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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo identificar os itens e seus respectivos fornecedores mais
criticos quanto a ocorréncia de rupturas de estoque em um grande varejista do ramo
odontolédgico brasileiro. De posse destes itens e de seus fornecedores foram sugeridos novos
relacionamentos comprador/fornecedor assim como propostas novas politicas de

abastecimento.

O método de pesquisa utilizado fundamentou-se na pesquisa bibliografica e no estudo de
caso, partindo de uma adaptacdo da matriz de Kraljic, alinhada conforme reunido com os

gestores da empresa analisada.

Assim, sera aplicada uma matriz adaptada da matriz de Kraljic para classificagdo dos itens
quanto a margem bruta mensal média atrelada a cada um no periodo de janeiro a setembro de

2015 e quanto a porcentagem de dias em ruptura no periodo.

A principal contribui¢do deste trabalho ¢ a sugestdo de estratégias de abastecimento e a

percepcao de uma nova classificagdo da técnica ABC dos itens da empresa.

Palavras chave: Gestdo de materiais; Compras; Gestdo da cadeia de suprimentos; Ruptura de
estoques; Classificagdo ABC; Politicas de abastecimento; Gestdo de estoques; Matriz de

Kraljic.



ABSTRACT
This research aims to identify the items and their most critical suppliers as the occurrence of
stock-outs in a major retailer of Brazilian dental sector. In possession of these items and their
suppliers will be suggested new relationships buyer/supplier as well as proposed new supply

policies.

The research method used was based on the literature review and case study, adapting a

Kraljic matrix according the meetings with the company managers.

Thus, a matrix based on Kraljic matrix were used to classify the items by the average gross
margin tied in the period from January to September 2015 and by the percentage of stock-out
days in the period.

The main contribution of this work is the suggestion of replenishment policies and the

perception of a new ABC classification technique for the company's items.

Key-words: Materials management; Purchases; Supply chain management; Stock-out; ABC

classification; Replenishment policies; Inventory management; Kraljic matrix.
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1. Introduciao

1.1. Contextualizacio e justificativas

Considerando que cada vez mais as empresas de varejo trabalham com um maior
numero de itens, estas devem classificar os itens no inventario e desenvolver politicas de
controle de inventario eficazes para essas classes por ela determinadas. A classificagio ABC,
desenvolvida durante a década de 1950, ¢ a técnica mais popular para classificar os itens no

inventario (GUVENIR; EREL, 1998).

Tratando-se de estoques em processamento ou de estoques finais, o alinhamento entre
as estratégias e os processos de negocios entre todos os atores inseridos na cadeia de
suprimentos sdo os responsaveis pela complexidade apresentada no gerenciamento destes
fluxos de produtos a serem armazenados. O planejamento relativo aos fluxos de materiais,
informag¢do e meios de pagamento nas cadeias de suprimento afetam desta maneira o
desenvolvimento de novos processos, orientados para a logistica integrada e para a otimizacao
dos fluxos ou reducdo de ineficiéncias localizadas ao longo da rede de abastecimento

(SILVA; LADEIRA; OLIVEIRA, 2008).

Um destes processos de negdcios responsaveis pela complexidade no gerenciamento
de fluxos trata-se do risco de ruptura de estoque. Considera-se um determinado item em
ruptura quando este possui demanda diferente de zero, porém ndo esta disponivel para venda.
A ocorréncia de pontos de ruptura no estoque ¢ um problema reconhecido no varejo e com

necessidade de agdes tanto corretivas quanto preventivas (GRANT; FERNIE, 2008).

Percebe-se deste modo que a gestdo de materiais ¢ um tema que ganha cada vez mais
espago nas empresas uma vez que aumenta a necessidade que estas tem que gerir de forma
eficiente seus estoques e desta forma reduzir todos os custos a ele associados e os lead times,
sejam estes relativos ao recebimento, transporte ou processamento dos pedidos. Por meio da
gestdo de materiais ganha-se eficiéncia na redu¢do de falhas e custos, e no planejamento e

controle dos fluxos de materiais dentro da organizagdo (SANTOS et al., 2014).

De acordo com Aguiar e Sampaio (2012), apesar de todos os esfor¢os para melhoria

no nivel do servigo logistico prestado nos ultimos anos, a taxa de ruptura de estoque mundial
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ainda estd em torno de 8,3%, valor este similar ao encontrado no primeiro estudo de ruptura
de estoque realizado na década de sessenta. Apesar dos inimeros estudos realizados neste
periodo, as publica¢des focaram duas questdes centrais: identificar as causas da ruptura de
estoque e a investigacdo do comportamento dos cliente mediante a auséncia de algum item

que buscavam comprar.

Quando um consumidor busca um produto e ndo o encontra para adquirir podem
acontecer os seguintes cenarios: o consumidor decide por adiar a compra, por ndo comprar o
item, por comprar em outro local, ou simplesmente por substituir o item por um produto
similar. Entre os problemas gerados pela ruptura de estoque estdo a possivel perda de um
cliente, a busca do produto na concorréncia, além da distorcdo na previsdo de demanda
causada pela ruptura, investimentos exagerados em estoque, e até mesmo perda de capital em
caso de vencimento dos produtos em excesso (CAMPO et al., 2003). De acordo com Gruen,
Corsten e Bharadwaj (2002), a reducdo da ocorréncia de ruptura de estoque na cadeia de
suprimentos de varejistas e fabricantes pode aumentar em até 5% as receitas dos varejistas,
dai a necessidade de implementacdo de praticas voltadas para a diminui¢do dos indices de

ruptura.

Diante esta necessidade de melhoria dos niveis de servico logistico, Kraljic (1983)
defende a necessidade de uma evolucdo do processo de compras do estagio operacional para
um estagio de gestdo estratégica dos suprimentos. O modelo proposto por Kraljic classifica as
compras considerando duas dimensdes: o impacto financeiro e a complexidade de
fornecimento, adotando limites para tais dimensdes de modo a obter-se uma matriz com

quatro areas de classificagdo (MOREIRA, 2013).

Por meio de uma revisdo bibliografica, busca-se neste trabalho encontrar variaveis
para o estudo assim como pontos de corte a ser considerados, adotando como modelo a matriz
de Kraljic. Como resultado, pretende-se chegar aos fornecedores e itens mais criticos da
empresa partindo do historico de rupturas de todos os itens ativos no portfolio da organizagao
no periodo de janeiro a setembro de 2015. Tendo estes fornecedores e SKUs (Stock Keeping
Units) especificos, serdo sugeridas estratégias futuras de abastecimento e propostos novos

relacionamentos comprador/fornecedor.
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1.2. Objetivo

Esta pesquisa visa implementar uma analise das ocorréncias de rupturas de estoque em
um grande varejista do ramo odontoldgico brasileiro, com a aplicagdo de uma matriz adaptada
da matriz de Kraljic para a analise da gestdo estratégica de fornecedores no que diz respeito a

capacidade de abastecimento.

1.3. Método e procedimento de pesquisa

1.3.1. Origem da pesquisa

A motivagdo para o estudo surgiu diante a percepcdo dos casos recorrentes de
determinados itens em ruptura e a existéncia de longos periodos de falta de um item quando
comparada a porcentagem dos dias do item em ruptura em relagdo ao total de dias em que ele
esteve ativo no portfolio da empresa. Assim, partiu-se da idéia de que tratando-se
determinados itens e fornecedores com parcerias e politicas de estoque diferentes da original
adotada tenderia-se a minimizar ndo apenas a quantidade de SKUs em ruptura, mas também o
numero de dias que estes itens assim permanecem. Com base nesta necessidade de novas
politicas de estoque a matriz de Kraljic foi utilizada para basear a classificagdo multicritérios

dos itens, disponibilizando a¢des diferentes para cada quadrante de itens.

1.3.2. Método de pesquisa

No que tange as estratégias de pesquisas adotadas, destacam-se o uso da pesquisa
bibliografica e do estudo de caso. A pesquisa bibliografica, segundo Fonseca (2002), ¢ feita a
partir do levantamento de referéncias tedricas ja analisadas e publicadas em artigos de
periddicos, imprensa escrita, livros e paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico inicia-
se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador conhecer o que ja se estudou
sobre o assunto. Assim, este trabalho fundamentou-se em artigos de periddicos internacionais,
livros, sites de internet, teses e dissertagdes, para permitir a analise das rupturas ocorridas no

periodo de janeiro a setembro na empresa analisada.

A principal base de dados utilizada na pesquisa foi o Sibi USP — Sistema Integrado de
Bibliotecas da Universidade de Sao Paulo, seguido também de buscas em plataformas como o
Google Scholar, Web of Science e SciELO. As palavras chaves buscadas foram: “gestdo de

materiais”, “compras”, “gestdo da cadeia de suprimentos”, “ruptura de estoques”,
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“classificacdo ABC”, politicas de abastecimento”, “gestdo de estoques”, “matriz de Kraljic”,
bem como os termos comumente usados para tais expressoes em inglés. Adotou-se a busca
destes artigos em um horizonte maximo de 15 anos salvo excegdes pontuais para defini¢des

gerais como o proprio artigo de P. Kraljic.

J& o estudo de caso, segundo Yin (2001), consiste em uma metodologia abrangente
definida pelo interesse em situagdes individuais. Assim, procede-se a investigacdo de um caso
especifico, bem delimitado para que se possa realizar uma busca direcionada de informagdes.
Este estudo de caso baseou-se nos aproximadamente 20 mil itens presentes no portfélio da
empresa estudada, de janeiro a setembro de 2015. Uma planilha com a compilacdo dos dados
diarios do periodo referentes as sugestdes de compras, niveis de estoque fisico e virtual, e
ocorréncia ou ndo de rupturas foi gerada no MS Access e exportada em visdes mensais para o
MS Excel como forma de avaliar-se geral e separadamente o comportamento das rupturas dos

itens estudados.

Quanto a natureza pode-se classificar a pesquisa realizada como uma pesquisa
aplicada uma vez que objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica, direcionada ao
entendimento dos casos recorrentes de rupturas de alguns SKUs e a proposi¢do de

classificagdes e abordagens diferentes para estas rupturas.

Baseando-se em Fonseca (2002), pode-se afirmar que a abordagem de pesquisa
adotada neste estudo corresponde a quantitativa, uma vez que, tendo-se a amostra a ser
estudada, recorreu-se a linguagem matematica para interpretagdo das causas de um fenomeno

e a relacdo entre as variaveis, como meio de atingir um resultado objetivo.

Assim, por meio de reunides com os gestores da area de planejamento da empresa
estudada foi possivel estabelecer os eixos da matriz de Kraljic adaptada, partindo do
pressuposto que o eixo de complexidade de fornecimento deveria ser substituido por um eixo
que expressasse diretamente o percentual de dias em ruptura que cada item apresentava. Os
eixos escolhidos para a matriz adaptada foram: porcentagem de dias em ruptura e margem

bruta média, ambos associados a cada item estudado.

A amostra inicial de 20.747 itens presentes no portfolio da organizagdo de janeiro a

setembro de 2015 foi reduzida a 4.306 itens devido a exclusdo dos itens que apresentavam
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margens negativas e iguais a zero - por tratarem-se de brindes, e a ndo consideragdo dos itens
que apresentaram 0% dos dias em ruptura — j4 que o objetivo do estudo esta relacionado a

analise das ocorréncias de ruptura.

Desta maneira, procedeu-se a classificagdo dos itens quanto aos quadrantes da matriz
adaptada a que pertenciam. As conclusdes do estudo puderam ser avaliadas pela equipe de
gestores e confrontadas com apoio do estudo bibliografico, a fim de tracar as classificagdes
finais das rupturas e conclusdes a respeito de uma nova abordagem destes itens e

fornecedores.
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2. Suprimentos no Varejo
Esta secdo visa trazer ao leitor uma perspectiva acerca dos estudos ja realizados na
area de gestdo de materiais, analise de ruptura e matriz de Kraljic, assim como conceitos mais

genéricos associados a gestdo da cadeia de suprimentos.

2.1. Gestao de materiais

Tratar de gestdo de materiais remete inicialmente a defini¢ao de logistica que, segundo
o Council of Supply Chain Management Professionals - CSCMP (2008), trata-se da parte do
processo de gestdo da cadeia de abastecimento responsdvel pelo planejamento,
implementagdo e controle eficiente e efetivo do fluxo e armazenagem de materiais, servicos e
informagdes, desde o ponto de origem até o ponto de consumo procurando atender as

necessidades dos clientes.

Bowersox, Closs e Cooper (2007), resumem a logistica como um macroprocesso
composto por trés processos principais:
. Logistica de abastecimento: compreende os fluxos a montante, fontes de

suprimentos e suprimentos;

. Logistica de planta: rotinas de processamento e apoio a manufatura;
. Logistica de distribui¢ao: fluxos a jusante de produtos, clientes e distribuicao
fisica.

Estes processos principais sdo envolvidos por fluxos de materiais/produtos e

informacoes.

Segundo Slack, Chambers e Jhonston (2009), o conceito de gestdo de materiais teve
sua origem vinculada ao inicio da percep¢do da importancia que a integracao do fluxo de

materiais e de suas fungdes de suporte apresentavam dentro do proprio negocio.

Sabendo-se que somente de posse dos recursos fisicos necessarios uma organizagao
pode oferecer seus servigos de acordo com o planejado, a gestdo de materiais tem como uma
de suas bases o controle de suprimentos. E desta relacio de importancia que a fungdo

compras, fundamentada pelo planejamento de compras e todas as negociagdes relacionadas,



16

aparece com peso consideravel nos resultados financeiros de uma organizacdo (ELLRAM;

CAR, 1994).

Para Ballou (2001), a relacdo direta do setor de compras com o setor de estoque
permite maior eficiéncia nos fluxos de informacdes e de produtos de forma a eliminar
possiveis retrabalhos pois a programacdo das compras e a determinagdo de lotes sdo

influenciadas pela demanda e pelo estoque de seguranga.

De acordo com Baily et al. (2000), foi a partir da metade do século XX que o processo
de compras passou a ter um papel estratégico nas empresas uma vez que este comecou a ter a
responsabilidade de planejar e realizar pedidos para outras areas da organizagdo. Até entdo, a
fung¢do compras estava atrelada apenas a fun¢des administrativas, garantindo o abastecimento

das areas (CARTER; NARASIMHAM, 1996).

Conforme Rivard-Royer et al. (2002), o processo de compras engloba as atividades de
especificagdo da necessidade de compra, sele¢do de fornecedores, negociagao, monitoramento
da entrega do pedido e pagamento da fatura. O conhecimento da fun¢do compras em relagdo
as redes de fornecedores e as suas capacidades pode, inclusive, proporcionar a alta
administracdo informagdes que possibilitem a instituicdo definir o seu futuro, uma estratégia
efetiva, ao invés de reagir e adaptar-se a um futuro definido pelos concorrentes (PEARSON;
GLITZMACHER, 1990). Assim, ndo so6 o planejamento de compras, mas todas as etapas ja
citadas relacionadas ao processo de compra de um produto, possuem um papel-chave para o
sucesso de uma organizagdo, na medida em que sdo responsaveis pela selecdo e
desenvolvimento dos fornecedores que servirdo de base para o crescimento da empresa no
longo prazo. Além disso, compras tem agdo direta na reducdo dos custos de aquisi¢do dos

insumos de producdo (ELLRAM; CARR, 1994).

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2007), o aumento da importancia do processo de
compras dentro das organizacdes pode ser atribuido a diversos fatores, dentre eles, o
reconhecimento dos gastos crescentes direcionados as compras organizacionais. Os autores
também evidenciam ser o objetivo da fun¢do compras garantir a continuidade de
fornecimento com um estoque minimo, de forma a evitar os grandes estoques comuns as
organizagdes do passado. Na perspectiva da gestdo da cadeia de suprimentos, a area de

compras passou a ser destacada ndo apenas pela sua funcdo de reposicdo de itens, mas
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também pela minimizagdo de custos, garantia da qualidade dos itens adquiridos,

desenvolvimento de fornecedores e diminui¢do de custos logisticos.

Outro conceito abordado na literatura ¢ a gestdo de estoques, que se trata do
planejamento, seu controle e sua retroalimentagdo sobre o planejamento. A fase do
planejamento consiste dos valores, das datas de entrada do item no estoque e da saida e da
determinagdo dos pontos onde devem ser langados os pedidos. Quanto a fase do controle,
refere-se ao registro dos dados, ou seja, langamento dos dados no sistema. Na
retroalimentagdo compara-se os dados controlados com os dados do planejamento,

identificando os possiveis desvios e buscando apurar as causas (CHING; 2006).

