível de serviço prestado, ações de preço ou marketing sobre determinado produto ou 

mesmo questões ligadas à concorrência. O problema destes métodos está em mensurar e até 

mesmo encontrar esta variável causal que conduz à variável prevista, e quando são 

encontradas freqüentemente possuem baixa correlação com a demanda a ser encontrada. 

 

No quadro 2 abaixo são descritas algumas das técnicas mais utilizadas para previsão 

de demanda, com suas características e aplicabilidades. 
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Quadro 2 – Técnicas populares de previsão 

Fonte Ballou (2001) 
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2.3. GESTÃO DE ESTOQUES E SUA IMPORTÂNCIA 

 

 A imprevisibilidade da demanda de produtos e o tempo gasto com o abastecimento 

do mercado e disponibilização destes mesmos itens levam as empresas a trabalharem com 

estocagem nos seus sistemas logísticos. Segundo Ballou (2001), estima-se que até 26% dos 

custos de logística envolvidos em uma empresa estão concentrados neste processo, 

mostrando a relevância e os cuidados necessários para tratar o assunto. A utilização de 

estoques visa melhorar a coordenação da oferta-procura e para reduzir os custos totais.  

 Existem algumas razões que embasam argumentos a favor e contra a manutenção de 

estoques pelas empresas. Como pontos positivos para a utilização dos mesmos estão a 

melhora do nível de serviço aos clientes e a redução de custos. 

 O fato de manter disponibilidade de produtos em armazéns ou depósitos próximos 

aos clientes não apenas satisfaz a exigência de agilidade de distribuição ao mercado. 

Também assegura à empresa a possibilidade de ampliar seu volume de vendas sem grandes 

prejuízos operacionais. Além disso, os estoques podem reduzir custos operacionais em 

outras atividades e compensar o seu custo de manutenção.  

 Alguns críticos, porém, entendem que o acúmulo 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 não 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 já apresentados, e presumindo que as diversas condições e restrições 

envolvidas no processo (nível de demanda, sazonalidade, tempo de entrega e custos) são 

conhecidas, a empresa deve gerir seus estoques da melhor forma possível. 

 A natureza da demanda é um dos problemas que surge dificultando a gestão logística 

da empresa nesta atividade. O padrão de demanda de determinado produto é chamado de 

perpétuo, ou seja, apesar da variação 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 análise especial do estoque necessário 

para atendimento da demanda ao longo do tempo. Conforme o mix analisado, o excesso de 

estoque destes produtos não pode ser escoado sem que haja desconto de preço considerável 

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

menos previsível que a demanda sazonal. Nestes casos, o processo de controle do estoque 

através de procedimentos e previsões intuitivas são os mais indicados. Segundo Ballou 

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

média de vendas, possuem demanda irregular. 

 

2.3.2. Custos para determinar a política de estoques 

 

 A decisão sobre a política de estoques a ser adotada por uma empresa passa não 

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

envolvidos nesta gestão. Existem três grupos de custos ligados a este processo, cada um 

impacta de diferentes formas nas restrições impostas à operação e seus resultados finais. 

 

a) Custos de obtenção: são os custos ligados à compra de produtos para o 

reabastecimento do estoque. Assim que um pedido de reabastecimento é criado, já 

são gerados custos de processamento, ajuste, transmissão, manuseio e pedido de 

compra. Estes custos incluem itens como preço, custo do produto para diferentes 

tamanhos de pedido; custo para ajuste do processo produtivo; custo de 

processamento e transmissão 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 Distribuição. 

 

b) Custos de manutenção de estoques: estes custos provêm da estocagem e manutenção 

dos bens mantidos. Tais custos podem ser agrupados em quatro classes: 

 Custos de espaço: são cobranças feitas pelo uso do espaço do prédio de 

estocagem, e podem variar caso o armazém seja próprio ou alugado. 

 Custos de capital: ligados ao custo do dinheiro investido no estoque. Pode 

representar até 80% do custo total do estoque, porém de difícil cálculo devido 

a sua intangibilidade e subjetividade. Algumas empresas usam seu custo de 

capital médio ou taxa média de retorno para cálculo do mesmo. 

 Custos de serviços ao cliente: custos que incorrem de serviços adicionais 

prestados ao cliente como seguro. 

 Custos de risco de estoque: custos relacionados à deterioração, perdas com 

obsolescência ou roubo. Refletem a perda direta do valor do produto, como 

custos com retrabalho de produto ou fornecimento de localização secundária. 

 



19 
 

c) Custos de falta de estoque: estes custos são gerados quando um pedido de compra é 

colocado, mas não é atendido por indisponibilidade de produtos. Pode ser 

classificado em dois tipos: custos das vendas perdidas e custo de pedidos em aberto. 

 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 questão, além de possíveis reflexos negativos 

em vendas futuras. 

 Custo de pedidos em aberto: são custos gerados por uma venda que é 

suspensa (postergada) por falta de produtos em estoque. Podem incluir custos 

adicionais de escritório, além de muitas vezes necessitar que o pedido seja 

efetuado por outro canal de distribuição que não 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 previsão da demanda quanto a determinação 

do dimensionamento dos lotes de abastecimento são feitas somente considerando aspectos 

locais. Assim, não são considerados os efeitos que as quantidades de reposição e sua 

sincronia têm sobre a planta fornecedora. Esta forma de gerir os estoques garante maior 

detalhamento de análise sobre cada ponto de armazenamento e as especificidades de suas 

demandas. 
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Figura 3 – Gerenciamento puxado de estoque 

Fonte: Autor 

 

 O sistema de Lote Econômico de Compra (EOQ – Economic Order Quantity), 

desenvolvido por Ford Harris é muito utilizado por empresas com gestão de estoques 

puxados. Este modelo visa encontrar a quantidade de pedido ótima para reabastecimento de 

determinado estoque de produto. 

 A fórmula básica da EOQ é obtida por uma equação de custo total que envolve os 

custos de obtenção e manutenção do estoque, conforme abaixo: 

 

 

Sendo assim, a fórmula para cálculo da quantidade ótima do pedido é: 

 

 

Assim, o tempo ótimo entre os pedidos é, portanto: 
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O número de vezes no período analisado para colocar um pedido é: 

 

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

controle básico de estoques, ocorre um padrão de esgotamento e reabastecimento do 

estoque. Conforme a demanda em questão, e o lead time entre colocação do pedido e a 

disponibilização dos itens de fato, pode se estabelecer um fluxo contínuo de ponto de 

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

 

 

 

Figura 4 – Fluxo de abastecimento de estoque puxado 

Fonte: Ballou (2001) 
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3. DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO 

 

 A implementação de uma política de estoques para determinado mix de produtos de 

uma empresa, baseada em sistemas de controle, implica em uma seqüência de passos 

operacionais. Neste caso, para encontrar a melhor solução para os problemas de gestão de 

estoques de cervejas importadas da empresa analisada, foram levantados dados históricos de 

demanda, mapeamento dos fluxos operacionais, tempos e movimentos, além dos custos 

envolvidos no processo. 

 A consolidação desta base de dados de demanda e valor, com a relação nominal de 

cada produto analisado, contém o histórico de demanda da empresa de doze meses do ano de 

2010. Assim, é possibilitada a classificação dos produtos para que seja feita uma análise 

gerencial da importância de cada item do mix, conforme critério de classificação adotado. A 

ferramenta utilizada para agrupamento destes dados que possibilitando o estudo da base 

consolidada foi o software de planilhas eletrônicas Microsoft Excel.  

 Assim como os dados relativos à demanda de produtos, tanto para venda como para 

reabastecimento dos diferentes Centros de Distribuição da Regional Sul da empresa, foram 

levantadas informações referentes aos custos relevantes para o processo. Serão comparados 

os dados que envolvem as possibilidades de ganho ou perda com a melhora da gestão de 

estoques, além do histórico de prejuízos e queda do nível de serviço resultantes da situação 

atual. Sugere-se a comparação entre os custos reais e níveis de serviço proporcionados pela 

melhoria proposta e a realidade anterior. 

 Com o levantamento de todos dados que cercam o caso analisado nesta companhia 

de bebidas, serão apresentadas propostas de políticas de estoques específicas para cada uma 

das cervejas importadas analisadas. A composição da proposta realizada considera não 

somente as falhas de gestão de estoques da empresa, como também possíveis melhores 

práticas a serem agregadas ao processo. 

 Baseado no sistema de estoques proposto, serão feitas recomendações para a 

implementação de uma nova política de estoques para a empresa analisada. Estas 

recomendações estarão não somente embasadas na revisão bibliográfica já apresentada no 

trabalho, como também em análises feitas in loco na empresa em questão. 

  

  

3.1. Delimitação do problema 

 

 Após levantar os conceitos teóricos envolvendo o tema proposto pelo trabalho, será 

feita a análise de caso de uma companhia de bebidas que enfrenta problemas de gestão de 

estoques para seu mix de cervejas importadas. A complexidade do tema está principalmente 
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no fluxo da operação de abastecimento, nas restrições impostas pelas características 

específicas do produto, e também na interface de informações sobre a previsão de demanda 

proposta pela área comercial e a realidade do mercado e logística. 

 Neste capítulo será descrito o atual cenário da empresa quanto ao tema escolhido, 

detalhados os pontos envolvendo a situação problemática e seus agravantes. Com o 

levantamento destes dados, processos e fluxos da operação, serão propostas mudanças na 

forma de gerir o estoque do mix de cervejas importadas. Buscando maximizar eficiência, 

ganhos, nível de serviço e reduzindo custos que atualmente afetam o resultado da empresa. 

 

3.1.1. Descrição da empresa e ambiente 

 

 

Por imposição de sigilo e restrição de informações, tanto o nome da empresa quanto 

as marcas de produtos analisadas no trabalho não serão divulgados. Os dados obtidos para a 

realização do trabalho foram adaptados de forma a não expor informações de mercado que 

venham a prejudicar a empresa em questão. 