Contudo, melhorar a visibilidade dos fluxos de informagdes e de recursos pertencentes
a cadeia de suprimentos trata-se de uma condi¢do para uma melhor gestdo dos estoques visto
que, quanto mais conhecimentos existirem acerca destes fluxos, menor serd a necessidade de
estoques de seguranga e menores os erros decorrentes de um planejamento de demanda

inadequado (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007).

A incompatibilidade entre a demanda planejada e a demanda real ¢ um dos principais
problemas encontrados para a gestdo de estoques. Tal divergéncia pode ser ocasionada pela
modificacdo dos pedidos diante das necessidades do fornecedor ou até mesmo do varejista
para faturamento das ordens de compra, implicando em um pedido diferente daquele
estipulado com base na previsdo de demanda. Nestes casos o estoque torna-se excedente,
implicando em um novo planejamento de demanda e em novas politicas internas do proprio

varejista (SILVA; LADEIRA; OLIVEIRA, 2008).

O objetivo da gestdo de estoque resume-se a planejar o estoque, controlar as entradas e
saidas de materiais, as datas de entrada e saida, o tempo de reabastecimento e os pontos de
pedido. Entre as fungdes basicas a serem desempenhadas pela empresa pode-se citar: (i)
calculo do estoque minimo, (ii) calculo do lote de suprimento, (iii) calculo do estoque
maximo, (iv) recebimento do material do fornecedor, (v) replanejamento dos dados quando

houver razdes para modificagdo, (vi) entrega do material (SANTOS et al., 2014).

Assim, distor¢cdes nas demandas, ruptura de estoque, excesso de estoque, problemas

na consisténcia dos prazos de entrega de mercadorias, problemas de qualidade (ndo-



18

conformidade) dos produtos, dentre outros elementos, sdo aspectos que representam e
exercem impactos no abastecimento de toda a cadeia (SILVA; LADEIRA; OLIVEIRA,
2008).

Quanto ao abastecimento da cadeia de suprimentos existem politicas que auxiliam a
determinar quando colocar pedidos e quantas unidades pedir. Geralmente, em ambientes
dificeis de se definir politicas de abastecimento (Replenishment Policy - RP) existem vérias
fontes externas e tipos de incerteza, que influenciam a procura dos clientes para o produto e o
processo de reposicdo do estoque. Incertezas no processo de reposi¢do inclui os lead-times
variaveis de faturamento dos pedidos e transporte dos produtos, tempo de checagem dos itens,

reabastecimento do estoque etc (PETROVIC; PETROVIC, 2001).

Pode-se dizer que um sistema de estocagem sempre opera na presenca de eventos
aleatorios, falta de evidéncias, falta de certeza para tomada das decisdes quando se tem
evidéncias ou mesmo diante de inumeras informag¢des imprecisas. Ao lidar com a reposi¢ao
de estoque as caracteristicas estruturais da politica de abastecimento adotada sdo assumidas
como conhecidas, mas suas varidveis de controle sdo desconhecidas. Dependendo do tipo de
politica, as varidveis de controle mais frequentemente utilizadas sdo o intervalo entre os
periodos de checagem das quantidades estocadas, o nivel de reabastecimento e a quantidade a

ser pedida (PETROVIC; PETROVIC, 2001).

Segundo o estudo de Petrovic e Petrovic (2001), existem as seguintes politicas de

abastecimento:

L. RP 1: Ciclo fixo com quantidade ordenada fixa, no qual uma quantidade fixa ¢é
ordenada periodicamente. Conforme a figura 1 (a), uma quantidade fixa ¢ ordenada a
intervalos de tempo regulares, ndo levando em consideragdo nem um nivel pré-
determinado de estoque maximo nem a existéncia de um ponto de reposi¢do de
estoque;

I1. RP 2: Ciclo fixo com quantidade ordenada varidvel, onde os registros do
inventdrio sdo revistos periodicamente e a quantidade ordenada ¢ determinada de
forma a trazer o nivel de estoque a um nivel pré-determinado de estoque maximo. A
figura 1 (b), traduz esta politica de abastecimento indicando que a intervalos de
tempo regulares ordena-se uma quantidade de determinado item de forma a atingir-se

um nivel de estoque maximo previamente calculado e revisto;
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1. RP 3: Periodo variavel de checagem com quantidade ordenada fixa. Os
periodos de ordenacdo podem variar e uma quantidade de ordem fixa ¢ colocado
quando o estoque cai abaixo de um ponto de reabastecimento predeterminado.
Conforme a figura 1 (c), os intervalos de tempo entre os pedidos sdo variaveis e
dependentes do nivel de estoque atingir determinado ponto de reposicao, disparando
a necessidade de compra de uma quantidade fixa, independente do nivel de estoque
maximo;

Iv. RP 4: Periodo varidvel de checagem com quantidade ordenada variavel. Tanto
o periodo entre a colocagdo de um pedido no fornecedor quanto a quantidade
ordenada podem variar sendo que as quantidades pedidas devem levar o estoque a
um nivel maximo pré-determinado. A figura 1 (d) remete a tal situagdo indicando
que tanto o periodo entre a coloca¢do de um pedido quanto a quantidade ordenada
sdo variaveis e dependentes do nivel de estoque atingir o ponto de reposicao e da
quantidade ordenada ser baseada em um estoque maximo. Atualmente esta ¢ a

politica de abastecimento usada para a maioria dos itens na empresa em estudo.

RPI RP2
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Figura 1 - Politicas de abastecimento

Diante uma alta variedade de itens estocados, entretanto, aumenta consideravelmente a

complexidade do gerenciamento, criando a necessidade de classifica-los com multicritérios.
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Esses critérios podem ser: lead time, existéncia de atributos comuns, obsolescéncia, facilidade

de substituicao, escassez, durabilidade, distribuigao (SANTOS; RODRIGUES, 2006).

Assim, segundo Petrovic e Petrovic (2001), antes de se aplicar determinada politica de
abastecimento procede-se ao agrupamento de itens com caracteristicas semelhantes. Lenard e
Roy (1995), defendem esta classificacdo de itens por multicritérios pelas seguintes razdes: i) a
agregacao dos itens em grupos permite uma economia de tempo que pode ser canalizado para
o tratamento dos itens mais importantes; ii) mesmo que os modelos tradicionais proponham
solugdes para cada item, uma andlise ainda devera ser feita e, no caso de muitos itens, essa
analise se torna demorada para ser feita individualmente; e iii) itens utilizados em grupos
funcionais sdo afetados, simultaneamente, pelas mesmas restricdes. Consequentemente, os
materiais devem ser tratados em familias distintas, com politicas especificas para a tomada de

decisdo.

2.2. Ruptura de estoque

Define-se ruptura de estoque como um evento onde um varejista possui a demanda por
um item que ndo estd disponivel em estoque. Conforme o papel do setor varejista foi se
estabelecendo cada vez mais competitivo € com margens menores, tornou-se de suma
importancia para os varejistas e fabricantes garantir que o produto certo estd disponivel no
momento certo, no lugar certo, no tempo certo, na quantidade correta e com as condi¢des
corretas. Ao mesmo tempo, o nimero de produtos nas lojas ¢ crescente o que faz a gestdo de

inventario e a entrega de um item com o custo certo mais complexa (KHALID, 2008).

O primeiro trabalho investigando a ruptura de estoque foi o de Peckham (1963), alertando
tanto varejistas quanto fabricantes a respeito dos prejuizos decorrentes da falta de produtos
nas prateleiras. Este estudo entretanto estd mais voltado para o comportamento do consumidor
frente a auséncia do produto e ndo as causas responsaveis pela auséncia deste (AGUIAR;

SAMPAIO, 2012).

Segundo Marqui et al. (2001), as publicacdes na literatura sobre ruptura de estoque
mantiveram foco em duas questdes principais. Uma das vertentes de publicagdes tem como
meta identificar € mensurar as causas da ruptura em lojas de varejo, e a outra busca analisar o

comportamento dos consumidores frente a ruptura de estoque.
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Para avaliar a relevancia do compartilhamento de informagdes, tanto de estoque
quanto de venda, entre varejistas e fornecedores para minimizag¢do dos custos de operacao,
Chaouch (2001) identificou como fatores a serem considerados: a conformidade entre os
investimentos em inventario, a frequéncia de abastecimento dos estabelecimentos e as perdas
esperadas com a ruptura de estoques. Seguindo esta linha do compartilhamento de
informagdes entre varejistas e fornecedores para redugdo dos niveis de ruptura de estoque,
Kaipia e Tanskanen (2003) sugeriram a partilha de informacdes de venda entre estes agentes
através da implantacdo do VMI (Vendor Managed Inventory) - estoque gerido pelo
fornecedor. No VMI os fornecedores monitoraram os ciclos de venda e o nivel de estoque dos
clientes, identificando o momento ideal para realizar o abastecimento dos estoques destes

clientes.

A utilizag@o de uma plataforma na internet para compartilhar as informagdes de venda
e de nivel de estoque entre varejistas e fornecedores foi proposta em um estudo de Pramatari e
Miliotis (2008). O experimento realizado teve como resultado uma redugdo de 50% nos
indices de ruptura de estoque. Entretanto, conforme estudo de Gruen, Corsten ¢ Bharadwaj
(2002), apesar dos maiores esforcos estarem focados na melhoria da operagdo do fornecedor,
a maior parte das rupturas de estoques ¢ gerada pelas operagdes dentro do proprio varejista
em paises desenvolvidos. Tratando-se de paises em desenvolvimento, como o Brasil, esta
afirmacdo deve ser analisada mais criticamente visto que fatores locais, ambientais e

econdmicos de cada uma das regides do pais influenciam a operagdo de maneira diferente.

Pibernik (2006) constatou em seu estudo que a causa central da ruptura de estoque esta
relacionada @ mé alocagdo dos produtos. Tal alocacdo inadequada se estende pelos elos e
processos da cadeia de suprimentos, aparecendo em falhas no processo de alocagdo de
pedidos, falhas na prioridade na alocagdo do abastecimento, na alocag¢do e reposicao dos
produtos nas goéndolas e na definigdo da demanda. Uma demanda distorcida resulta em
possiveis investimentos exagerados e desnecessarios em estoque e/ou perda de receita
(GRUEN; CORSTEN; BHARADWAJ, 2002). Além disso, consequéncias mais genéricas
como a perda de um cliente para a concorréncia, e nao efetividade de promogdes podem estar

atreladas.
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Desta forma, ¢ possivel segmentar as causas da ruptura no varejo em trés grupos: (i)
problemas de planejamento, (ii) problemas de processamento de pedido, (iii) problemas de
reposicio (MARQUI; ALCANTARA; CHRISTOPHER, 2010). Gruen e Corsten (2002)
identificaram, de maneira genérica, as causas de pontos de ruptura: (i) previsdo de demanda e
pedidos (50%), (ii) processo de reposi¢do na area de venda (25%), (iii) outras causas (25%).
Em Khalid (2008) a segmentacdo das causas de ruptura da-se conforme: (i) de 70 a 75% da
ruptura ¢ resultado direto de praticas de varejo, que incluem previsdo, ordenagdo e
armazenamento de estantes, (ii) quase 47% ocorrem a partir de processos de encomenda e de

previsao.

Trés pontos estratégicos podem ser identificados no equilibrio entre disponibilidade e
rentabilidade: i) aumentar a disponibilidade dos SKUs mais rentaveis; ii) aumentar a
rentabilidade dos produtos com alta disponibilidade; e iii) reduzir a disponibilidade dos
produtos menos rentaveis caso uma reducao de custos possa ser alcangada com esta redugao

(TRAUTRIMS et al., 2009).

A mensuracdo do fendmeno de ruptura de estoque, segundo a literatura, pode ser
realizada pelas seguintes maneiras: auditoria de inventario fisico, analise de dados do ponto
de venda (PDV), entrevistas com o consumidor e dados dos fornecedores. Apesar de ser um
método confiavel, a auditoria de inventario ¢ cara e consume recursos muitas vezes €scassos
na organizagdo. A informagdo do consumidor ¢ um método valido mas ndo confidvel pois
apenas diante o feedback do consumidor da auséncia de um produto disponivel tem-se a
consciéncia da necessidade de reposi¢do. Quanto as informagdes prestadas pelos
fornecedores, ndo se adequam a realidade da empresa estudada uma vez que nenhum
fornecedor tem informagdes dos niveis de estoque dos seus itens no estoque do varejista. A
analise de dados do ponto de venda (PDV), baseia-se no fato de que quando o nivel de
estoque para um SKU ¢ zero tem-se uma situacao de ruptura de estoque. Entretanto, os dados
de estoque disponiveis no sistema podem nao ser um reflexo correto acerca dos volumes reais
disponiveis, pois o item pode estar em processo de conferéncia e mesmo assim ser
contabilizado como ruptura, perda de itens ou roubo podem levar a discrepancias de dados
com o sistema além da possibilidade de registros de vendas errados para itens semelhantes.
Apesar dos problemas mencionados, a analise PDV continua sendo uma estimativa razoavel

do nivel de ruptura de estoque (KHALID, 2008).
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2.3.  Gestao do portfolio de compras

De acordo com Zolkiewski e Turnbull (2002), a aten¢ao cada vez maior dada a relagdo
entre cliente e fornecedor tem se manifestado em diversas perspectivas, dentre elas, na gestdo
da cadeia de suprimentos, nos servigos de marketing, nas vendas, compras, entre outras areas.
A implementag@o de uma gestao global, na qual os fornecedores principais sdo selecionados e
aplicados a estes determinados modelos de gestdo de relacionamento, tem se tornado um meio

de contato muito comum na gestdo de fornecedores.

Os modelos de portfolio podem ser utilizados como uma ferramenta analitica para
organizar dados e criar uma estrutura de classificagdo dos itens que compdem o portfolio. Na
gestdo de compras, os modelos de portfolio ao permitirem identificar os grupos de produtos,
fornecedores ou relagdes que necessitam de maior atencdo, podem ser utilizados para

melhorar a alocagdo de recursos (OLSEN; ELLRAM, 1997).

Assim, a gestdo do portfolio de compras ndo s auxilia na escolha dos fornecedores
principais mas também determina quais serdo estes fornecedores. Para Gelderman e Weele
(2002), o pressuposto fundamental dos modelos de portfélio ¢ o de fomentar uma gestdo
categorizada de fornecedores, visto que nem todos tem a mesma importdncia para uma
determinada organizacdo: ¢ essencial que seja dispendido muito mais atengdo com os
fornecedores mais importantes e que nao se gaste muito tempo com fornecedores de valor

limitado.

Os estudos de portfolios foram iniciados na década de 50 para a andlise de
investimentos financeiros. Posteriormente, o conceito foi ampliado para area de planejamento
estratégico, marketing, gestdo de tecnologia, ciclo de vida dos produtos e gestdo de compras,

e passou a ser frequentemente utilizada por tomadores de decisdes (KERIN et al., 1990).

A primeira tentativa de se aplicar uma gestdo segmentada dos produtos e servigos em
uma organizacdo deu-se através da andlise de Pareto ou curva ABC (GELDERMAN;
WEELE, 2005). A analise ABC ¢ o método mais frequentemente usado para agregar produtos
com caracteristicas semelhantes e baseia-se no principio de Pareto, o qual afirma que 20% das
pessoas controlavam 80% da riqueza (MORRIS; ERNST, 1988). Estudos empiricos indicam
que de 5-20% de todos os itens sdo responsaveis por 55-65% do volume total de capital, 20-

30% dos itens responsaveis por 20-40% do volume total de capital, e o restante 50-75% dos
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itens respondem por apenas 5-25% do volume total de capital. Na classificagdo ABC cldssica,
os itens sdo ordenados por ordem decrescente de seus valores de uso de capital anuais. O
numero relativamente pequeno de itens controlando a maior parcela do investimento trata-se
de itens classe A e a maioria dos itens controlando uma pequena por¢do do investimento
constitui itens classe C. Ente as classes A e C estdo os itens classe B (GUVENIR; EREL,
1998).

As técnicas da andlise e classificagdo ABC s3o simples e podem ser muito uteis, por
exemplo, no gerenciamento de estoques no que se refere a concentragdo dos esfor¢os nos
itens mais importantes e caros, indicados pelas classes A e B (SALVENDY, 1992).
Gelderman (2003), entretanto, apresentou algumas desvantagens da classificagdo ABC:

. Pode dar relevancia a artigos que consomem mais recursos, mas cujo impacto

ao nivel das operagdes, producdo e qualidade do produto final ndo ¢é critico. Ao

mesmo tempo pode ndo dar importdncia a artigos que tém um baixo custo de
consumo, mas sao criticos para a qualidade do produto final;

. Utiliza apenas o critério de despesa de compra para analise, ignorando os

riscos associados ao fornecimento e a qualidade do produto;

. Nao fornece recomendacgdes estratégicas para os artigos e categorias de artigos,

permitindo apenas retirar conclusdes sobre a forma como o valor das compras esta

concentrado.