A empresa alvo deste trabalho é uma multinacional da indústria de bebidas, com 

unidades espalhadas pelo Brasil, Américas (Norte, Central e Sul) e Europa. Atualmente a 

empresa conta com um quadro de 41.000 funcionários espalhados por uma estrutura que 

conta com fábricas de bebidas, maltarias, outras fábricas de insumos (vidro, rótulos, 

concentrado e rolha), além de centros de distribuição e revendas que abastecem mais de 2 

milhões de pontos de venda só na América Latina.  

A companhia possui um sistema de logística que cruza informações de 

distribuidores, centros de distribuição e fábricas no Brasil, além de possuir diferentes itens 

de estoque em embalagens variadas tanto para refrigerante quanto cerveja. Das fábricas, os 

produtos seguem para os Centros de Distribuição Direta (CDDs) e revendas. Cada canal atua 

em uma área específica, não concorrente. Os Centros de Distribuição Direta têm gestão 

logística própria, que utiliza parceiros tanto no setor de Armazém como no de Transporte 

para executar suas entregas. 

No território brasileiro a empresa é dividida em sete Regiões (Sul, São Paulo Interior, 

São Paulo Capital, Rio de Janeiro, Centro-Oeste, Norte e Nordeste), que abrigam diversas 

fábricas e Centros de Distribuição. A Região Sul, alvo do trabalho, é composta por três 

fábricas produtoras de bebidas, e seis CDDs. 

Estas três fábricas são responsáveis pelo abastecimento de estoque dos Centros de 

Distribuição da Regional em questão, sendo a alocação de malha feita conforme localização 

geográfica, capacidade de produção e disponibilidade de mix. O lead time de entrega dos 

produtos aos CDDs pode variar entre 1 a 9 horas conforme o trecho em questão. A produção 
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realizada nestas fábricas se restringe a cervejas e refrigerantes nacionais, sendo feito todo 

processo de fabricação do líquido, envase, colocação de rolha e rótulo. 

As cervejas importadas distribuídas ao mercado são trazidas de fábricas próprias na 

Argentina, Uruguai e Europa para as próprias fábricas nacionais, onde é feito o processo de 

importação e etiquetagem viabilizando a comercialização do mix. Neste caso, o lead time do 

trâmite entre fábrica produtora e Centro de Distribuição pode chegar a 70 dias dependendo 

do país de origem e processo de importação. Atualmente a empresa distribui um total de 9 

marcas de cervejas importadas, nas embalagens de litro e long neck, ambas na modalidade 

descartável. 

Após a incorporação dos produtos ao estoque das fábricas nacionais, as cargas são 

levadas aos Centros de Distribuição da Região para posterior distribuição 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 público de classe média. 

 A realização do trabalho envolverá principalmente a área de logística da empresa, 

uma vez que o tema central de análise é a gestão de estoques de produto acabado. Porém, o 

estudo envolverá também atividades ligadas ao setor comercial, já que o mesmo é o 

principal canal de comunicação com o mercado, trazendo informações atualizadas e 

tendências de demanda conforme ações específicas ou efeitos de sazonalidade. 

 A Região Sul da empresa é dividida entre Diretoria de Fábrica e Diretoria de Vendas. 

Como o trabalho tratará apenas da parte de abastecimento de estoque dos centros de 

distribuição, previsão de demanda e demais operações ligadas à diretoria de vendas, não 

serão apresentados dados e estrutura da diretoria de fábrica. 

 Ao diretor de vendas se reportam três gerentes comerciais, cada um deles é 

responsável pela equipe de vendas de dois centros de distribuição. Em cada CDD, a área de 

vendas é dividida conforme região de atendimento ou perfil de cliente. Estes grupos de 

atendimento são 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 está a área de logística, que é chefiada na 

região sul pelo gerente regional de operações. A ele se reportam os gerentes de operação de 

cada centro de distribuição, que por sua parte chefiam coordenadores de armazém e 

distribuição, supervisores de armazém e analistas de distribuição. Além dos gerentes de cada 

CDD, há um Coordenador regional de produtividade, que chefia o analista de malha da 

região sul. Este setor também está sob a alçada do gerente regional de operações e faz a 

interface entre as demandas previstas pelas áreas comerciais, e as fábricas que atendem a 

região. A figura 5 ilustra o organograma da região sul da empresa analisada. 
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Figura 5 – Organograma da Diretoria de Vendas da empresa 

Fonte: Empresa alvo 

 

 

3.1.2. Situação Problemática 

 

 

A gestão de estoques de produto acabado é atividade fundamental para garantir 

disponibilidade ao mercado e bom nível de qualidade, além de reduzir uma série de custos 

que incorrem do acúmulo ou falta de mercadorias em determinado armazém ou depósito da 

empresa. As políticas de estocagem e o controle do dimensionamento dos lotes de 

abastecimento do estoque devem estar diretamente ligados às demandas do mercado e suas 

variações. 

A empresa alvo do trabalho enfrenta problemas com a falta de definição de políticas 

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 são trazidos do 

exterior para abastecer os Centros de Distribuição da Regional. Além disso, os volumes 

distribuídos aos CDDs em questão não estão de acordo com as demandas locais, resultando 

em sobra ou falta de produtos conforme os itens do mix e região analisada. 

As diversas restrições existentes na operação de importação de cervejas deixam 

pequena margem para erros de previsão de demanda. Isto se deve ao longo tempo de 

deslocamento do produto de suas fábricas de origem até a última ponta da cadeia de 

distribuição. Por tratar-se de produtos com prazo de validade inferior a seis meses, é 

reduzido o período que os mesmos podem ficar parados no armazém até serem escoados. 
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O atual cenário da empresa apresenta prejuízo 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 questão acaba gerando faltas no 

mercado, até que o estoque dos CDDs seja novamente ocupado com produtos de validade 

vigente. 

Esta ineficiência na análise da previsão de demanda, e conseqüente má gestão dos 

estoques reduzem a rentabilidade da empresa tanto pelo alto prejuízo proveniente do despejo 

do mix, quanto com necessidade de redução de preço de produtos Premium para conseguir 

escoar os lotes próximos do vencimento no mercado. Isto sem mencionar os custos com 

frete que são necessários para abastecer novamente os estoques, evitando indisponibilidade 

para o mercado consumidor. 

 

3.2. Estruturação do Problema 

 

O estudo de caso aqui abordado será estruturado da seguinte forma: primeiro será 

realizado o mapeamento do atual fluxo dos processos envolvendo o abastecimento de 

estoques, desde a fase inicial de previsão de demanda, até o ponto onde o produto está apto a 

ser distribuído ao mercado. Logo após, será feita análise detalhada da demanda do mix de 

cervejas importadas, destacando pontos de pico de demanda, efeitos de sazonalidade e 

outras especificidades que impactam na gestão de estoques.     

Complementando os tópicos anteriores, será feita a análise destes fluxos e estoques, 

destacando os problemas da situação atual e os custos ocasionados pelas falhas de gestão. 

Com o levantamento de todos dados e fluxos envolvidos na análise, será sugerida a 

implementação de uma política de estoques para as cervejas importadas da empresa. 

 

3.2.1. Mapeamento do fluxo 

 

O fluxo de movimentação das cervejas importadas que a empresa comercializa e os 

processos que envolvem toda esta operação se dividem em várias etapas distintas. As etapas 

anteriores ao processo de transporte do produto de fato às fábricas e CDDs nacionais serão 

detalhadamente descritas no próximo capítulo sobre previsão de demanda. 

As cervejas importadas do Uruguai e da Argentina são puxadas por carretas 

diretamente para a unidade importadora da região sul. A central de controle que emite os 

pedidos de importação deve enviá-los para a fábrica produtora até o dia 20 de cada mês. Ao 

emitir os pedidos contendo a necessidade dos centros de distribuição da região sul, a central 

de controle das unidades brasileiras informa às fábricas sobre a quantidade palletizada dos 

produtos que devem ser enviados ao Brasil. 
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Ao receber os pedidos, a fábrica deve garantir a produção do mix solicitado. Esta 

etapa deve ocorrer no máximo até dez dias após o envio do pedido. Assim, que o volume 

solicitado já estiver disponível, a fábrica deve informar a central de controle brasileira e a 

unidade importadora sobre o prazo para carregamento da carga. 

Possíveis falhas de controle de F.I.F.O. (first in, first out) por parte da fábrica 

estrangeira devem ser identificadas no momento do carregamento, para evitar a distribuição 

de itens com prazo de validade próximo do vencimento. O sistema de controle F.I.F.O. 

(primeiro que entra, primeiro que sai) é utilizado para evitar que produtos mais novos sejam 

distribuídos antes dos mais antigos, ou seja, impedindo a obsolescência e perda de itens por 

despejo. 

Após o carregamento das cargas, a unidade exportadora controla o transporte da 

carga até a fronteira com o Brasil, onde é feito o desembaraço aduaneiro. A partir da entrada 

da carga em território 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 fábrica da região 

sul é de quatro dias em média. Após o deslocamento das cargas, a unidade importadora da 

região sul realiza a descarga dos produtos e os confere de acordo com o pedido realizado e 

também a documentação referente à importação. 

A partir do recebimento das cargas importadas, tem início 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 

utilização de mão 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 seqüência das etapas que envolvem o processo de 

importação de cargas do Uruguai e da Argentina. 
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Quadro 3 – Seqüência do processo de importação rodoviária (Uruguai e Argentina) 

Fonte: Autor 

 

 O processo de importação de cervejas produzidas na Alemanha é semelhante, porém 

se diferencia nas questões de frete e tempo de deslocamento das cargas. As cargas são 

enviadas de navio para o Brasil, este tempo de deslocamento pode ser de até 20 dias. Após a 

chegada dos pedidos ao porto de Santos, estes são trazidos por carretas à unidade 

importadora de São Paulo. Lá é realizado o processo de etiquetagem semelhante ao que 

ocorre com as cervejas argentinas e uruguaias. 

 Após todo produto estar disponível para carregamento, a unidade da região sul puxa 

as quantidades conforme previsão de demanda para o seu armazém. Esta diferença entre a 

importação de cervejas alemãs e argentinas acaba criando mais uma etapa no processo, que 

torna mais longo o lead time de disponibilização dos produtos na região sul. O quadro 4 

ilustra a seqüência do processo de importação das cervejas fabricadas na Alemanha. 