A importancia do equilibrio entre vérios elementos passou entdo a ser adotada para
evitar problemas como os citados. Gelderman (2003), diz que um portfélio ¢ uma ferramenta
que combina duas dimensdes ou mais para a classificagdo de estratégias diferentes para
determinadas classes de suprimentos. Assim, a posi¢do dos suprimentos na matriz indica qual

a estratégia mais apropriada para relagdes com seus fornecedores.

O modelo de gestdo de portfolio de maior importancia foi o desenvolvido por Kraljic
(1983), que desenvolveu uma matriz capaz de categorizar fornecedores/materiais e fornecer
diretrizes para o tratamento das categorias (FENSON; EDIN, 2008). Esta abordagem ainda ¢é
a dominante entre os profissionais de compras e utilizada como referéncia em diversos

trabalhos na area (GELDERMAN; WEELE, 2002).
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2.3.1. Modelo de Kraljic

Em 1983, Peter Kraljic publicou o estudo “Purchasing Must Become Supply
Management” na Harvard Business Review com uma nova ferramenta para determinagdo de
estratégias diferenciadas de compras. O modelo entdo proposto considerava a minimizagao do

risco de abastecimento e a exploragdo maxima do poder de compra considerando a relagao

comprador/fornecedor (MARJOLEIN, 2005).

De acordo com Kraljic (1983), as organizagdes ainda realizavam suas compras de
maneira relativamente estavel em um ambiente instavel. Fontes escassas de matérias primas,
questdes geopoliticas, concorréncia cada vez mais acirrada entre as corporacdes e rapidez
com que as revolugdes tecnologicas evoluem sdo exemplos da ndo estabilidade vivenciada.
Assim, o autor defende a necessidade de uma evolu¢dao do processo de compras do estagio

operacional para um estagio de gestdo estratégica dos suprimentos.

Gelderman (2005) concluiu que o modelo de Kraljic foi a primeira abordagem
abrangente de portfolio as compras, tendo-se tornado a principal referéncia ao nivel dos

modelos de portfolio de compras.

De acordo com Moreira (2013), a importancia do modelo de Kraljic da-se pelos
seguintes motivos:

. Além de superar as limitagdes de outras ferramentas de analise de compras por

passar a considerar outros contextos de aquisi¢cdo de produtos, o modelo ainda permite

diferenciar a estratégia global de compras, através da definicdo de estratégias

especificas para cada grupo de fornecedores diferentes (GELDERMAN, 2005);

. Facilita o gerenciamento das estratégias de abastecimento entre as diferentes

unidades de negécio, dentro da mesma organizagdo (GELDERMAN; VAN WEELE,

2002);

. Possibilita a configuragdo e o gerenciamento das relagdes com fornecedores,

considerando as vérias interdependéncias e frade-offs entre os varios relacionamentos

(GELDERMAN, 2005);

. A modelo de Kraljic ainda ¢ customizavel. As matrizes e suas dimensdes

foram descritas de maneira genérica permitindo e incentivando a customizagdo

(GELDERMAN, 2003);
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Kraljic (1983) propds quatro fases para a implementacdo de seu modelo: classificagdo

e analise das compras, analise de mercado, posicionamento estratégico e desenvolvimento de

planos de agdo. Tais fases serdo descritas na sequencia.

2013):

divide

Fase 1: Classificacdo e Analise de Compras

O modelo proposto por Kraljic classifica as compras em duas dimensdes (MOREIRA,

. Impacto financeiro: definido em termos de volume de compra, valor agregado,
rentabilidade do produto ou servigo, impacto na qualidade do produto ou crescimento
do negocio;

. Complexidade de fornecimento: avaliado ao nivel do nimero de fornecedores
disponiveis, competitividade da oferta disponivel, existéncia de monopolio ou
oligopdlio; custos logisticos, decisdes de make-or-buy, riscos de armazenamento,

possibilidades de substituicdo de fornecedores ou existéncia de patentes.

Como resultado da combinacdo destas duas dimensdes tem-se uma matriz 2x2 que se

em quatro areas de classificagdo: ndo criticos, gargalo, alavancagem, estratégico,

conforme indicados no figura 2 (GELDERMAN; VAN WEELE, 2005).

=
g
>

Alavancagem Estratégico

Impacto financeiro

Nao-criticos Gargalo

Baixo Complexidade de fornecimento Alto

Figura 2 - Os quatro quadrantes da matriz de Kraljic

Monczka (2010), descreve os quadrantes da matriz da seguinte forma:

1. Nao-criticos:
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. Materiais de valor relativamente baixo, com baixa complexidade de
fornecimento, disponibilizados em mercados concorrenciais € que exigem
conhecimento minimo de aquisi¢ao;

. As compras de materiais deste quadrante originam elevados niveis de atividade
administrativa e, consequentemente, elevados custos processuais;

J Facilidade em encontrar materiais e fornecedores substitutos.

Para estes materiais o objetivo de compra deve ser a diminui¢do dos custos de
processamento através de compras eficientes, otimizacdo de inventarios, ¢ da

reorganizac¢do dos sistemas processuais de compra e pagamento.

2. Alavancagem:

. Materiais de utilizacdo constante, com baixa complexidade de fornecimento e
alto impacto financeiro, geralmente adquiridos em grandes quantidades;

. Materiais colocados em mercados maduros e concorrenciais por fornecedores

conhecidos.

A reducao de custos, como forma de estimular a concorréncia entre os diferentes
fornecedores, ¢ o objetivo de compra para tal classe de produtos. Esta classe de

produtos permite que a empresa tire 0 maximo de proveito de seu poder de compra.

3. Gargalo:

. A alta complexidade de fornecimento e o baixo impacto financeiro traduzem a
existéncia habitualmente reduzida de fornecedores disponiveis nesta categoria;

. Maior nivel de conhecimento necessario para aquisi¢ao destes materiais;

. Podem ser materiais muito especificos que requerem a participacdo de
especialistas com conhecimentos técnicos em conjunto com especialistas em compras
para avaliacdo das compras;

. Sdo materiais importantes para a empresa e dificeis de substituir.

Objetivo de compra: reduzir a vulnerabilidade da empresa face ao nimero mais

limitado de fornecedores.
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Como estes itens apresentam mais riscos, Kraljic (1983) recomenda a empresa um
controle mais proximo dos fornecedores, a utilizacdo de estoques de seguranca e

planos de emergéncia.

4. Estratégicos:

. Materiais com alta complexidade de fornecimento e alto impacto financeiro na
empresa;

. Materiais criticos para a atividade da empresa, de elevado custo, habitualmente

disponibilizados por um nimero muito reduzido de fornecedores, o que dificulta a sua

substitui¢ao;
. Custos de negociacao elevados;
. Tendéncia para relacionamentos de longo prazo com os fornecedores.

Estes materiais requerem relagdes eficientes com os fornecedores de modo a obter-se
maiores valores para o investimento efetuado, e estratégias de compra que
possibilitem reduzir os custos de negociagdo. O uso de técnicas de analise de mercado
e de riscos, de previsdo de demanda e de modelos de otimizagdo fazem-se

normalmente necessarios.

Fase 2: Analise de mercado

Nesta etapa a empresa avalia seu poder de negociagdo em relacdo a capacidade de
negociacdo de seus fornecedores. Segundo Kraljic (1983), a partir de uma analise sistematica
de mercado, que identifique a disponibilidade de materiais nos fornecedores quanto a
quantidade e a qualidade, a empresa podera avaliar suas reais necessidades e sua capacidade
em obter o que realmente precisa. O quadro 1 mostra alguns exemplos de pontos a serem

avaliados nesta fase, conforme Kraljic (1983).
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Forcas do fornecedor Forcas da organizacao

i Tamanho do mercado vs capacidade do | Volume de compras vs capacidade das unidades
fornecedor principais

, | Crescimento do mercado vs crescimento da Crescimento d s crescimento d idad

2 | capacidade escimento da procura vs crescimento da capacidade

3 Utilizagio da  capacidade w risco  de Utilizagdo da capacidade das unidades principais
estrangulamento

4 | Estrutura competitiva Quota de mercado vs quota de mercado do principal

concorrente

5 | Retorno do investimento e/ou retorno do capital | Rentabilidade dos produtos finais mais significativos

6 | Estrutura de custo ¢ prego Estrutura de custo e pre¢o

7 | Ponto de break-even para estabilidade Custo de nao entrega

3 Singularidade do produto e estabilidade | Integracdo em profundidade ou capacidade de produgio
tecnologica propria

9 Barreiras a entrada (requisitos de know-how e | Custo de entrada de novas fontes vs custo de produgio
capital) propria

10 | Situagdo logistica Logistica

Quadro 1 - Critério de avaliacio de compra

Fonte: Kraljic (1983).

Terceira fase: posicionamento estratégico

De acordo com Moreira (2013), a terceira fase ¢ a fase onde a empresa analisa os

produtos classificados na primeira fase como estratégicos e posiciona-os em uma nova matriz

2 x 2 na qual as forgas dos fornecedores e do comprador sdo colocadas em confronto. A nova

disposi¢do dos itens na matriz indicard quais das trés estratégias a seguir o comprador deve

adotar para aquisicdo de grupos especificos de itens: explorar, equilibrar ou diversificar;

explicadas na sequencia (figura 3).

/////// //////_ [

Médio Alto

Forga dos fornecedores

Explorar
Equilibrio
Diversificar

Figura 3 - Matriz de compras estratégicas

Fonte: Adaptado de Kraljic (1983)
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1. Explorar:

Trata-se de uma estratégia agressiva adotada pela empresa para os itens em que ela tem um
papel dominante de mercado, e o poder do fornecedor ¢ baixo ou médio. Como o risco de
abastecimento também ¢ baixo ou médio a empresa tem a oportunidade de negociar
melhores precos e prazos a seu favor em contratos financeiramente rentdveis. Entretanto,
deve-se considerar que uma pressdo exagerada sobre os precos do fornecedor pode motivar

reacdes contrarias destes e prejudicar o fornecimento a longo prazo (KRALJIC, 1983).

2. Equilibrio:

Estratégia adotada para os itens que estdo na parte intermediaria da matriz, ou seja, aqueles
que ndo apresentam riscos de abastecimento nem grande beneficio econdémico. Um
comportamento agressivo do comprador nestes casos pode degradar as relagdes com o
fornecedor e um comportamento defensivo pode ser considerado conservador, originando

piores negociacdes de compras (KRALJIC, 1983).

3. Diversificar:

A estratégia de diversificacdo aplica-se aos casos onde a for¢a da empresa ¢ media ou baixa
perante fornecedores com alto e médio poder de mercado. Assim, a empresa deve adotar
uma postura defensiva, buscando produtos substitutos ou novos fornecedores (KRALJIC,

1983).

Quarta fase: desenvolver planos de acdo

Diferentes abordagens devem ser consideradas de acordo com a estratégia de compras
adotada na ultima fase. O quadro 2 apresenta os componentes individuais de cada uma destas

estratégias e suas implicagdes.
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Estratégias
Aspetos a considerar Explorar Equilibro Diversificar
Volume Distribuir Mgn(cr oualierac Centralizar
cuidadosamente
Preco ?rcss:}o para Negociagdo oportunista Manter low profile
reduzir =
Cobertura Compras spot Balancear compras spot com Assegurar o abastecimento
contratual ' acordos contratuais com base em contratos
Novos fornecedores Manter contactos | Fornecedores selecionados Procura intensiva
Inventario Nivel reduzido Usar stocks como buffer Reforgar stocks

Produgio propria

Reduzir ou
abandonar

Decidir seletivamente

Desenvolver

Substituicio Manter contactos | Procurar boas oportunidades Procurar ativamente

Engenharia - Impor ao . ) " - _
= ; Executar seletivamente Iniciar proprio programa

Criacéo de valor fornecedor

Logistica Minimizar custo | Otimizar seletivamente Assegurar stock

Quadro 2 - Implicacgdes estratégicas do posicionamento da matriz

Fonte: Adaptado de Kraljic (1983)

Assim, para os itens em que a estratégia indicada ¢ a “explorar” o fornecedor deve
dispersar seu volume de compra para multiplos fornecedores, explorar melhores negociacdes
de pregos e reduzir niveis de inventario. Em relagdo aos itens com estratégia de “equilibrio”, a
solugdo ¢ a escolha de uma estratégia de compra balanceada e equilibrada para ambos,
comprador e fornecedor. J& para os itens sob a estratégia de “diversificar”, em que o poder do
fornecedor ¢ maior que o poder da empresa, a organizacao deve primeiramente consolidar seu
abastecimento, concentrando suas compras em um unico fornecedor, aceitar precos mais altos
e garantir suas necessidades de abastecimento por meio de contratos. Em uma segunda etapa a
empresa deve diversificar suas fontes de abastecimento como meio de reduzir o risco de
abastecimento frente a elevada dependéncia de um tnico fornecedor. Para estes casos além de

buscar fornecedores e produtos alternativos a empresa pode até considerar producdo propria

(MOREIRA, 2013).

Nesta fase a empresa deve conciliar um comportamento mais agressivo, que gere
vantagens competitivas no curto prazo, com a necessidade de garantir uma estabilidade nos
abastecimentos de longo prazo. Todas as implicagcdes estratégicas relativas ao retorno
esperado, riscos e custos também devem ser definidas, assim como objetivos, passos,
responsabilidades e planos de contingencia a serem submetidos a avaliagdo dos gestores.
Desta forma, a fase termina com um conjunto de estratégias documentadas para as compras

de materiais criticos (KRALJIC, 1983).
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2.3.2. Criticas ao modelo de Kraljic

De acordo com Nellore e Soderquist (2000), ndo h4a maneira de saber se as variaveis
escolhidas e aplicadas ao modelo sdo as mais adequadas as dimensdes a serem medidas.
Assim, Gelderman e Weele (2002) relatam a ndo distingdo de uma abordagem quantitativa
que delimite se o material possui classificacdo alta ou baixa para ‘impacto financeiro’ e
‘complexidade de fornecimento’, assim como a ndo existéncia de informagdes a respeito de
como mudar os itens entre os quadrantes. Kraljic (1983) também ndo garante diretrizes sobre

os pontos onde realizar a divisdo da matriz para obten¢do dos quatro quadrantes.

Para Fenson e Edin (2008) entretanto, o fato do modelo de Kraljic ndo considerar toda
a conjuntura do fornecedor, com foco apenas para o ‘poder do fornecedor’, ¢ o maior lapso
dentre as caréncias do modelo uma vez que pode levar a empresa a desconsiderar possiveis

estratégias e reagdes dos fornecedores.

Apesar do modelo ndo considerar que o fornecedor pode ter uma visdo do cliente
diferente da que o cliente tem do fornecedor, Gelderman ¢ Weele (2005) apontam como
positivo o fato do modelo de Kraljic fornecer recomendagdes genéricas para cada um dos
quadrantes da sua matriz. Desta forma, as discussdes entre os profissionais de compras sdo
incentivadas levando a uma melhor compreensdo das questdes estratégicas e propiciando

conclusdes adaptadas ao contexto de cada organizacao.

2.3.3. Movimentos na matriz de Kraljic
Apesar do modelo de Kraljic sugerir um tipo de estratégia diferente para cada
quadrante, Gelderman (2003) identifica diferentes respostas estratégicas tendo como base dois
pontos:
1. Manter a mesma posi¢do de um item na matriz porque a empresa acredita que
¢ a melhor posi¢do para o item, ou porque ndo existe uma possibilidade real de
mudanga;

2. Procurar outras posi¢des na matriz quando € possivel e desejavel.

Com base nestas orientacdes, Gerderman e Weele (2002) apresentaram um modelo em
que descreve as estratégias e propde movimentos entre os quadrantes da matriz, conforme a

figura 4.
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Explorar poder de compra, parceria de conveniéncia

Desenvolver estratégias de parceria

Alavangem | Estratégicos
— Manter parceria estratégica
> — Aceitar uma parceria fechada

Terminar parceria, encontrar outro fornecedor

Impacto financeiro

Aceitar a dependéncia, reduzir consequencias negativas

4_ Reduzir a dependéncia e risco, encontrar novas solugées

Nao-criticos| Gargalo

HE,

Complexidade de fornecimento

v

Encomendas individuais, processamento eficiente

Uniformizagdo de requisitos

Figura 4 - Orientacdes estratégicas para os quadrantes

Fonte: Adaptado de Gelderman e Van Weele (2002).

Assim, os movimentos dos quadrantes ‘estratégicos’ e ‘gargalo’ sdo orientados da
direita para a esquerda como forma de reduzir o risco de abastecimento, enquanto o
movimento do quadrante ‘alavancagem’ ¢ oposto, trocando de posicdo com os itens do
estratégicos. O movimento ascendente dos itens ‘ndo-criticos’ reflete a tentativa de aumentar

a representatividade financeira destes itens.