 

 

 

Quadro 4 – Seqüência do processo de importação marítima (Alemanha) 

Fonte: Autor 
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Assim que todas as embalagens foram manipuladas e o trabalho de etiquetagem 

estiver completo para todas as garrafas, a unidade da região sul passa a disponibilizar os 

lotes de cervejas importadas para os centros de distribuição 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. 

 

 

 

Figura 6 – Fluxo de movimentação das cervejas importadas na cadeia de distribuição 

Fonte: Autor 

 

 

 Os pedidos alocados para os CDDs são marcados com dois dias de antecedência, e 

devem respeitar as fatias que cada armazém possui de acordo com as malhas alocadas. 

Conforme a marcação de pedidos do dia, os armazéns acionam as carretas designadas para 

realização dos fretes de puxada nas fábricas 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 à unidade de origem do pedido marcado, a carreta carrega a carga no 

armazém e retira a documentação fiscal referente aos produtos que serão transportados. 

Após o carregamento, os veículos estão aptos a retornar aos centros de distribuição 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 realização dos próximos pedidos, caso seja necessário. Os lotes de produto 

devem ser separados e devidamente estocados no depósito. A partir deste momento os itens 
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já estão disponíveis para venda e distribuição ao mercado. A figura 7 ilustra o fluxo de 

puxada de produtos pelos CDDs. 

 

 

 

 

 

 

Figura 7 – Fluxo de puxada de produtos para os CDDs 

Fonte: Autor 

 

 

3.2.2. Previsão da demanda 

 

A previsão de demanda para fins de planejamento estratégico e operacional é 

realizada pela empresa nos últimos dois meses do ano, e contemplará os 12 meses do ano 

seguinte. Esta previsão, 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, não há nesta previsão o detalhamento de qual quantidade de cada marca será 

necessária para cada centro de distribuição ao longo do ano. A figura 8 ilustra exemplo desta 

previsão realizada para o ano seguinte. 
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Figura 8 – Exemplo de Previsão anual de demanda para a Região Sul 

 

 O objetivo desta previsão anual é planejar o dimensionamento e a necessidade de 

estrutura, tanto para as fábricas produtoras quanto para as áreas logísticas ligadas à diretoria 

comercial. Desta forma, por exemplo, os gerentes de operações de cada Centro de 

distribuição definem mês a mês qual a dimensão de suas estruturas operacionais conforme o 

volume previsto. Detalhes como o número de caminhões necessários para distribuir o 

volume ao mercado, número de carretas necessárias para transportar os produtos das fábricas 

para os CDDs e quantidade de equipes a serem contratadas tanto para a área de distribuição 

como para o armazém, são planejados conforme os dados apresentados pela área comercial. 

 Porém estes dados não são suficientes para que os armazéns de cada CDD definam 

as políticas de estoque necessárias para cada item do mix total. Após este planejamento do 

volume anual, são realizadas previsões da demanda periódicas, buscando detalhar o volume 

de vendas de cada mês, desta vez indicando a quantidade de cada produto. 

 A cada mês, os gerentes de vendas de todos os centros de distribuição da região sul 

se reúnem com seus gerentes comerciais, supervisores de vendas e área de Marketing para 

validar as quantidades de cada produto previstas para distribuição no mês seguinte. Após a 

consolidação destas quantidades, os números são passados ao analista de malha da região, 

que revisa a demanda de cada CDD e encaminha o volume para a Central de controle de 

produção e distribuição. Esta central é responsável por determinar os volumes de produção 

de cada fábrica e a quantidade alocada para cada centro de distribuição, baseado nas 

previsões geradas por cada região. 

 A central de controle avalia a capacidade de produção de cada fábrica, além do 

volume em estoque e capacidade de atendimento das unidades produtoras para carregamento 
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de carretas de abastecimento dos CDDs. Após criticar a previsão de demanda, são 

consolidadas as Malhas Prévias de cada centro de distribuição. 

 Estas malhas de abastecimento indicam a quantidade de cada produto e em qual 

unidade os mesmos serão puxados para cada CDD. O fluxograma apresentado na Figura 9 

demonstra o processo de análise e geração das malhas de estoque após consolidação da 

previsão de demanda de cada região. 

 

 

 

 

 

 

Figura 9 – Seqüência do processo de consolidação das malhas de abastecimento 

Fonte: Autor 

 

 

 Cada centro de distribuição pode criticar a malha prévia gerada, sendo esta crítica 

avaliada e conforme necessidades de alteração são feitos os ajustes solicitados. Após 

consolidação da malha definitiva, os CDDs estão restritos a puxar para seus armazéns 

apenas as quantidades pré-definidas em suas malhas. A central de controle de produção faz a 

gestão dos pedidos de abastecimentos de cada armazém e pode vetar volumes que estejam 

excedendo a malha definitiva.  

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

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

exemplo da malha de um CDD para o mês de abril. 

 

 

 

 

Figura 10 – Exemplo de Malha mensal de abastecimento de estoque 

Fonte: Autor 

 

 

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

produto disponível para puxada de cada centro de distribuição no mês. As quantidades 

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

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

pode ser dividida ao longo do mês. Há, porém, a necessidade de respeitar o volume 

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

CDD, ou prejuízos com estoque despejado por não marcação de pedidos. 