Seguindo a linha das duas opgdes para respostas estratégicas de Gelderman e Weele
(2002), pode-se separar as orientagdes estratégicas na matriz:

1. Manter a mesma posicio

1.1. Quadrante gargalo: aceitar a dependéncia em relacdo aos fornecedores
e reduzir consequéncias negativas.
Acgdes possiveis:

1.1.1. Anadlise de risco e realizag@o de planos de contingéncia;

1.1.2. Sistemas de consignagao;

1.1.3. Aumentar os niveis de inventario;
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1.1.4. Estabelecimento de contratos de longo-prazo.

1.2. Quadrante ndo-criticos: encomendas individuais, processamento
eficiente.
Acgdes possiveis:

1.2.1. Realizar encomendas individuais;

1.2.2. Reducio de custos indiretos relacionados a atividades administrativas;

1.2.3. Melhorarias na eficiéncia do processo de compra.

1.3. Quadrante alavancagem: explorar o poder de compra, manter uma
parceria de conveniéncia.
Como tratam-se de itens caracterizados baixo risco de abastecimento e com alto
impacto financeiro, as agdes podem ser mais agressivas tais como:

1.3.1. Contratos de curto-prazo;

1.3.2. Potenciar a licitagdo e parcerias de conveniéncia com fornecedores.

1.4. Quadrante estratégicos: manter a parceria estratégica e aceitar uma
parceria “fechada” com o fornecedor pois, parcerias estratégicas de longo-prazo,
com compromissos firmados e troca aberta de informagdes, sempre permite obter

vantagens competitivas.

Procurar outras posicdes

2.1. Quadrante gargalo: reduzir a dependéncia e o risco encontrando novas

solugdes, novos fornecedores

Como tratam-se de itens de baixo valor ¢ elevado risco, a agdo mais comum ¢é:
2.1.1. Pesquisa, gestdo e desenvolvimento de novos fornecedores, como

forma de reduzir a dependéncia em rela¢do ao fornecedor.

2.2 Quadrante nao-criticos: uniformizacao de requisitos

Acgdes possiveis:
2.2.1. Encomendar grandes quantidades pois permitem uma maior exploracao
do poder de compra;
2.2.2. Acordos com fornecedores preferenciais;

2.2.3. Sistemas de inventario geridos pelo fornecedor (VMI);
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2.2.4. Desenvolvimento e contratacdo de sistemas informacdo com

fornecedor.

2.3. Quadrante alavancagem: desenvolver estratégias de parceria.
Estas estratégias conjuntas s6 devem ser desenvolvidas se o fornecedor tiver
disponibilidade para contribuir com o crescimento da competitividade da

organizagao.

2.4. Quadrante estratégicos: terminar a parceria, procurar um novo
fornecedor.
Acgdes possiveis:
2.4.1. Contratar um novo fornecedor e investir no desenvolvimento de uma
nova relagao;

2.4.2. Finalizar a relagdo com o fornecedor atual.
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3. Aplicacgdo pratica baseada na matriz de Kraljic

O estudo foi realizado em uma empresa varejista do segmento odontoldgico,
utilizando-se uma base de dados onde todos os itens presentes no portfolio da empresa de
janeiro a setembro de 2015 foram considerados, totalizando 20.747 SKUs. Assim, foram
obtidos dados relativos a classificagdo ABC de cada um destes itens, niveis de estoque fisico
em dias e unidades, demanda média considerada para compra, niveis de estoques de
seguran¢a, de estoques de reposi¢do e de estoques méaximo em unidades, sugestdes de
quantidades a serem compradas, quantidades realmente adquiridas, status do item quanto a
ruptura e margem bruta média mensal de cada SKU. Com estes dados fornecidos e a
aplicagdo dos conceitos levantados durante a revisdo da literatura foi possivel realizar uma
adaptacdo dos conceitos da matriz de Kraljic e discutir acerca dos itens conforme o quadrante

a que pertencem.

3.1. Descricdo da organizacio

A empresa estudada ¢ considerada atualmente a maior vendedora de materiais e
equipamentos para profissionais e estudantes de odontologia do Brasil, com mais de 20 mil
itens em seu portfolio das principais marcas nacionais e estrangeiras, com aproximadamente
250 fornecedores. Presente no mercado odontologico desde o ano 2000, a organizagdo
apresenta 3 unidades no pais, com 450 colaboradores e por volta de 40.000 clientes. As
compras podem ser realizadas através da Central de Vendas e Loja Virtual com a praticidade

do cliente receber o pedido em casa ou no consultorio.

3.2. Adaptacao da Matriz de Kraljic

Foram considerados no estudo os 20.747 itens presentes no portfélio da empresa no
periodo estudado, considerando-se até mesmo itens que estavam inativos no portfélio em
setembro. A op¢do por considerar também estes itens inativos estd relacionada ao fato de
buscar-se avaliar qual o real impacto destas rupturas durante o periodo em que o item esteve
ativo e também pelo fato de que um item estar inativo ndo significa necessariamente que seu
fornecedor esta inativo, sendo tal fornecedor passivel ainda de rupturas em seus itens
remanescentes no portfolio. Por exemplo, um determinado SKU que esteve ativo no portfolio
da empresa nos meses de fevereiro a junho e a partir de agosto foi inativado para compra,

pode ter sofrido ruptura ou ndo e deste modo influenciar as anélises; além do fato de que seu
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fornecedor pode estar relacionado a outros SKUs em ruptura ou até mesmo a futuras rupturas

caso o item volte a integrar o portfolio da empresa.

A classificacdo ABC dos itens utilizada pela empresa também foi considerada para as
analises. Ao contrario das classificagdes ABC cléssicas que consideram a representatividade
dos gastos financeiros ou do retorno financeiro de classes de SKUs, a classificacdo adotada
pela empresa abordada considera a presenca em pedidos dos itens para avaliar suas
respectivas importancias ¢ ndo segue os padrdes de representatividade de Pareto em que
aproximadamente 20% dos itens sdo responsaveis por aproximadamente 80% do volume total
do capital. Deste modo, os itens ganhadores de pedidos, ou seja, aqueles presentes no minimo
em 4% dos pedidos realizados pelos consumidores finais, sdo classificados pela empresa
como A; os itens classificados como B tratam-se dos presentes no minimo em 1% dos
pedidos, sendo os itens C os restantes. Para o periodo analisado foi considerada a
classificagdo ABC tal qual a adotada pela empresa com a distribui¢do de itens no periodo
conforme o quadro 3. E importante observar que itens que ndo tiveram venda por dois meses

consecutivos sdo chamados de “sem historico” e classificados como classe C neste estudo.

Classe NUm itens % itens

A 37 0,18%

B 231 1,11%

C 20479 98,71%
Total 20747 100,00%

Quadro 3 - Classificacao ABC atual da empresa

Dado a discrepancia da quantidade de itens em cada uma das classes surgiu a
necessidade de reclassificagdo dos itens quanto a classes ABC, de modo a atualizar os niveis
de servigo associados a cada classe. O apéndice 1 mostra a proposta de reclassificacdo dos

itens pela empresa, em fase de implementacdo na organizagdo no momento.

A figura 5 mostra a evolugdo dos casos de ruptura ao longo do periodo estudado. As
altas taxas de ruptura observadas nos primeiros meses do ano estdo associadas a ocorréncia de
um importante evento do mercado odontolégico no més de janeiro, impactando inclusive altas

taxas de ruptura em fevereiro e margo.
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Figura 5 - Evolucio mensal dos casos de ruptura

Tratando-se do fato de que dentro do periodo analisado um item pode trocar de classe
ABC, foi considerada para o estudo a classe mais importante a que um item pertenceu no seu
ultimo més de presenga no portfolio, como forma de garantir que a classificacdo do item € a
mais atual possivel. Assim, um item que durante o més de agosto foi classificado como A
pelo menos uma vez ¢ tratado como A para andlise geral do més de agosto. No caso de ser
inativado no final do més de agosto esse item carrega para o estudo sua classificacdo A e ndo

mais sua classificacdo relativa ao més de julho.

Diante a necessidade de avaliar-se diretamente as rupturas ocorridas, optou-se por
criar uma matriz onde o eixo de complexidade de fornecimento ndo refletisse nenhum dos
fatores propostos por Kraljic como: niimero de fornecedores disponiveis, competitividade da
oferta disponivel, existéncia de monopdlio ou oligopdlio; custos logisticos, decisdes de make-
or-buy, riscos de armazenamento, possibilidades de substituicao de fornecedores ou existéncia
de patentes. Desta forma, o eixo de complexidade de fornecimento foi alterado para
representar o porcentual de dias em ruptura dos itens avaliados em relacdo ao periodo
analisado. Quanto ao eixo relativo a importancia financeira, foi utilizada a margem bruta
mensal média considerando a margem bruta média de cada um dos SKUs relativa ao periodo

em que cada item esteve no portfélio da organizagdo.
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A utiliza¢do do porcentual de dias em ruptura ao invés do niimero total de dias em
ruptura partiu do pressuposto de que um item que esteve ativo no portfolio durante os 185
dias analisados e ficou em ruptura durante 37 dias deve ser tratado da mesma maneira que um
item que permaneceu 4 dias em ruptura dentre seus 20 dias ativos, ou seja, ambos
permaneceram 20% dos seus dias na organiza¢do em ruptura. O apéndice 2 mostra um
exemplo do modelo de tabela usado para analise dos dados, com a visdo mensal de cada um
dos itens e as médias totais gerais utilizadas na analise. Optou-se por trazer apenas uma parte
da tabela utilizada para a analise dos dados devido ao tamanho da planilha totalizando 20.747
linhas.

Assim foi criada uma matriz baseada na matriz de Kraljic para escolha dos eixos e
niamero de quadrantes, de forma a refletir categorias de itens e fornecedores especificos a
organizacdo estudada (figura 6). O tratamento dos itens pertencentes a cada quadrante e a
possibilidade de mudangas de quadrantes também foram baseadas nas agdes sugeridas na
bibliografia em relacdo a matriz de Kraljic. A adaptacdo foi escolhida considerando a

possibilidade e incentivo a customizagdo da matriz de Kraljic conforme Gelderman (2003).

Alto 4
8
3 Especiais Criticos
=
8
=
=~
m
£
&
= Baixo risco Gargalo
=
Baixo Alto

% dias em ruptura

Figura 6 - Matriz de Kraljic adaptada

3.2.1. Classifica¢do quanto ao impacto financeiro

A margem bruta mensal média foi considerada para avaliagdo quanto ao impacto
financeiro, sendo que para delimitar a linha de corte da matriz de Kraljic foi considerada a
margem bruta mensal média de 40% por tratar-se da margem atrativa minima buscada pela

empresa para todos os itens, independente da classe ABC a que pertencem. O gréfico da
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figura 7 mostra a matriz dividida em alto e baixo impacto financeiro, desenhado em escala

logaritmica de base 10 para melhor visualiza¢dao dos pontos a ser posteriormente plotados.

Distribuicao dos itens

100%

40%

Margem Bruta Média

0,1% 1,0% 10,0% 100,0%

% dias em Ruptura

Figura 7 - Linha de corte do eixo de Margem Bruta Média

Os itens com margem bruta mensal média negativa ndo foram plotados no grafico
tendo em conta que a escala logaritmica ndo aborda valores negativos. Tal exclusdo ndo ira
alterar o resultado do estudo tendo em vista que, por anélise da empresa, estes itens tratam-se

de brindes vinculados a promogdes e por isso apresentam margens negativas.

3.2.2. Classificacio quanto a ocorréncia de rupturas
Ao invés de considerar diretamente indices que refletissem diretamente a
complexidade de abastecimento, o eixo foi adaptado para indicar a porcentagem de dias em

ruptura no periodo de janeiro a setembro de 2015, conforme explicado anteriormente.

Nesta etapa foi também considerada a classificagdio ABC tal qual a utilizada
atualmente pela empresa, levando em consideracdo o fato de que quanto maior a presenga em

pedido de um item, maior ¢ a sua importancia e consequentemente maior confiabilidade deve
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ser atribuida a seu sistema logistico. Assim, em discussdo com a area de planejamento de
compras da empresa chegou-se a conclusdo que adotar o mesmo limite de corte na matriz para
itens de classes A, B e C faria com que a analise fosse prejudicada, dado a quantidade
nitidamente reduzida de itens pertencentes as classes A e B. Conduziu-se entdo o estudo
considerando que itens A e B poderiam ter um limite de corte por volta de 1%; e itens C por
volta de 5%, que em dias de ruptura se considerados os 185 dias uteis do periodo equivalem
respectivamente a 1,85 dias e 9,25 dias. Dessa forma foram gerados duas matrizes baseadas

na matriz de Kraljic: uma relativa aos itens A e B e a outra a itens C.

Os graficos das figuras 8, 9 e 10 mostram a distribuicdo do niimero de SKUs das
classes A, B e C em ruptura, sendo que as linhas pontilhadas indicadas representam
respectivamente os limites de corte de 1% e 5% respectivamente. Como pode-se observar o
grafico da figura 8 teve seu eixo vertical colocado em escala logaritmica devido ao numero
alto de itens (totalizando 16.288 itens) com zero dias de ruptura, de modo a facilitar a
visualizacdo. Nos graficos das figuras 9 e 10 entretanto foram desconsiderados os itens com

zero dias de ruptura, ja que fogem do objetivo do estudo de andlise dos casos de ruptura.

Ruptura Itens
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Figura 8 - Numero de itens em ruptura conforme a porcentagem de dias em ruptura
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Figura 9 - Numero de itens A e B em ruptura conforme a porcentagem de dias em ruptura
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Figura 10 - Nimero de itens C em ruptura conforme a porcentagem de dias em ruptura
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Desta maneira, dos 268 itens classificados em A e B, 129 estdo acima do limite de 1%
dos dias em ruptura. Quanto aos itens C, dos 20.479 itens considerados, 2.181 estdo acima do

limite estabelecido de 5% dos dias em ruptura.

As matrizes baseadas na matriz de Kraljic puderam entdo ser geradas conforme as
figuras 11 e 12. Como foi aplicada escala logaritmica a ambos os eixos nas matrizes geradas,
os valores relativos a porcentagem de dias de ruptura iguais a zero ndo foram considerados,
nem os valores de margem bruta média menores ou iguais a zero. Tal fato ndo afetard o
resultado do estudo visto que ndo serdo avaliados itens com ruptura zero nem margens

desfavoraveis relativas a brinde.
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Figura 11 - Distribuicdo dos itens A e B na matriz
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Distribuicdo itens
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Figura 12 - Distribuicio dos itens C na matriz

3.3.  Discussdes

O quadro 4 mostra a quantidade de itens por classes distribuidos em cada um dos
quadrantes da matriz adaptada. Como mencionado anteriormente, ndo serdo analisados os
itens com margens negativas por se tratarem de brindes oferecidos aos clientes, nem serdo
considerados os itens que ndo sofreram ruptura no periodo. O universo estudado passa a ser
exatamente o universo exibido nas matrizes de Kraljic exibidas acima, totalizando 4.306
SKUs e nao mais os 20.747 itens presentes na amostra inicial do periodo. Posteriormente
estes grupos de materiais serdo analisados e recomendagdes serdo sugeridas para o tratamento
de itens e fornecedores especificos. E importante ressaltar que no periodo analisado 16.288

itens ficaram 0% dos dias em ruptura.

3.3.1. Itens de baixo risco
Conforme o quadro 4, dos 4.306 SKUs analisados, 1.615 foram classificados como de
baixo risco, ou seja, apresentam margem bruta mensal média inferior a 40% e ficaram menos

dias em ruptura que os limites estabelecidos conforme a classe a que pertencem. Assim, dos
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1.615 itens neste quadrante, 0,6% dos itens sdo das classes A e B, enquanto 99,4% sdo itens

classe C.
ESPECIAIS CRITICOS ALTA MARGEM
BRUTA MEDIA
A 0 2 2
B 2 381 14 382 16 763
C 379 366 745
BAIXO RISCO GARGALO BAIXA MARGEM
BRUTA MEDIA
A 3 12 15
B 6 1.615 101 1.928 107 3.543
C 1.606 1.815 3.421
BAIXA % DE DIAS EM | ALTA % DE DIAS EM TOTAL
RUPTURA RUPTURA
A 3 14 17
B 8 1.996 115 2.310 123 4.306
C 1.985 2.181 4.166

Quadro 4 - Associacio dos itens distribuidos nas figuras 11 e 12

Como os itens deste quadrante apresentam margens relativamente baixas e podem ser
substituidos facilmente — conforme avaliagdo da equipe de planejamento, ¢ recomendavel que
sejam tratados através de processos de compras eficientes, com inventarios otimizados e
quantidades a serem compradas bem calculadas. Deve-se buscar sempre diminuir os esforgos
e os altos custos processuais com estes itens optando-se por processos eficazes de alocagdo
regular de pedidos e de priorizagdo na alocagdo do abastecimento, podendo-se inclusive optar

pela manutencao dos estoques a niveis de seguranga apenas.

Analisando pontualmente os itens A e B neste quadrante vé-se que todos os itens
destas classes ficaram em ruptura apenas 1 dia no periodo (quadro 5), refletindo a visdo de
que um processo de compra melhor calculado, alocacao regular dos pedidos ou até mesmo um
melhor acompanhamento da entrada destes produtos no estoque poderia solucionar o
problema. Quanto aos itens classe C, percebe-se que se tratam de fornecedores e itens
pontuais, com problemas recorrentes de ruptura segundo andlise da equipe de planejamento
de compras da empresa, os quais deverdo ter as quantidades de compra criteriosamente

calculadas além de priorizar-se o abastecimento. O quadro 6 reflete um exemplo da tabela
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avaliada juntamente com a equipe de planejamento para classificagdo dos itens e de seus
respectivos fornecedores quanto as ocorréncias de rupturas. Optou-se por ndo trazer no
quadro 6 todos os 1.606 itens classe C presentes no quadrante baixo risco, tendo em vista o

tamanho da tabela que seria associada.

Cddigo Classe MEDIA Dias em Dias % Dias
Produf Fornecedqr Rea’ Margem Rupty "Ativd em
N/ N +7| Brutr+ N/ ¥ | Rupty ¥
4113 Vv B 28,4% 1 185 0,5%
4176 XXXII B 23,6% 1 185 0,5%
4179 LXXIV B 23,4% 1 185 0,5%
4190 XXXII B 22,1% 1 185 0,5%
4221 XXX B 19,8% 1 185 0,5%
4237 CXL A 18,5% 1 185 0,5%
4248 XXl B 17,4% 1 185 0,5%
4252 ccv A 16,7% 1 185 0,5%
4271 LXXIV A 13,6% 1 189 0,5%
Quadro 5 - Itens classes A e B nio-criticos
Cadigo Classe MEDIA Dias em Dias % Dias
Produf Fornecedor Rea Margem Ruptt " AtiVE em
% N +7| Brut™ N ¥ | Ruptur+
2065 XXXIX C 36,7% 9 182 4,9%
2401 XXVIII C 6,6% 8 162 4,9%
2531 XV C 25,2% 7 142 4,9%
3249 XX C 27,2% 4 82 4,9%
2059 Vv C 39,6% 9 185 4,9%
2060 XLV C 39,1% 9 185 4,9%
2069 XXXII C 35,4% 9 185 4,9%
2071 XXV C 34,8% 9 185 4,9%
2072 XXVII C 34,4% 9 185 4,9%
2073 CXXXVI C 34,3% 9 185 4,9%
2076 CLi C 34,2% 9 185 4,9%
2077 XLIX C 34,1% 9 185 4,9%
2078 XV C 34,0% 9 185 4,9%
2079 XXI C 33,9% 9 185 4,9%
2080 XV C 33,8% 9 185 4,9%

Quadro 6 - Itens classe C ndo-criticos

Assim, no caso dos itens de baixo risco a empresa deve focar na busca de fornecedores
de itens substitutos, atentar-se a priorizagcdo na alocacdo dos abastecimentos no centro de

distribuicdo, agilizando o processo de conferéncia, e optar por uma politica de abastecimento
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que ordene uma quantidade fixa a cada determinado periodo fixo - figura 1 (a) — visando

diminuir seus esfor¢os processuais e facilitar as entregas do fornecedor.

Caso a empresa deseje aumentar a margem média bruta destes itens de modo a
transforma-los em itens do quadrante especiais, como forma de aumentar o impacto
financeiro do item s3o factiveis a organizagdo encomendar quantidades maiores em
negociacdes onde for possivel uma maior exploracdo do poder de compra e buscar acordos

com fornecedores preferenciais.

3.3.2. Itens de gargalo

De acordo com o quadro 4, 5,9% dos 1.928 SKUs presentes neste quadrante sdo classe
A e B, sendo o restante classe C. Tratam-se de materiais que apesar de terem margens médias
brutas inferiores & margem corte de 40%, tiveram uma classificagdo representativa quanto a
porcentagem de dias em ruptura. Em andlise conjunta com a equipe de planejamento de
compras ficou determinado que tais itens devem ser tratados com maior nivel de
conhecimento para aquisicdo, com informac¢des mais consolidadas acerca do mercado
consumidor e dos fornecedores, além de uma previsdo de demanda precisa, focada na

manuten¢do de estoques de seguranca altos.

Quando os item classe A e B sdo analisados criteriosamente dentro deste quadrante,
observa-se que tratam-se de itens que ficaram de 2 a 120 dias de ruptura no periodo analisado,
enquanto os itens C ficaram de 1 a 104 em ruptura. Assim, a alternativa mais plausivel para a
empresa deve ser a busca de novos fornecedores, visando diminuir a dependéncia em relagdo
aos fornecedores quando tratam-se de itens que ficaram muitos dias em ruptura.
Paralelamente a essa busca de novos fornecedores — para transformar os itens deste quadrante
em itens do quadrante baixo risco - deve-se aumentar os niveis de estoques e alinhar contratos
de longo prazo com os fornecedores, de modo a garantir um reabastecimento peridodico com
quantidade ordenada calculada para manter um nivel pré-determinado de estoque, conforme a
politica de abastecimento indicada na figura 1 (b). No caso da empresa estudada ndo existe
interesse algum em manter os itens no quadrante gargalo, devendo-se adotar as acdes citadas
para no minimo reduzir-se os dias em ruptura de modo aproximar-se do quadrante baixo

risco.
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3.3.3. Itens especiais

Como mostrado no quadro 4, 381 itens dos 4.306 avaliados sdo itens especiais. Destes,
nenhum ¢ classe A, dois sdo classe B e 379 classe C. Relembrando, os itens B permaneceram
menos de 1% dos dias em ruptura sendo que os itens C permaneceram menos de 5% dos dias

do estudo em ruptura.

Como representam a classificagdo ideal dos itens na empresa, visto que permanecem
poucos dias em ruptura e possuem altas margens agregadas conclui-se que o estabelecimento
de contratos de curto-prazo e a busca de parcerias de conveniéncia com fornecedores para
estes itens em especifico sdo ferramentas fundamentais para evitar rupturas de estoque e
garantir vantagens competitivas a organiza¢do. Assim, a alteragcdo destes itens para nenhum
outro quadrante faz-se necessaria visto que ja apresentam baixos indices de ruptura e altas

margens médias brutas, consideradas ideais aos olhos da organizacao.

Os dois itens classe B posicionados neste quadrante refletem a necessidade de um
melhor processo de priorizagdo na conferéncia dos itens que chegam ao estoque e de
regularizacdo dos processos de negociagdo e colocacdo dos pedidos. Os itens classe C
entretanto permaneceram no maximo 9 dias em ruptura e mostram a necessidade de parceiras
de curto prazo com os fornecedores de modo a garantir as vantagens competitivas da empresa,

além ¢ claro da garantia de melhores processos de conferéncia e alocacdo de pedidos.

A politica de estoque sugerida para estes itens trata-se da mesma utilizada atualmente
pela empresa, com periodo varidvel de checagem e quantidade ordenada varidvel (figura 1
(d)). Assim, estes itens especificamente e seus prazos de entrega devem ser melhor
negociados com os fornecedores, podendo-se também optar por uma previsdo de demanda a

curto prazo, avaliando um historico de demanda menor que os utilizados normalmente.

3.3.4. Itens criticos
Conforme o quadro 4, dos 382 itens considerados como estratégicos, 16 sdo das

classes A e B e 366 classe C.

Como tratam-se de itens com ocorréncias recorrentes de ruptura de estoque e altas

margens médias brutas, quando avaliados pela equipe de planejamento de compras verificou-
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se que tratavam-se de SKUs disponibilizados por um nimero limitado de fornecedores, com
dificuldade de substitui¢do. Estes itens requerem relagdes eficientes com os fornecedores de
modo a obter-se maiores valores para o investimento efetuado, e estratégias de compra que
possibilitem reduzir os custos de negociacao através do uso de técnicas de analise de mercado

e de riscos, de previsdo de demanda e de modelos de otimizagao.

Analisando os itens A e B neste quadrante observa-se que tratam-se de itens que
ficaram de 2 a 44 dias em ruptura no periodo, enquanto os 366 itens C permaneceram de 1 a
123 dias de ruptura. O alto percentual de dias em ruptura indica claramente a necessidade de
uma postura mais proxima ao fornecedor, com parcerias estratégicas de longo-prazo, que
possibilitem reduzir os custos de negociagdo, com troca de informac¢des com os fornecedores
e até mesmo a busca de um novo fornecedor de modo a minimizar o percentual de dias que
estes itens ficam em ruptura. Um cendrio ideal no caso dos itens deste quadrante ¢ transforma-

los em itens do quadrante especiais.

A politica de estoque sugerida para estes itens trata-se da mesma utilizada atualmente
pela empresa conforme a figura 1 (d), com a priorizagdo compromissos de longo-prazo

firmados e troca aberta de informagoes.

A figura 13 sintetiza as agdes propostas para cada quadrante de produtos assim como

as sugestdes de politicas de abastecimento.
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Figura 13 - Resumo de a¢oes sugeridas

Fonte: Adaptado de Gelderman e van Weele (2002).
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4. Conclusodes

Apods a revisdo bibliografica fundamentada nos conceitos de gestdo de materiais,
rupturas de estoque e nos métodos de aplicacdo da matriz de Kraljic, foi possivel atingir o
objetivo principal do estudo: implementar uma andlise das ocorréncias de rupturas de estoque
em um grande varejista do ramo odontoldgico brasileiro, com a aplicacdo de uma matriz
adaptada da matriz de Kraljic para a andlise da gestdo estratégica de fornecedores no que diz
respeito a capacidade de abastecimento, conforme a figura 13 inserida no topico 3.3.4. Vale
ressaltar que ndo foi aplicada a matriz de Kraljic tradicional, com os eixos de impacto
financeiro e complexidade de fornecimento, nem a nomenclatura tradicional dos quadrantes
da matriz. A adaptacdo foi fundamentada na necessidade de um relato claro acerca do
historico de itens em ruptura e na necessidade de segmentagdo destes itens para busca de

solugdes pontuais.

Conforme observado, o estudo baseou-se na primeira fase do modelo de Kraljic: a
matriz de Kraljic. Para suprir o objetivo do estudo a primeira fase do modelo foi suficiente
mostrando resultados satisfatorios. Segundo Fenson e Edin (2008) a primeira fase do modelo
de Kraljic contém a raiz do modelo de Kraljic de atribuir acdes diferentes aos diferentes itens
conforme as diretrizes escolhidas, de modo que afirmam que as outras fases do modelo

podem ser ignoradas por estarem implicitas na fase 1.

Como a andlise contou com ampla base de dados e a aplicacdo de mudangas de
comportamento em relagdo a ndo s6 fornecedores mas também a itens especificos, optou-se
por iniciar as agdes corretivas na empresa inicialmente nos itens com maiores indices de
ruptura (quadrantes ‘criticos’ e ‘gargalo’) de modo a solucionar os casos de ruptura mais

recorrentes na empresa € com maiores esforgos para agdes corretivas.

Um outro ponto positivo deste trabalho realizado foi a percepcdo da necessidade de
uma nova classificacio ABC dos itens na empresa, conforme descrito no apéndice 1. Mesmo
tendo o trabalho considerado a classificagdo ABC antiga, dado que a nova classificagdo esta
em fase de implantacdo, o simples fato de entender a necessidade de uma nova classificagio e

desenvolvé-la considerando multicritérios fez deste estudo ainda mais consideravel.

Sugere-se que futuramente seja aplicada a matriz de Kraljic tradicional na

organizagdo, de modo a avaliar-se mais criticamente a situagdo dos fornecedores, buscando
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informagdes acerca da confiabilidade do sistema logistico de cada um, dos custos logisticos
associados e da competitividade da oferta disponivel. Com tal aplicacdo futura problemas
atuais relativos a existéncia de fornecedores pequenos, oscilagdes do mercado com eventos,
problemas de importagdo tendem a ser melhor entendidas e solucionadas conforme a

classificag@o regular pela matriz de Kraljic.
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Apéndice 1

A nova classificacdo desenvolvida para a organizacdo ainda estd em fase de
implementagdo devido a necessidade de readequacgdo de todos os dados relativos as politicas
de gestdo de estoques associadas a cada classe de produto, tais como os niveis de estoques de
referéncia e estoques maximos, indicagdes de quantidades a ser compradas e todos os

calculos relacionados ao tempo de duracdo dos estoque fisicos.

Mesmo ainda ndo implementada tal nova classificagdo, optou-se por descrevé-la neste

estudo por ter surgido neste a necessidade imediata de reclassificagao.

Assim, em reunido da equipe de planejamento com o diretor executivo da organizagdo
ficou determinado que a nova classificagdo dos itens deveria partir do pressuposto que
existiriam 5 novas classes de itens: A, B, C, D e E. Os itens A, B e C deveriam corresponder
a 80% de presenca nos pedidos efetuados pelo consumidor final na organizagdo, € a0 mesmo
tempo deveriam corresponder a 60% de todo o valor liquido total associado a venda de todos
os SKUs. E importante ressaltar que a presenga em pedidos foi ponderada de forma a garantir
que o somatoério de todas as porcentagens de presenca em pedidos de cada SKU somassem
100%. Assim, por exemplo, determinado item que estava presente 12% dos pedidos quando
ponderado passou a ser indicado por 0,009% ja que os 12% iniciais foram divididos pelo
somatodrio das porcentagens de todos os itens. O universo adotado para classificagdo destes
itens devera abordar todos os itens vendidos nos ultimos 2 meses na organizagdo. Os itens
que ndo estiveram presentes nos pedidos dos ultimos dois meses terdo classificacdo “sem

histérico” na planilha base para as compras.

Como a base de dados utilizada para classificacdo dos itens foi a relativa aos pedidos
dos meses de setembro e outubro, ndo havera nenhum item classificado como “sem historico”
neste apéndice. A classificacdo “sem historico” fica restrita a planilha utilizada como base

para as compras, ndo apresentada aqui.

Para ficar clara a distribuicdo dos itens quanto a presenca em pedidos e ao valor
liquido total optou-se por plotar um grafico de dispersdo dos itens com o eixo vertical
representando o valor liquido total associado a cada SKU nos pedidos existentes nos ultimos
2 meses e o eixo horizontal representando a presenca em pedidos ponderada também relativa

aos ultimos 2 meses. O grafico da figura 14 traz o resultado desta dispersdo em escala
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logaritmica e indicou claramente a equipe de planejamento um comportamento linear dos
itens quanto a presenca e pedidos e valor liquido total. A equagdo abaixo indica a equacdo da
reta em escala logaritmica uma vez que todos os valores relativos ao numero de pedidos em
que os itens estiveram presentes e ao valor liquido total associado a cada SKU, foram

transformados para logaritmo na base 10.

Equacdo da reta relativa a dispersdo dos itens: y = 0,8774x + 1,6856

Tendo a equagdo da reta acima foi possivel tracar quatro equagdes de reta
perpendiculares a esta tomando como base os pontos de intercep¢do entre o limites desejados
para cada um dos eixos, conforme os quadros 7 e 8. Os colunas ‘limites 1’e ‘limites 2’ foram
determinadas partindo-se do pressuposto que deveriam existir 5 classes de itens, de forma a

garantir uma distribui¢@o regular da quantidade de itens entre as classes.

10
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Figura 14 - Classificacio ABCDE dos itens

Presenca em Pedidos

Limite 1 | Limite 2 N2 itens % itens Corte
0% 30% 132 0,96% 3,028164419
30% 60% 610 4,45% 2,432969291
60% 80% 1258 9,17% 1,959041392
80% 90% 1642 11,97% 1,591064607
90% 100% 10074 73,45% 0

Quadro 7 - Limites de corte estabelecidos para a presenca em pedidos



Valor liquido total

Limite 1 | Limite 2 N2 itens % itens Corte
0% 20% 21 0,15% RS 5,36
20% 40% 100 0,73% RS 4,82
40% 60% 300 2,19% RS 4,35
60% 90% 2342 17,07% RS 3,40
90% 100% 10953 79,86% [-RS 2,00
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Quadro 8 - Limites de corte estabelecidos para o valor liquido total

As colunas ‘corte’ indicadas nos quadros 7 e 8 serviram como pontos com
coordenadas nos eixos vertical e horizontal (em valores de logaritmo na base 10) tidos como
base para determinar e plotar a equacao de quatro retas perpendiculares a equacdo da reta de

distribuicao dos SKUs. O coeficiente angular foi determinado com base na equagao abaixo:

- -1
Coef.angular reta perpendicular = /Coef. angular reta de distribuigdo

Coef.angular reta perpendicular = _1/0 g774 = —114

Assim, foi possivel tracar a equagcdo de cada uma destas retas perpendiculares e
determinar com base nos dois fatores escolhidos (presenca em pedido e valor liquido total) as

novas classes dos itens (quadro 9).