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

fábricas às quais os pedidos de puxada foram alocados. A produção dos mesmos se dá ao 

longo do mês, ou muitas vezes até ao longo do próprio dia no qual há marcação de puxada 

para determinado produto. No caso das cervejas importadas, estas não são produzidas nas 
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fábricas que disponibilizam os produtos para puxada dos CDDs da região sul da empresa. As 

unidades importadoras realizam processo de puxada semelhante ao realizado pelos CDDs, 

porém com as fábricas estrangeiras. 

A diferença está no tempo que antecede a realização da puxada de fato, levando em 

conta o lead time de transporte e trâmite burocrático para importação. O analista de malha 

da empresa solicita com 4 meses de antecedência uma previsão de vendas de cada marca de 

cerveja importada comercializada pelos CDDs da região. Após o retorno desta previsão, é 

realizada a crítica do volume repassado pela área comercial para então solicitar que a central 

de controle efetue os pedidos de importação com as fábricas estrangeiras. 

O tempo entre a colocação do pedido e o recebimento do produto pelas fábricas 

nacionais pode variar entre 20 e 70 dias, conforme a origem dos produtos. As importações 

de cerveja da Alemanha demandam maior tempo de trâmite, pois o maior trecho do frete é 

realizado de navio. Sendo assim, podem ser considerados os itens de estoque mais críticos, 

uma vez que seu prazo de comercialização acaba sendo reduzido. Além disso, o processo de 

importação destas cervejas é realizado em uma unidade localizada em São Paulo, 

aumentando ainda mais o tempo para disponibilização dos produtos para a região sul. 

As cervejas provenientes do Uruguai e da Argentina possuem lead time médio de 30 

dias, e são trazidas diretamente para uma das fábricas da região sul, proporcionando maior 

agilidade na disponibilização para os CDDs foco do trabalho. A figura 11 representa o fluxo 

do processo de importação de cervejas para a empresa, até o momento que elas chegam nas 

unidades que fornecem os produtos para os centros de distribuição. No caso das cervejas 

alemãs, há o acréscimo do trânsito do produto da unidade paulista para o sul. A figura 10 

ilustra a seqüência do processo de importação de cervejas importadas a partir da previsão de 

demanda destes itens. 
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Figura 11 – Seqüência do processo de importação de cervejas 

Fonte: Autor 

 

3.2.3. Análise da demanda 

 

 Para analisar o comportamento da demanda de cervejas importadas na região sul 

foram coletados dados históricos de vendas do ano de 2010. Assim como os números da 

demanda total da região analisada, serão apresentadas as vendas reais do CDD 2. Esta 

verificação permitirá uma crítica mais detalhada do comportamento de mercado, assim 

como incidentes ocorridos mês a mês que abram precedentes para melhoria na gestão de 

estoques e previsão de demanda. 

 O quadro 5 demonstra o histórico da evolução das vendas de cada cerveja importada 

comercializada pela empresa, bem como descrição do comportamento das médias de venda 

ao longo do ano. Nas colunas da esquerda do quadro são mencionadas as características de 

cada marca: origem, embalagem e tipo de cerveja. As informações sobre a quantidade 

vendida a cada mês estão representadas por unidades de venda, ou seja, número de fardos de 

cerveja vendidos. Nas colunas do lado direito dos quadros, são apresentadas informações 

analisando o comportamento de cada demanda. O quadro 6 está representado da mesma 

forma, porém registra o histórico da demanda do CDD 2 no ano de 2010. 
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Quadro 5 – Histórico de demanda da região sul 
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Quadro 6 – Histórico de demanda do CDD 2 
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 A análise sobre o comportamento das demandas de cada cerveja será dividido em 

dois grupos: cervejas alemãs, e cervejas argentinas e uruguaias. Esta distinção não apenas 

será feita pela própria semelhança que as demandas das cervejas de ambos os grupos 

possuem entre si, mas também pela diferença quanto à origem das unidades produtoras de 

cada grupo. 

 As cervejas alemãs apresentam comportamento de demanda semelhante entre todas 

as marcas analisadas. Por serem cervejas de característica mais encorpada, possuem ápice de 

consumo nos meses de inverno. O Gráfico 1 demonstra o efeito da sazonalidade impactando 

sobre a demanda de consumo destas cervejas no CDD 2. 

 

 

 

 

Gráfico 1 – Comportamento da demanda das cervejas alemãs no CDD 2 

Fonte: Autor 

 

 O gráfico 2 representa o comportamento da demanda das mesmas marcas, porém 

contém os números reais de vendas de toda região sul. É possível observar a semelhança de 

ambos históricos de vendas, reforçando a conclusão de maior intensidade de vendas nos 

meses de inverno. 
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Gráfico 2 – Comportamento da demanda das cervejas alemãs na região Sul 

Fonte: Autor 

 

 É possível constatar também pela análise dos gráficos o quanto a questão da 

sazonalidade influencia na demanda pelas cervejas escuras. Estas marcas possuem venda 

quase insignificante nos períodos de janeiro a março e setembro a dezembro, porém no 

período de Abril a Agosto as vendas mensais representam mais de 85% do total vendido no 

ano. 