Acima da reta

y = —1,14x + 8,8102

os itens serdo classificados como classe A, e assim respectivamente em relagdo as

outras retas e classes, de forma que maior quantidade de itens encontra-se na classe E.

Classe VK E] V atual % V nova V nova %
A 28 0,2% 36 0,3%
B 191 1,4% 185 1,3%
C 13497 98,4% 639 4,7%
D 0 0,0% 2182 15,9%
E 0 0,0% 10674 77,8%
Total 13716 13716

Quadro 9 -

Quantidades atuais e futuras de itens em cada classe
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O quadro 9 traz na coluna ‘V nova’ a quantidade de itens presentes na nova
classificagdo e na coluna ‘V nova’ o percentual de cada classe em relagdo aos 13.716 itens

vendidos nos meses de setembro e outubro.

Quanto aos outros aproximadamente 6.000 itens necessarios para completar o
portfolio atual de aproximadamente 20 mil SKUs, tratam-se de itens “sem historico”, ou seja,

que ndo apresentaram presenca em nenhum pedido em setembro e outubro.
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[jan-15 fev-15 mar-15 abr-15 mai-15 jun-15 jul-15 ago-15 set-15 ToTAL
Codigo®| . dor Classel| Margemy{ Dias®m2| Diasd | Classe?| Margeme| Diasiem@| Dias? | Classe2| Margemy| Diasem2| Dias? | Classe? Margem| Dias®mi Dias? | Classet| Margemd Diasteme| Dias? | Classel| Margem?| Diasemz| Diase | Classel Margemp| Dias®me| Diasd | Classe?| Margemy) Diasem2| Dias?  Classe2| Margems{ Diasem2| Diast | Classe?) MM;:;mm Dias®ma|, Az"”:'?, ) s
Produto Real | Bruta |Ruptura | "Ativos" | Real2 | Bruta2 |Ruptura2 |"Ativos'2| Real3 | Bruta3 |Ruptura3|"Ativos'3| Reald | Brutad |Rupturad |"Ativos'd| Reals | BrutaS |Rupturas|"Ativos'S| Real | Bruta6 |Rupturat |"Ativos's| Real7 | Bruta7 |Ruptura? |"Ativos'7| Reals | Brutag |Rupturad|"Ativos's| Real9 | Bruta9 |Rupturad|"Ativos"s| Real1o |~ 8% A Ruptura
1 i C 50,0% 0 20 C [ a8a% 0 18 c 49,1% 18 21 c 59,1% 17 20 3 334% i1 20 3 351% 17 21 [ 28,0% 22 23 [ 38,4% 19 21 C 30,8% 9 21 C | a1a% 123 185 66,5%
2 0 B 15,6% 16 20 B 18,3% 14 18 C 18,7% 9 21 C 22,0% 5 20 8 22,6% 19 20 8 20,0% 17 21 8 22,9% 19 23 C 24,3% 13 21 8 31,6% 8 21 8 21,8% 120 185 64,9%
3 [ A 20,2% 18 20 A 31,5% 13 18 B 32,2% 20 21 C 14,6% 4 20 C 25,6% 20 20 3 22,3% 15 21 [ 25,8% 9 23 8 25,4% 6 21 8 22,9% 8 21 B 24,5% 113 185 61,1%
7 " B 21,7% 11 20 B 21,0% 16 18 B 22,0% 17 21 c 18,1% 7 20 8 20,6% 20 20 8 25,5% 12 21 B 23,0% 18 23 C 26,0% 12 21 B 26,7% 0 21 B 22,8% 113 185 61,1%
5 i C | a54% 0 20 C [ a73% 1 18 C [ a66% 9 21 C 52,1% 10 20 3 52,0% 15 20 3 52,9% 15 21 C 33,9% 17 23 C 34,7% 21 21 C | a23% 19 21 C | a52% 107 185 57,8%
6 [ C 28,9% 18 20 C 302% 15 18 C 302% 15 21 C 24,7% 1 20 3 29,3% 15 20 3 27,9% 12 21 [ 28,7% 0 23 [ 37,3% 1 21 C 16.2% 14 21 C 19,9% 104 185 56,.2%
7 v B 22,7% 0 20 B 21,9% 0 18 B 16,7% 10 21 B 18,9% 20 20 8 0,0% 9 20 3 18,5% 15 21 C | a11% 17 23 [ 0,0% 16 21 [ 0,0% 3 21 [ 15,6% 50 185 8,6%
B v [ 16,4% 7 20 C 15,9% 13 18 C 15,9% 11 21 C 17,9% B 20 C 18,7% B 20 3 14,7% 14 21 C 18,0% 5 23 [ 12,6% 17 21 C 14,2% 5 21 C 16,0% 88 185 47,6%
B XUl C 31,0% 0 20 C 303% B 8 C 27,8% 21 21 C 29,3% 6 20 C 28,7% 16 20 C 25,5% 71 21 C 28,2% 14 3 C 32,5% 0 71 C 34,3% 0 71 C 29,8% 86 185 46,5%
10 v [ 39,5% 0 20 C [ 361% B 18 C [ 358% 12 21 C 354% 5 20 8 23,95% 6 20 8 14,4% 13 21 8 21,3% 15 23 8 21,3% 2 21 B 19,2% 21 21 B 27,0% 84 185 25,8%
11 i C | 489% 0 20 C [ a74% 0 18 C [ a7,0% 9 21 C 0,0% 10 20 3 385% 1 20 3 44,2% 18 21 C 37,9% 10 23 [ 34,2% 15 21 C 39,6% 16 21 [ 37,5% 79 185 22,7%
12 | C 45,6% 0 20 C 46,4% 1 18 C 48,0% 21 21 C 46,2% 20 20 C 35,8% 12 20 C 36,6% 14 21 C 41,2% 8 23 C 42,4% 0 21 C 39,4% 0 21 C 42,4% 76 185 41,1%
13 i [ 35,6% 0 20 C [ a25% 2 18 C [ a05% 21 21 C 57,0% 1 20 3 13,4% 10 20 3 16,9% 0 21 C 24,7% 7 23 C | a57% 12 21 C 24,8% 7 21 C 33,5% 73 185 39,5%
1 CXXXVIT C | 405% 0 20 C 37,1% 1 18 C [ 298% 18 21 C 39,8% 4 20 3 0,0% 19 20 3 22,0% 0 21 [ 11,8% 0 23 [ 213% 10 21 C 26,7% 21 21 [ 25,4% 73 185 39,5%
15 XXt C 58,8% 19 20 C 0,0% 16 18 c 36,6% 17 21 3 40,0% 0 20 3 351% 0 20 3 36,3% 0 21 [ 36,6% 0 23 C 39,5% 10 21 C [ a7% 10 21 C 361% 72 185 38,9%
16 CXXXVIIT C | aia% [ 20 [ 0,0% 18 18 C [ a39% 11 21 C 45,3% 1 20 3 41,0% 1 20 3 43,2% 15 21 C | #31% 21 23 C 0,0% B 21 C | 403% 0 21 C 33,1% 72 185 38,9%
17 cill C 18,0% 0 20 C 202% 0 18 C [ 271% 0 21 C 24,0% 9 20 3 0,0% 1 20 3 24,8% 15 21 [ 19,0% 20 23 [ 0,0% 10 21 C 0,0% 1 21 [ 14,8% 72 185 38,9%
18 X A 26,6% 5 20 A 25,7% 18 18 B 39,1% 21 21 c 38,1% 19 20 c 0,0% 8 20 3 0,0% 0 21 [ 38,7% 0 23 C | 400% 0 21 C | 406% 0 21 C 27,7% 71 185 384%
19 Vil C 0,0% [ B [ 0,0% [ 18 C [ 383% 0 21 C 31,8% 1 20 3 35,1% 14 20 3 0,0% 18 21 C 65,8% 2 23 C 62,0% 21 21 C 0,0% 1 21 C 25,9% 70 170 41,2%
20 XXXIV C 32,0% 0 20 C [ a52% 12 18 C 0,0% 3 21 C 42,5% 1 20 3 9,5% 20 20 3 0,0% 2 21 [ 42,4% 17 23 [ 0,0% 6 21 [ 0,0% 7 21 C 19,1% 68 185 36,8%
21 0 B | 824% 17 20 B | 8L,9% 13 18 C 0,0% 10 21 c 16,8% 0 20 3 14,5% 4 20 c 12,3% 14 21 B 61,0% 6 23 B 32,8% 3 21 [ 16,6% 0 21 C 354% 67 185 36,2%
2 =] C 28,8% 0 20 [ 27,2% 0 18 C [ 247% 9 21 C 25,6% 4 20 3 26,1% 16 20 3 29,5% 4 21 3 28,2% 7 23 C 29,8% 16 21 C 26,4% 10 21 C 27,0% 66 185 35,7%
23 | C 36,7% 0 20 C 35,8% 0 18 C 46,3% 11 21 C 62,8% 10 20 C 60,0% 0 20 C 46,7% 18 21 C 23,9% 12 23 C 29,2% 0 21 C 29,5% 14 21 C 41,2% 65 185 35,1%
2 XXIT [ 1.4% 17 20 C [ 320% 15 18 C [ 301% 11 21 C 31,1% 18 20 3 0,0% 3 3 - 0,0% - - - 0,0% - - - 0,0% - - - 0,0% - - [ 18,9% 64 82 78,0%
25 XXXI C 36,4% 0 20 C 361% 5 18 C [ 329% 20 21 C 383% 3 20 C 27,5% 0 20 3 32,7% 0 21 [ 36,0% 0 23 C 34,2% 16 21 C 32,9% 19 21 C 34,1% 63 185 34,1%
2% XXilt C 37,5% 0 20 C 31,5% 12 18 c 29,6% 3 21 c 32,6% 10 20 3 39,1% 0 20 3 31,8% 0 21 [ 31,9% 0 23 C 33,8% 9 21 C 27,5% 19 21 C 32,5% 63 185 34,1%
27 0 [ 22,2% 5 20 C 23,6% [ 18 C 25,0% 17 21 c 22,5% 12 20 3 22,7% T 20 3 21,1% 21 21 C 0,0% 7 23 C 28,6% 0 21 C 29,2% 0 21 [ 21,7% 63 185 34,1%
28 XIV B 23,6% 12 20 B 29,0% 18 18 B 0,0% 21 21 C 0,0% 0 20 C 0,0% 0 20 3 0,0% 0 21 [ 0,0% 0 23 [ 0,0% 1 21 C 25,5% 11 21 [ 8,7% 63 185 34,1%
25 XL [ 0,3% 17 20 [ 0,0% 18 18 c 0,0% 3 21 c 0,0% 0 20 c 0,0% 0 20 3 0,0% 0 21 [ 4,0% 0 23 [ 13,9% 21 21 C 0,0% 1 21 [ 32% 63 185 34,1%
30 IV [ 25,5% 3 20 [ 29,1% 0 18 [ 26,7% 0 21 C 27,0% 1 20 3 23.0% 11 20 3 31,7% 21 21 C 23,6% 7 23 C 12,0% 7 21 C 7,8% 12 21 C 23,0% 62 185 33,5%
31 i C 11,9% 7 20 C [ 495% 10 18 C [ 513% 12 21 C 54,7% 0 20 3 50,5% 0 20 3 46,8% 0 21 [ 44,9% 11 23 C | 451% 16 21 [ 36,7% 7 21 C | 435% 60 185 32,4%
32 XXV [ 39,2% 0 20 C [ a04% 0 18 C [ 387% 3 21 c 37,5% 0 20 3 37,1% 6 20 c 45,1% 12 21 C 22,6% 10 23 [ 33,8% 25 25 [ 18,2% 2 23 [ 35,2% 60 191 31,4%
33 i C 19,7% [ 20 [ 233% [ 18 C 21,6% 0 21 C 22,8% 18 20 3 383% 5 20 3 39,0% 11 21 C 37,8% 7 23 C 0,0% 17 21 C 33,9% 1 21 C 263% 59 185 31,9%
34 XX C 58,3% 0 20 C 57,0% 15 18 C 56,6% 21 21 C 57,3% 20 20 3 44,5% 2 20 3 37,9% 0 21 [ 42,8% 0 23 C | a32% 0 21 C | 430% 0 21 C | 49,0% 58 185 31,4%
35 [SX] [ 0,0% 0 14 C [ 340% 7 18 C [ 3,1% 12 21 c 33,0% T 20 c 32,7% 0 20 c 35,2% 13 21 8 31,8% 23 23 B 15,5% 5 21 [ 15,9% 0 21 [ 25,5% 58 179 32,0%
36 XXIT C 50,8% 19 20 [ 0,0% 12 18 C [ 347% 6 21 C 30,6% 18 20 3 0,0% 3 3 - 0,0% - - 0,0% - - - 0,0% - - 0,0% - - C 23,2% 58 82 70,7%
37 Lin C 35,9% 0 20 C 32,5% 4 18 C 30,6% 1 21 C 20,0% 0 20 C 32,0% 10 20 C 33,9% 4 21 C 39,5% 14 23 C 39,1% 3 21 C 60,0% 21 21 C 35,9% 57 185 30,8%
38 XLl C 31,6% 0 20 C [ 359% 0 18 C [ 384% 10 21 C 23,5% 6 20 3 26,0% 6 20 3 20,7% 21 21 [ 24,7% 13 23 C 27,8% 0 21 C 303% 0 21 C 283% 56 185 303%
39 XIV C | a14% 0 20 C [ 449% 7 18 C 50,2% 21 21 C 0,0% 1 20 3 0,0% 0 20 3 0,0% 0 21 C 0,0% 0 23 C 38,2% 9 2 C | 466% 18 21 C 24,6% 56 186 30,1%
20 XL C | 436% 0 20 C | 430% 0 18 C 43,3% 0 21 3 44,7% i1 20 3 0,0% 12 20 3 0,0% 0 21 [ 14,1% 5 23 C 19,9% 20 21 C 0,0% 8 21 C 23,2% 56 185 303%
a1 XXIT A 27,1% 17 20 A 0,0% 18 18 A 9,2% 21 21 C 5,0% 0 20 8 22,6% 0 7 - 38,8% - - - 39,5% - - - 40,0% - - - 40,9% - - B 12,8% 56 86 65,1%
22 v C | 468% 0 20 C [ 493% 0 18 C [ 403% 6 21 C 49,5% 6 20 C 52,8% 1 20 3 41,2% 6 21 C | 481% 7 23 C | a15% 21 21 C | a52% 8 21 C | 461% 55 185 29,7%
23 Y C 37,3% 17 20 C [ 393% 6 18 c 38,6% 5 21 c 39,4% 20 20 c 38,6% 7 20 3 38,0% 0 21 [ 36,0% 0 23 [ 37,7% 0 21 C 36,7% 0 21 C 37,9% 55 185 25,7%
) (X} [ 0,0% [ 14 C [ 373% 1 18 C [ 332% 11 21 C 34,9% 2 20 3 34,8% 0 20 3 33,4% B 21 C 36,0% 19 23 C 5,8% 0 21 C 14,8% 14 21 C 25,6% 55 179 30,7%
a5 XL C 17,9% 0 20 C 19,6% B 18 C 0,0% 19 21 C 0,0% 1 20 C 0,0% 0 20 3 0,0% 0 21 [ 18,8% 17 23 [ 0,0% 10 21 [ 0,0% 0 21 [ 6,3% 55 185 29,7%
26 i C | a29% 0 20 C [ 359% 10 18 C [ a9a% 2 21 c 41,7% 5 20 c 0,0% 14 20 3 43,3% 0 21 [ 35,9% 0 23 [ 35,2% 19 21 C 39,0% 2 21 C 359% 54 185 29,2%
a7 XIV C | a73% 2 20 C [ a68% 9 18 C [ 367% B 21 C 0,0% 12 20 3 0,0% 0 20 3 49,9% 0 21 C 50,4% 0 2 C 0,0% 21 21 C 0,0% 2 9 C 25,7% 54 174 31,0%
28 XUl C | 425% 0 20 C [ 496% 0 18 C [ a7,0% 9 21 C 47,1% 16 20 3 0,0% 7 20 3 44,0% 12 21 [ 0,0% 10 23 [ 0,0% 0 21 C 0,0% 0 21 C 25,6% 54 185 29,2%
29 XOVIT - 0,0% - - - 0,0% - - - 0,0% - - c 32,4% 3 17 c 37,8% T 20 3 0,0% 21 21 [ 0,0% 10 23 C 29,6% 18 21 [ 28,9% 1 21 [ 21,5% 54 123 43,9%
50 XXl C 22,2% 0 20 C [ a42% 0 18 C [ a46% 17 21 C 0,0% 4 20 C 53,0% 16 20 3 8,.2% 7 21 C 21,0% 0 23 C 25,2% 2 21 C 21,3% 7 21 C 26,7% 53 185 28,6%
51 XV C 16,1% 16 20 C 0,0% 3 8 C 0,0% 0 21 C 0,0% 0 20 C 0,0% 0 20 C 0,0% 0 21 C 0,0% T 3 C 33,1% 6 7 C 35,2% 7 71 C 5,4% 53 186 28,5%
52 XLV [ 265% 0 20 C 263% 0 18 C 25,1% 10 21 C 23,6% 11 20 3 10,7% 0 20 3 26,9% 18 21 [ 39,4% 13 23 [ 39,9% 0 21 C 36,8% 0 21 C 28,0% 52 185 28,1%
53 XXl C 27,1% 0 20 C 27,3% 0 18 C [ 274% 16 21 C 0,0% 11 20 3 39,2% 17 20 3 13,2% 4 21 [ 22,1% 0 23 [ 25,0% 1 21 [ 22,9% 0 21 [ 22,7% 52 185 28,1%
54 Clil C 25,5% 0 20 C 23,7% 0 18 C 24,2% 0 21 C 15,8% 0 20 C 28,0% 13 20 C 0,0% 18 21 C 43,6% 13 23 C 0,0% 0 21 C 0,0% 8 21 C 17,9% 52 185 28,1%
55 i [ 15,9% 0 20 [ 13,7% 0 18 C 13,5% 17 21 C 0,0% B 20 3 0,0% 0 20 3 0,0% 0 21 C 20,8% 0 23 C 26,8% 6 21 C 0,0% 21 21 [ 10,1% 52 185 28,1%
56 XIV C | 403% 0 20 C [ a4,0% 0 18 C [ 453% 0 21 C 47,9% 4 20 C 46,8% 3 20 3 0,0% B 21 [ 52,4% 0 23 [ 53,7% 11 21 [ 0,0% 15 21 C 36,7% 51 185 27,6%
57 XL B 28,8% 0 20 B 28,8% 0 18 B 36,7% 0 21 3 38,0% 17 20 3 39,3% 6 20 3 38,0% 20 21 C | a07% 8 23 C | 400% 0 21 C 39,9% 0 21 C 36,7% 51 185 27,6%
58 XIV C | a44% 0 20 C [ a4,0% 9 18 C [ a32% 0 21 C 42,6% 0 20 3 45,7% 6 20 3 0,0% 17 21 C 0,0% 0 23 C | a95% 0 21 C | 495% 19 21 C 354% 51 185 27,6%
59 i C 31,5% 2 20 C 0,0% 3 18 C [ 443% 0 21 C 44,6% 3 20 3 0,0% 1 20 3 37,6% 3 21 [ 36,8% 0 23 [ 33,6% 21 21 C 365% 5 21 C 29,4% 51 185 27,6%
60 XLV [ 24,6% 13 20 [ 10,0% 12 18 c 8,7% 13 21 c 13,9% 0 20 c 16,2% 0 20 3 17,0% 0 21 [ 14,0% 0 23 [ 15,9% 2 21 C 23,1% 11 21 [ 15,9% 51 185 27,6%
61 XIV C 27,9% 11 20 [ 0,0% 18 18 C 29,4% 0 21 C 39,7% 0 20 3 37,2% 0 20 3 6,3% 0 21 C 72,3% 0 23 C 57,3% 1 21 C 37,7% 21 21 C 5,4% 51 185 27,6%
62 XXl C 39,6% 0 20 C [ 60,7% 2 18 C 67,1% 1 22 C 0,0% 11 20 3 0,0% 0 20 3 21,7% 0 21 [ 33,6% 0 23 [ 38,5% 17 21 C 0,0% 6 21 C 29,0% 50 186 269%
63 XXX - 0,0% - - - 0,0% - - - 0,0% - - - 0,0% - - 3 0,0% 0 B 3 23,0% 0 21 C 18,5% 2 23 C | a56% 18 21 C 30,5% 10 21 [ 23,6% 50 £ 53,2%
64 XLVIT C 5,7% 12 20 [ 0,0% 16 18 C [ a48% 0 21 C 46,3% 0 20 3 2,4% 0 20 3 0,0% 0 21 C 0,0% 0 23 C 61,0% 1 2 C 0,0% 21 21 C 223% 50 186 26,9%
65 CXLVII C 19,7% 15 20 C 30,2% 10 18 C 22,7% 0 21 C 25,6% 0 20 C 25,8% 0 20 C 21,7% 0 21 C 21,7% 0 23 C 24,4% 10 21 C 0,0% 15 21 C 21,3% 50 185 27,0%
66 CXUIX [ 9,5% 16 20 [ 8,4% 13 18 C 2,8% 12 21 C 20,8% 9 20 c 20,6% 0 20 3 19,9% 0 21 [ 18,4% 0 23 [ 19,4% 0 21 [ 21,1% 0 21 [ 15,7% 50 185 27,0%
67 i C | 491% 0 20 C [ 499% 0 18 C [ 495% 0 21 C 62,8% 20 20 C 29,9% 5 20 3 28,8% 1 21 C 30.3% 0 23 [ 33,7% 16 21 C 31,6% 7 21 C_ | 406% 49 185 26,5%
68 [ C 27,8% 0 20 C 27,8% 0 18 c 32,0% 0 21 c 304% 1 20 3 333% 2 20 3 33,7% 17 21 [ 35,7% 8 23 C 20,3% 17 21 C 31,7% 1 21 C 303% ) 185 265%
69 XU C 31,8% 10 20 C [ 3,2% 0 18 C [ 313% 1 21 C 0,0% 20 20 3 34,5% 11 20 3 34,7% 0 21 C 34,0% 0 23 [ 35,4% 0 21 C 34,3% 7 21 [ 29,7% ) 185 265%
70 LXXIV. C 37,6% 0 20 C 37,3% 0 18 C 36,4% 0 21 C 36,5% 0 20 3 28,0% 0 20 3 23,4% 0 21 [ 21,0% 8 23 C 0,0% 23 25 C 30,4% 18 21 [ 27,9% 49 189 25,9%
71 XCVIT [ 369% 0 20 C [ 340% 0 18 C 39,1% 0 21 c 32,5% 0 20 3 333% 9 20 3 32,5% 9 21 [ 39,3% 22 23 [ 0,0% 9 21 C 0,0% 0 21 C 27,6% 49 185 265%
72 XXIT [ 28,0% 6 20 [ 27,0% 16 18 C [ 326% 9 21 C 31,6% 15 20 3 0,0% 3 3 - 35,1% - - - 0,0% - - - 0,0% - - - 22,1% - - C 23,9% 49 82 59,8%
73 XLV C | 448% 13 20 C 0,0% 1 18 C 0,0% 0 21 C 0,0% 0 20 C 0,0% 0 20 3 0,0% 0 21 [ 46,2% 6 23 [ 0,0% 16 21 [ 37,7% 0 21 [ 14,3% 49 185 265%
74 i C | 450% 0 20 C [ a79% 5 18 C [ si6% 12 21 c 51,8% 0 20 c 36,9% 0 20 3 35,0% 8 21 [ 35,9% 3 23 [ 38,2% 13 21 C 31,1% 7 21 C | a15% 48 185 25,9%
75 CXLVI C 24,8% 0 20 [ 261% 15 18 C 25,5% 12 21 C 46,9% 11 20 3 45,5% 0 20 3 40,6% 0 21 C | 403% 0 23 C | a27% 6 21 C 27,8% 2 21 C 35,6% 48 185 25,9%
76 XIV C 164% 0 20 C 20,7% 7 18 C [ 235% 0 21 C 10,1% 0 20 3 56,2% 9 20 3 58,5% 0 21 [ 23,7% 1 23 [ 7,2% 17 21 C 6,5% 14 21 C 24,7% 48 185 25,9%
77 XXIT [ 29,0% 11 20 C 18,2% 9 18 C [ 268% 11 21 c 18,5% 1 20 3 3,9% 3 3 - 24,0% - - - 0,0% - - - 0,0% - - - 0,0% - - C 19,4% 48 82 58,5%
78 XXl 0,0% - - [ 11,0% 0 11 [ 14,7% 10 21 C 20,0% 0 20 3 10,2% 0 20 3 20,3% 0 21 C | a18% 9 23 C 32,8% 10 21 C 0,0% 19 21 C 18,9% 48 158 30,4%
79 v C | 47,9% 0 20 C | 498% 2 18 C 50,1% 0 21 C 48,1% 0 20 3 36,6% 11 20 3 0,0% 12 21 c 43,7% 17 23 C | 460% 5 21 c 50,9% 0 21 C | 415% 47 185 25,4%
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[ian-15 fev-15 mar-15 abr-15 mai-15 jun-15 jul-15 ago-15 set-15 TOTAL
CodigoM®| . dor Classel| Margem@| Dias@mb| Dias? | Classe?| Margem?| Diasemi| Diasd | Classed| Margemf| Dias@m® Diast | Classef] Margem?| Diasem?| Dias? | Classe?| Margemt] Dias@md| Dias? | Classed| Margem?| Diasm® Diasi | Classef| Margem?| Diasm| Dias? | Classe?| Margem? Dias®m?| Diasl | Classe?| MargemP| Dias@mb| Dias? | Classed] 'x :::nz Diasema | ,, A:":f,l %‘:’"'Em
Produto Real | Bruta |Ruptura | "Ativos" [ Real2 | Bruta2 |Ruptura2 |"Ativos"2| Real3 | Bruta3 |Ruptura3 |"Ativos'3| Reald | Brutad |Rupturad|"Ativos'4| Reals | BrutaS |RupturaS|"Ativos'S| Real6 | Bruta6 |Rupturat|"Ativos"6| Real7 | Bruta? |Ruptura? |"Ativos'7| Realg | Brutad |Ruptura8|"Ativos'8| Real9 | Brutad |Rupturad|"Ativos"d| Real10 | "o ™| Rupturalo o Ruptura
80 CXLVI C 20,1% 3 20 B 26,8% 9 18 A 34,6% 5 21 A 42,7% 0 20 A 26,6% 0 20 B 37,9% 0 21 B 44,3% 14 23 B 41,9% 3 21 B 43,1% 13 21 B 37,6% 47 185 25,4%
81 XXXIV. C 39,0% 0 20 C 38,7% 0 18 C 30,1% 13 21 C 45,3% 5 20 C 43,8% 0 20 C 42,5% 0 21 C 42,3% 0 23 C 45,3% B 21 C 0,0% 21 21 C 36,3% 47 185 25,0%
82 XXIV C 48,3% 11 20 C 53,2% 0 18 C 53,5% 2 21 C 0,0% 20 20 C 26,9% 0 20 C 25,2% 11 21 C 36,4% 3 23 C 32,6% 0 21 C 35,9% 0 21 C 34,7% a7 185 25,4%
83 XXIII C 38,6% 0 20 C 56,0% 0 18 C 46,2% 9 21 C 0,0% 16 20 C 40,9% 9 20 C 25,0% 9 21 C 30,7% 0 23 C 33,9% 4 21 C 34,0% 0 21 C 33,9% a7 185 25,4%
84 XVI C 38,3% 6 20 C 45,2% 3 18 C 37,5% 0 21 C 31,7% 13 20 C 15,5% 15 20 C 0,0% 9 21 C 25,6% 1 23 C 18,4% 0 21 C 25,5% 0 21 C 26,4% 47 185 25,0%
85 [V - 0,0% - - C 0,0% 0 1 C 25,8% 0 21 C 26,9% 10 20 C 0,0% 15 20 C 15,1% 0 21 C 11,7% 0 23 C 32% 11 21 C 4,3% 11 21 C 10,1% 47 148 31,8%
86 1] C 36,2% 12 20 C 0,0% 16 18 C 43,9% 0 21 C 44,0% 0 20 C 26,6% 17 20 C 41,8% 1 21 C 40,8% 0 23 C 42,5% 0 21 C 46,8% 0 21 C 38,1% 26 185 24,9%
87 XXXI C 38,6% 18 20 C 37,3% 10 18 C 37,0% 17 21 C 37,7% 1 20 C 36,9% 0 20 C 36,1% 0 21 C 33,7% 0 23 C 37,2% 0 21 C 35,4% 0 21 C 36,7% a6 185 24,9%
88 X! C 38,2% 14 20 C 42,0% B 18 C 43,5% 17 21 C 41,7% 1 20 C 41,6% 0 20 C 32,1% 0 21 C 27,0% 0 23 C 25,0% 6 21 C 27,2% 0 21 C 35,4% 46 185 24,9%
89 (s3] C 34,6% 0 20 C 38,4% 0 18 C 36,1% 15 21 C 23,9% 6 20 C 26,0% 0 20 C 27,6% 12 21 C 22,4% 13 23 C 25,2% 0 21 C 32,5% 0 21 C 29,6% 26 185 24,9%
90 XXl C 31,3% 0 20 C 35,4% 17 18 C 231% 0 21 C 30,4% 0 20 C 26,9% 14 20 C 19,7% 10 21 C 293% 1 23 C 32,7% 4 21 C 31,8% 0 21 C 28,9% 46 185 24,9%
91 ] - 0,0% - - - 0,0% - - 0,0% - - C 0,0% 0 2 C 0,0% 0 20 C 36,6% 0 21 C 56,2% 11 23 C 32,1% 14 21 C 36,6% 21 21 C 26,9% 26 108 42,6%
92 i - 0,0% - - - 0,0% - - C 0,0% 0 1 C 29,5% 0 20 C 28,8% 10 20 C 0,0% 16 21 C 30,3% 20 23 C 33,2% 0 21 C 33,1% 0 21 C 22,1% 26 127 36,2%
93 XVIll C 0,0% 0 20 C 22,6% 11 18 C 14,0% 2 21 C 13,8% 5 20 C 16,1% 20 20 C 13,4% B 9 - 0,0% - - 0,0% - - - 0,0% - - C 13,4% a6 108 42,6%
94 XXXT C 0,0% 0 20 C 31,6% 0 18 C 31,6% 6 21 C 26,7% 17 20 C 25,5% 7 20 C 0,0% 16 21 C 0,0% 0 23 C 0,0% 0 21 C 0,0% 0 21 C 12,8% 46 185 24,9%
95 1] C 40,0% 0 20 C 43,8% 0 18 C 43,5% 0 21 C 41,8% 0 20 C 43,4% 0 20 C 43,1% 9 21 C 39,2% 21 23 [ 0,0% B 21 C 52,2% 7 21 [ 38,6% 45 185 24,3%
96 XXXIV. C 48,8% 0 20 C 43,9% 1 18 C 0,0% 0 21 C 43,1% 2 20 C 43,4% 0 20 C 37,3% 0 21 C 41,3% 9 23 C 43,8% 21 21 C 0,0% 12 21 C 33,5% a5 185 24,3%
97 XXIIT C 24,9% 0 20 C 46,1% 0 18 C 45,9% 14 21 C 42,4% 20 20 C 44,9% 9 20 C 9,4% 2 21 C 22,8% 0 23 C 24,8% 0 21 C 23,9% 0 21 C 31,7% 45 185 24,3%
98 ] C 43,4% 0 20 C 45,0% 0 18 B 26,7% 3 21 B 29,6% 18 20 C 17,0% 0 20 C 21,1% 0 21 B 25,8% 0 23 B 24,1% 19 21 B 23,4% 5 21 B 30,7% 45 185 24,3%
99 CXLVI C 25,0% 0 20 C 27,4% 0 18 C 27,1% 0 21 C 0,0% 10 20 C 9,1% 0 20 C 30,2% 0 21 C 41,3% 20 23 C 38,9% 5 21 C 30,1% 10 21 C 25,4% a5 185 24,3%
100 ] - 0,0% - - - 0,0% - - - 0,0% - - C 0,0% 0 2 C 0,0% 0 20 C 38,4% 1 21 C 39,3% 6 23 C 36,0% 17 21 C 38,1% 21 21 C 25,.3% 45 108 41,7%