 Apesar das características de demanda semelhantes entre as marcas, é notável o 

destaque da marca X tipo Weiss. Apesar de não 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 mês na região sul em 2010. Em contrapartida, a marca Z possui a média 

de vendas mais baixa entre todas as cervejas alemãs, registrando vendas mensais com média 

diária de menos de uma unidade nos meses de verão. Cabe destacar que a cerveja Z possui o 

pior histórico de despejo por prazo de validade dentre todas as marcas de cervejas 

importadas da empresa. A principal causa do despejo está na alta estocagem linear das 

cervejas alemãs, apesar das variações de demanda, resultando em prejuízos com o baixo 

volume de vendas nos meses de verão. 

 Ao contrário das cervejas alemãs, as marcas uruguaias e argentinas possuem 

demanda de comportamento mais linear ao longo do ano. Os gráficos 3 e 4 representam a 

evolução cronológica das vendas reais no período de 2010 para este grupo do mix de 

cervejas importadas. 
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Gráfico 3 - Comportamento da demanda das cervejas uruguaias e argentinas na região Sul 

(1) 

Fonte: Autor 

 

 

Gráfico 4 - Comportamento da demanda das cervejas uruguaias e argentinas na região Sul 

(2) 

Fonte: Autor 

  

A separação das marcas R e W das demais marcas do grupo na representação gráfica 

é justificada pela grande diferença de volume demandado ao longo do ano em comparação 

com as outras cervejas. A análise dos gráficos permite também concluir sobre a distinção 
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dos perfis de demanda com relação às cervejas alemãs. Diferentemente das marcas fábricas 

na Europa, o mix de origem uruguaia e argentina possui apenas cervejas do tipo Pilsen. 

Sendo assim, a demanda destes itens não sofre variação tão grande por efeitos da 

sazonalidade. Além disso, os resultados das marcas T e U long neck revelam o quão menor é 

o consumo destas embalagens. Sendo o maior volume do grupo concentrado nas cervejas de 

embalagem 1 litro. 

 Em uma análise geral sobre este grupo de cervejas, conclui-se que a relação entre o 

desvio padrão e a média de consumo mensal é menor do que a encontrada para cada uma das 

demais cervejas alemãs. Da mesma forma, o grupo concentra duas marcas que possuem 

demandas de alto giro. Este perfil de demanda requer controle de estoque mais rígido e lotes 

de abastecimento maiores e mais freqüentes do que as outras cervejas. O histórico de 

despejo deste grupo está 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 gráficos 5 e 6 

demonstram o comportamento da demanda dos mesmos itens, porém no CDD 2. 

  

 

Gráfico 5 - Comportamento da demanda das cervejas uruguaias e argentinas no CDD 2 (1) 

Fonte: Autor 
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Gráfico 6 - Comportamento da demanda das cervejas uruguaias e argentinas no CDD 2 (2) 

Fonte: Autor 

 

 Da mesma forma que a demanda pelas cervejas alemãs no CDD 2 refletem a 

realidade da demanda total da região sul, a semelhança do comportamento de vendas é 

confirmada também nas cervejas uruguaias e argentinas. Tal fato permite que sejam criadas 

políticas de estoque semelhantes para todos os CDDs da região sul. 

 Com a separação das cervejas conforme seu perfil de demanda e o agrupamento das 

mesmas de acordo com a origem de produção é possível concluir sobre a diferença entre os 

volumes de vendas de cada grupo e os efeitos da sazonalidade sobre cada marca. A 

utilização do histórico de demanda do ano anterior é de grande valor para o estabelecimento 

das políticas de estoque ideais a serem aplicadas às cervejas importadas. O fato de grande 

parte das marcas ter passado por processo de infiltração no mercado no ano passado também 

justifica as falhas de gestão que ocasionaram prejuízos com despejo e eventuais quedas de 

nível de serviço por indisponibilidade. 

 A partir do levantamento dos dados de vendas reais foi possível categorizar as 

cervejas conforme seu comportamento de demanda. Contudo, para projetar a demanda 

futura deve ser considerada a projeção de crescimento do mercado e possíveis ações da 

concorrência.  
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4. PROPOSTA DE UMA POLÍTICA DE ESTOQUES E MELHORIA DE PROCESSOS 

 

 

 Após a análise dos fluxos das operações envolvidas no processo de abastecimento de 

estoques, foi possível identificar pontos que contém oportunidades de melhoria tanto na 

gestão dos estoques e previsão de demanda, quanto na execução da operação de puxada para 

os CDDs. Neste capítulo serão apresentadas as propostas de aprimoramento de todo ciclo 

envolvendo a comercialização de cervejas importadas da companhia analisada. 

 O atual fluxo do processo de puxada de cervejas importadas da empresa apesar de 

demonstrar eficiência, apresenta oportunidades de melhorias significativas. Foram 

identificados, através da análise da demanda, casos de cervejas alemãs cuja demanda mensal 

nos períodos de temperatura mais elevada no ano são inferiores a um pallet de produto. Esta 

quantidade excedente ao volume absorvido pela demanda de mercado está acumulando 

estoque obsoleto nos armazéns da região sul. 