101 XXIII C 6,0% 13 20 C 57,6% 10 18 C 43,5% 9 22 C 26,8% 0 20 C 27,2% 0 20 C 19,7% 0 21 C 7,4% 0 23 C 5.1% 4 21 C 0,9% 9 21 C 21,6% 45 186 24,2%
102 CXLIX C 18,6% 20 20 C 17,9% 11 18 C 16,1% 0 21 C 21,5% 14 20 C 20,6% 0 20 C 23,4% 0 21 C 24,9% 0 23 C 25,9% 0 21 C 23,7% 0 21 C 21,4% a5 185 24,3%
103 W C 8,1% 0 20 C 9,4% 0 18 C 8,5% 0 21 C 17,9% 2 20 C 0,0% 12 20 C 17,8% 9 21 C 0,0% 14 23 C 34,0% B 21 C 31,8% 0 21 C 14,2% 45 185 24,3%
104 ] B 90,0% 5 20 B 89,6% 15 18 B 94,8% 15 21 C 73,9% 2 20 B 32,0% 7 20 B 20,4% 0 21 B 20,9% 0 23 B 23,3% 0 21 B 26,9% 0 21 B 52,4% 24 185 23,8%
105 XLVII C 41,0% 0 20 C 30,6% 17 18 C 51,3% 21 21 C 42,8% 6 20 C 45,6% 0 20 C 46,9% 0 21 C 50,3% 0 23 C 47,0% 0 21 C 36,4% 0 21 C 43,6% a4 185 23,8%
106 L C 39,0% 12 20 C 28,8% 16 18 C 29,3% 13 21 C 28,7% 3 20 C 30,2% 0 1 C 38,4% 0 2 C 337% 0 23 C 57,7% 0 21 C 45,0% 0 21 C 36,8% a4 147 29,9%
107 XX C 30,8% 0 20 [ 31,8% 0 18 C 29,9% 8 21 C 0,0% 13 20 C 351% 17 20 C 38,0% 6 21 C 34,0% 0 23 C 30,7% 0 21 C 33,7% 0 21 C 29,3% 24 185 23,8%
108 XXl - 0,0% - - 0,0% C 0,0% 0 B C 27,0% 0 20 C 32,6% 0 20 C 27,0% 15 21 C 26,3% 14 23 C 29,1% 15 21 C 24,5% 0 21 C 23,8% a4 134 32,8%
109 [SY] C 14,4% 7 20 C 5,0% 9 18 C 9,2% 18 21 C 14,7% 0 20 C 27,7% 0 20 C 11,2% 0 21 C 10,4% 0 23 C 17,1% 3 21 C 30,2% 7 21 C 14,4% a4 185 23,8%
110 XIV. C 26,4% 12 20 C 0,0% 17 18 C 533% 5 21 C 49,0% 9 20 C 26,7% 0 20 C 45,5% 0 21 C 43,3% 0 23 C 45,7% 0 21 C 45,0% 0 21 C 41,6% 23 185 23,2%
111 ] C 41,4% 0 20 C 44,3% 0 18 C 39,4% 0 21 C 41,8% 12 20 C 31,8% 12 20 C 41,1% B 21 C 41,5% 0 23 C 36,1% 7 21 C 36,9% 4 21 C 39,4% a3 185 23,2%
112 ] C 44,1% 0 20 C 46,9% 10 18 C 51,4% 12 21 C 57,7% 4 20 C 27,2% 0 20 C 26,3% 0 21 C 35,4% 0 23 C 38,7% 5 21 C 19,6% 12 21 C 38,6% 43 185 232%
113 OXXXVIT C 54,3% 0 20 C 54,0% 4 18 C 54,0% 16 21 C 60,4% 14 20 C 0,0% 9 20 C 0,0% 0 21 C 40,2% 0 23 C 33,7% 0 21 C 33,2% 0 21 C 36,6% 43 185 23,2%
114 LXvI C 23,6% 17 20 C 30,5% 12 18 C 32,5% 14 21 C 16,0% 0 20 C 9,6% 0 20 C 8,3% 0 21 C 28,6% 0 23 C 31,6% 0 21 C 38,5% 0 21 C 24,4% 43 185 23,2%
115 XXl C 27,3% 0 20 c 27,0% 0 18 B 27,1% 9 21 B 0,0% 13 20 B 39,2% 17 20 c 11,5% 4 21 C 22,2% 0 23 c 24,8% 0 21 C 23,7% 0 21 c 22,5% 43 185 23,2%
116 oL B 21,4% 0 20 B 20,3% 11 18 B 24,0% 21 21 C 18,6% 11 20 C 17,3% 0 20 C 17,7% 0 21 B 21,3% 0 23 B 25,1% 0 21 B 20,2% 0 21 B 20,7% 43 185 23,2%
117 XXII B 30,5% 12 20 B 28,6% 18 18 B 10,3% 11 21 C 6,3% 1 20 C 12,2% 1 3 - 4,9% - 13,6% - - - 0,0% - - 8,1% - - C 17,6% 43 82 52,4%
118 XXXIV C 43,6% 0 20 c 43,5% 0 18 C 42,5% 5 21 c 47,5% B 20 C 48,0% 0 20 c 49,2% 0 21 C 49,2% 15 23 c 0,0% B 21 C 0,0% 6 21 c 35,9% 42 185 22,7%
119 cu C 36,3% 0 20 C 37,3% 0 18 C 35,9% 0 21 C 38,5% 0 20 C 36,8% 0 20 C 36,5% 0 21 C 44,6% 7 23 C 0,0% 21 21 C 39,1% 14 21 C 33,9% 22 185 22,7%
120 ] C 45,2% 6 20 C 0,0% 5 18 C 51,2% 0 21 C 45,4% 0 20 C 39,3% 0 20 C 47,1% 0 21 C 34,8% 8 23 C 37,1% 6 21 C 0,0% 17 21 C 33,3% 42 185 22,7%
121 XIV. C 36,9% 0 20 c 42,8% 9 18 C 40,9% 5 21 c 30,0% 0 20 C 30,3% 0 21 c 31,6% 0 21 C 333% 8 23 c 0,0% 18 21 C 42,3% 2 21 C 32,0% 42 186 22,6%
122 XLV C 30,4% 0 20 C 31,0% 0 18 C 29,1% 0 21 C 28,8% 0 20 C 32,7% 19 20 C 29,8% 1 21 C 29,2% 0 23 C 31,6% 2 21 C 27,4% 20 21 C 30,0% 22 185 22,7%
123 LXXVIIT C 30,1% 0 20 C 27,7% 0 18 C 31,6% 0 21 C 30,8% 16 20 C 0,0% B 20 C 28,3% 4 21 C 43,3% 0 23 C 38,0% 0 21 C 20,7% 14 21 C 27,8% 42 185 22,7%
124 LXXIV C 253% 0 20 c 32,2% 12 18 C 37,7% 4 21 c 33,4% 2 20 C 35,4% 0 20 c 30,9% 0 21 C 21,9% 10 23 c 0,0% 14 21 C 29,1% 0 21 C 27,3% 42 185 22,7%
125 CXXXIX C 0,0% 0 20 3 0,0% 2 18 C 31,0% 9 21 C 34,8% B 20 C 29,5% 12 20 C 25,7% 11 21 C 32,1% 0 23 C 31,1% 0 21 C 30,0% 0 21 C 23,8% 22 185 22,7%
126 CXLVI C 21,2% 9 20 C 0,0% 14 18 C 24,3% 0 21 C 30,6% 0 20 C 323% 0 20 C 27,2% 1 21 C 0,0% 18 23 C 28,5% 0 21 C 26,2% 0 21 C 21,1% 42 185 22,7%
127 X C 11,6% 0 20 C 17,3% 15 18 C 19,5% 1 21 C 21,9% 1 20 C 17,0% 0 20 C 17,2% 7 21 C 28,0% 18 23 C 23,1% 0 21 C 22,9% 0 21 C 19,9% 42 185 22,7%
128 1]} C 0,0% 0 6 C 0,0% 0 18 C 39,1% 11 21 C 19,2% 5 20 C 17,8% 2 20 C 8,1% 14 21 C 28,0% 3 23 C 45,0% 2 21 C 19,5% 5 22 C 19,6% 22 172 24,4%
129 v C 51,9% 1 20 C 48,3% 0 18 C 37,6% 0 21 C 45,0% 1 20 C 52,1% 4 20 C 44,9% B 21 C 56,7% 7 23 C 47,0% 9 21 C 45,4% 11 21 C 47,6% a1 185 22,2%
130 1] C 43,8% 1 20 C 43,2% 1 18 C 45,4% 1 21 C 44,6% 0 20 C 43,8% 15 20 C 41,1% 1 21 C 41,0% 12 23 C 44,4% 10 21 C 50,7% 0 21 C 44,2% a1 185 22,2%
131 XIV. C 41,2% 0 20 C 44,7% 1 18 C 47,3% 20 21 C 45,5% 13 20 C 37,7% 7 20 C 42,0% 0 21 C 39,7% 0 23 C 44,1% 0 21 C 39,3% 0 21 C 42,4% a1 185 22,2%
132 XXIV C 38,8% 12 20 C 36,6% 12 18 C 36,9% 11 21 C 39,6% 6 20 C 37,6% 0 20 C 37,6% 0 21 C 35,6% 0 23 C 36,5% 0 21 C 41,0% 0 21 C 37,8% a1 185 22,2%
133 XXIV C 35,9% 14 20 C 37,7% 10 18 C 37,0% 17 21 C 40,2% 0 20 C 38,8% 0 20 C 38,5% 0 21 C 35,9% 0 23 C 37,9% 0 22 C 37,5% 0 21 C 37,7% a1 186 22,0%
134 oI C 37,6% 0 20 C 33,2% 0 18 C 351% 0 21 C 30,6% 0 20 C 31,2% 0 20 C 34,4% 0 21 C 351% 12 23 C 0,0% 11 21 C 38,7% 18 21 C 30,6% a1 185 22,2%
135 LXXXVI B 29,8% 0 20 B 31,2% 0 18 B 31,9% 0 21 B 30,9% 0 20 B 32,9% 6 20 B 27,8% 18 21 B 24,9% 0 23 C 26,5% 11 21 C 27,4% 6 21 C 29,3% a1 185 22,2%
136 v C 23,0% 0 20 C 25,1% 11 18 C 24,6% 20 21 C 18,7% 1 20 C 18,4% 0 20 C 23,5% 0 21 C 39,4% 0 23 c 34,8% 0 21 C 32,9% 9 21 c 26,7% a1 185 22,2%
137 XXXT C 34,0% 1 20 C 33,0% 17 18 C 0,0% 20 21 C 0,0% 0 20 C 17,3% 3 20 C 2,2% 0 21 C 12% 0 23 C 3,8% 0 21 C 4,2% 0 21 C 10,6% a1 185 22,2%
138 CXLIX C 6,5% 16 20 C 9,0% 12 18 C 0,1% 0 21 C 12,5% 13 20 C 12,3% 0 20 C 5,1% 0 21 C 3,0% 0 23 C 5.2% 0 21 C 151% 0 21 C 7,6% a1 185 22,2%
139 Vil C_ [ -207,4% 10 20 C 16,2% 0 18 C 39,4% 0 21 C 41,9% 0 20 C 41,3% 1 20 C 40,1% 1 21 C 40,3% 0 23 c 33,1% 13 21 C 0,0% 16 21 c 5,0% a1 185 22,2%
140 XIV. C 50,2% 4 20 C 44,0% 9 18 C 38,8% 17 21 C 40,3% 1 20 C 19,0% 9 20 C 34,8% 0 21 C 43,6% 0 23 C 45,3% 0 21 C 39,3% 0 21 C 39,5% 40 185 21,6%
141 XXX C 37,3% 16 20 C 38,4% 7 18 C 37,3% 0 21 C 37,3% 0 20 C 34,9% 0 20 C 35,4% 0 21 C 29,8% 0 24 C 29,5% 13 21 C 25,8% 4 21 C 34,0% 40 186 21,5%
142 LXXIT C 36,7% 0 20 C 38,5% 0 18 C 33,5% 14 21 C 25,9% 1 20 C 21,6% 8 20 C 40,7% 17 21 C 30,4% 0 23 c 29,2% 0 21 C 29,4% 0 21 c 31,8% 40 185 21,6%
143 XV C 27,5% 0 20 C 28,7% 0 18 C 17,1% 0 21 C 18,5% 14 20 C 34,0% 3 20 C 33,9% 12 21 C 33,4% 0 23 C 27,7% 11 21 C 30,9% 0 21 C 28,0% 40 185 21,6%
144 XXII C 31,1% 1 20 C 12,5% 15 18 C 26,2% 17 21 C 0,0% 7 20 C 20,8% 0 3 - 25,7% - - - 19,3% - - - 0,0% - - - 0,0% - - C 18,1% 40 82 48,8%
145 CXXVII - 0,0% - - - 0,0% - - - 0,0% - - - 0,0% - - C 0,0% 0 4 C 0,0% 0 21 C 36,3% 9 23 C 25,7% 15 21 C 26,6% 16 21 C 17,7% 40 90 44,4%
146 XVill C 23,5% 15 20 C 24,7% 2 18 C 22,9% 0 21 C 23,4% 13 20 C 0,0% 10 20 C 0,0% 0 9 - 0,0% - - - 0,0% - - - 0,0% - - C 15,7% 40 108 37,0%
147 VIl C 0,0% 0 3 C 0,0% 0 18 C 36,6% 11 21 C 35,0% 12 20 C 0,0% 17 20 C 0,0% 0 21 C 0,0% 0 23 C 0,0% 0 21 C 0,0% 0 21 C 8,0% 20 168 23,8%
148 1 A 99,8% 10 20 A 99,9% 10 18 A 100,0% 9 21 B 49,4% 2 20 A 30,9% 8 20 A 25,4% 0 21 A 22,8% 0 23 A 25,7% 0 21 A 33,4% 0 21 A 54,2% 39 185 21,1%
143 XIV. C 22,9% 0 20 C 44,1% 0 18 C 49,9% 15 21 C 46,9% 1 20 C 44,0% 0 20 C 47,8% 0 21 C 44,0% 0 24 C 46,8% 3 21 C 48,5% 20 21 C 43,9% 39 186 21,0%
150 LXXIV C 353% 0 20 C 39,4% 0 18 C 39,5% 0 21 C 41,8% 0 20 C 34,4% 0 20 C 45,9% 4 21 C 39,6% 13 24 C 49,5% 0 21 C 53,6% 22 23 C 42,1% 39 188 20,7%
151 XL C 33,7% 6 20 C 53,9% 8 18 C 54,0% 5 21 C 52,7% 0 20 C 54,1% 0 20 C 0,0% 0 21 C 27,5% 8 23 C 42,4% 12 21 C 43,4% 0 21 C 40,2% 39 185 21,1%
152 X! C 43,6% 0 20 C 37,7% 4 18 C 38,9% 18 21 C 36,6% 0 20 C 33,6% 0 20 C 35,1% 0 21 C 34,6% 7 23 C 33,0% 10 21 C 34,9% 0 21 C 36,4% 39 185 21,1%
153 ] C 48,2% 0 20 C 46,7% 0 18 C 47,1% 0 21 C 56,3% 0 20 C 32,6% 4 20 C 26,5% 10 21 C 32,1% 10 23 C 0,0% 12 21 C 233% 3 21 C 34,8% 39 185 21,1%
154 CXLVI C 24,0% 2 20 C 27,7% 9 18 C 39,6% 2 21 C 31,2% 11 20 C 323% 0 20 C 21,4% 0 21 C 29,7% 0 23 C 28,0% 0 21 C 31,7% 15 21 C 29,6% 39 185 21,1%
155 XXXVI C 33,9% 0 20 C 0,0% 18 18 C 0,0% 21 21 C 30,5% 0 20 C 333% 0 20 C 32,6% 0 21 C 33,1% 0 23 C 39,1% 0 21 C 34,6% 0 21 C 26,3% 39 185 21,1%
156 XXXVI C 34,3% 6 20 C 33,0% 14 18 C 0,0% 19 21 C 0,0% 0 20 C 30,4% 0 20 C 27,2% 0 21 C 28,1% 0 23 C 33,4% 0 21 C 33,8% 0 21 C 24,5% 39 185 21,1%
157 XXXIX C 24,9% 18 20 C 22,9% 13 18 C 22,8% 0 21 C 23,9% 0 20 C 26,6% 8 19 - 0,0% - - - 0,0% - - - 0,0% - - - 0,0% - - C 24,2% 39 98 39,8%
158 cun C 13,7% 0 20 C 13,1% 18 18 C 9,4% 5 21 C 23,1% 7 20 C 21,6% 0 20 C 25,3% 0 21 C 24,3% 2 23 C 24,5% 3 21 C 26,3% 4 21 C 20,1% 39 185 21,1%
159 XXXVI C 19,9% 11 20 C 0,0% 6 18 C 0,0% 0 21 C 26,0% 0 20 C 23,0% 0 20 C 16,2% 2 21 C 21,5% 0 23 [ 24,2% 2 21 C 21,9% 18 21 C 17,0% 39 185 21,1%