 O fato agravante da situação está no prazo de validade destas cervejas alemãs (5 

meses a partir da data de produção), que torna-se curto para escoamento do estoque nos 

meses de verão devido à baixa demanda e ao longo tempo de deslocamento do produto até 

estar disponível para venda (até 70 dias). A realização de puxadas de pallets fechados do 

mesmo produto acaba prejudicando a gestão de estoques para demandas menores. 

 Assim, sugere-se a definição de malhas de puxada contendo quantidade inferior a um 

pallet fechado para os itens de menor demanda. Uma vez que é possível agregar em um 

único pallet produtos diversos, o abastecimento de lotes de produtos com demanda inferior a 

um pallet/mês é resolvido através da paletização mista. Com o abastecimento através de 

pallets mistos montados pela unidade importadora da região sul é evitado o estoque 

excedente de cervejas importadas dos centros de distribuição. Além disso, possibilita a 

redução 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 não rentável a manutenção 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 situação poderia determinar a necessidade de descontinuar a venda das cervejas 

de menor giro durante longos períodos do ano. Através da possibilidade de palletização 

mista, a empresa poderá seguir disponibilizando 100% do mix de produtos ao mercado, 

proporcionando nível de serviço aos clientes e gerando fidelização de compra. 

 A análise da demanda pôde demonstrar também a necessidade de aumento dos lotes 

de cervejas escuras com origem na Alemanha nos meses de inverno. Os dados históricos das 

vendas de 2010 indicam efeito de sazonalidade inverso à questão da temperatura para estas 
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cervejas. A característica 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 crítica para estes produtos, os lotes de abastecimento precisam 

ser re-dimensionados de forma a suprir a expectativa de aumento no volume de vendas.  

 Ao contrário das cervejas fabricadas na Alemanha, as marcas uruguaias e argentinas 

possuem comportamento de demanda com maior volume nos meses de verão. Apesar deste 

efeito da sazonalidade, estas cervejas possuem desvio padrão das médias de venda inferior 

ao das cervejas alemãs. Desta forma, é possível trabalhar durante o ano com pequena 

variação das políticas de estoque. 

 A proposta de política de estoques para este grupo é de no máximo 30 dias da média 

diária de vendas, conforme a previsão de demanda de cada mês. A maior agilidade de 

abastecimento devido ao lead time de transporte reduzido facilita eventuais necessidades de 

puxadas de emergência para suprir picos de demanda. Outro ponto que deve ser ressaltado é 

a característica 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 à baixa variação da demanda com ressalva para o mês de 

dezembro que registrou pico de vendas. 

 Com relação à gestão de estoques pelos armazéns dos centros de distribuição, é 

imprescindível o controle de entrada e saída de produtos e a constante verificação do 

processo de F.I.F.O.. Como a proposta das políticas de estoque recorre à manutenção de 

estoques de segurança para todas as cervejas importadas do mix, sugere-se a realização de 

contagens semanais da idade destes produtos. Esta atividade permite ao armazém controlar 

os lotes recebidos pela puxada e os que já estão estocados e sendo distribuídos ao mercado. 

A falha de na armazenagem e gestão da idade das cervejas importadas é uma das principais 

causas para os custos com despejo de produtos. 

 A busca pela excelência na gestão de estoques das cervejas importadas visa não 

somente eliminar ou reduzir os problemas atuais de prejuízos da empresa. Também tem 

como objetivo oferecer nível de serviço ao mercado oferecendo produtos de qualidade e boa 

disponibilidade, atendendo às variações da demanda e buscando fidelizar a compra dos 

produtos disponibilizados. 

 Para aprimorar a gestão dos custos de despejo, é sugerida a validação das 

responsabilidades pelo prejuízo 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 

será possível verificar se houve problemas na previsão de vendas, alocação de malha, ou 

mesmo falha marcação dos pedidos conforme a malha alocada para cada CDD. 

 

 



45 
 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 Após a realização da análise deste trabalho, foi possível observar as oportunidades 

contidas na melhora da gestão de estoques de cervejas importadas da empresa em questão. O 

atual quadro da empresa não apenas oferece oportunidades logísticas provenientes da busca 

pela excelência de gestão dos processos, como também demonstra lacunas que podem elevar 

o nível de serviço ao mercado se preenchidas. 

 A partir das análises do histórico da demanda foi feito o agrupamento dos produtos 

foco do trabalho, de forma a tratar as políticas de estoque de cada um conforme suas 

especificidades. As variações de volume de vendas devem sempre ser observadas, uma vez 

que a agressividade e competitividade do mercado atual ocasionam alterações diárias nas 

demandas do mix analisado. 

 É 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 alemãs, de característica escura e mais encorpada, o período do verão 

impulsiona o volume de vendas das cervejas pilsen. 

 A análise realizada pode proporcionar à empresa a melhor divisão dos lotes puxados 

das fábricas estrangeiras, e também gerar credibilidade junto ao mercado com a elevação do 

nível de serviço. Além disso, os resultados da empresa serão naturalmente alavancados com 

a drástica redução dos custos com despejo de produtos por encerramento do prazo de 

validade. 
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