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RESUMO

Este trabalho foi desenvolvido em uma empresa de gestdo de lojas online (full-commerce),
especificadamente dentro de uma operacdo de bens de consumo de cosméticos. A empresa
possui uma série de operacdes e canais de venda, o que torna a atividade de gestao de estoque

algo bem complexo e de grande importancia.

O controle de estoque da operacdo em questdo era baseado em previsdes simples, construidas
a partir de médias ponderadas, sem muita atencdo aos detalhes. A empresa também carecia de
controles para itens de langamento e de ferramentas que aumentassem a disponibilidade de
tempo dos analistas por meio da redugdo das tarefas rotineiras. Dadas essas dificuldades a
empresa estava em uma situacdo delicada, com uma posicdo de estoque muito acima do

esperado pela alta cipula e os alinhamentos estratégicos.

O trabalho atacou ndo s6 o modelo de previsdo de demanda e estoque como também buscou
utilizar de referéncias de gerenciamento de processos para propor pequenos planos de

melhoria, que melhorassem os processos em termos de custos, tempo, qualidade e capacidade.

O processo de reposicdo era manual e acumulava deficiéncias. O processo atual possui
algumas limitaces como o lote minimo muito alto de cada item e a previsdo de desempenho

de langamentos, pontos esses abordados junto ao fornecedor.

Com as agdes propostas, foi possivel melhorar os indicadores de tempo, qualidade, custo e

capacidade do processo de controle de estoque.

Palavras-chave: Controle de Estoques. Gerenciamento de Processos de Negdcios. Comércio

varejista eletrnico. Previsdo de Demanda.






ABSTRACT

This work was developed in an online store management company (full-commerce),
specifically within a cosmetic consumer goods operation. The company has a lot of operations
and sales channels, which makes inventory management activity something very complex and

very important.

Inventory control of the operation in question was based on mere forecasts, constructed from
weighted averages, without much attention to detail. The company also lacked controls to
launch items and tools to increase their time availability of analysts by reducing routine tasks.
Given these difficulties the company was in a delicate situation, with a stock position much

higher than expected by top management and strategic alignments.

The paper attacked not only the demand and inventory forecasting model but also sought to
use of management processes references to propose small improvement plans, which would

improve the processes in terms of cost, time, quality and capacity.

The replacement process was manual and accumulated deficiencies. The current process has
some limitations such as minimum lot too high for each item and the release performance

prediction, these points covered by the supplier.

With the proposed actions, it was possible to improve the indicators of time, quality, cost and
capacity of the inventory control process.

Keywords: Inventory Control. Business Process Management. Electronic retailing. Demand
Forecasting.
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1.INTRODUCAO

O local de desenvolvimento deste trabalho foi a empresa Brasil/CT S.A., onde o autor é
coordenador de planejamento comercial e desenvolve atividades como criagéo de ferramentas
para o apoio de decisGes de compra, precificacdo dos itens e controles internos para gestdo do

estoque.

Neste primeiro capitulo, serdo apresentadas a empresa, desde suas unidades de negdcio a sua
estrutura organizacional, a motivacdo em realizar este trabalho e sua estrutura geral do
trabalho.

1.1 A Empresa

Historia

Fundada em 2010, no Rio de Janeiro — RJ, a Brasil/CT tem o propdsito de oferecer solugdes
de full-commerce e fidelizagdo. Possui uma abrangente oferta de produtos e servi¢cos para seus
clientes em diversos modelos de negocio. A Brasil/CT estabelece seus negdcios com base em
grandes parcerias com empresas que possuem grande destaque em seu segmento de atuagéo,
para as quais emprega sua experiéncia para desenvolver uma solucéo personalizada para cada

cliente.

Misséo
A Brasil/CT procura se posicionar como sécia de seus clientes em todas as operagdes para
fornecer as melhores solugdes e lancar de maneira rapida o produto, sem a necessidade de

mobilizagdo de equipes dedicadas ou grandes investimentos para o cliente.

Brasil/CT nos dias de hoje
A Brasil/CT hoje é estruturada basicamente em trés pilares: Full-commerce, Marketplace e
Fidelidade.

O full-commerce é um servico que abrange quase todas as necessidades de uma loja virtual,
comecando pelo marketing passando por tecnologia, operagdes e atendimento ao cliente.
Neste pilar, a Brasil/CT possui algumas operagdes de sucesso como 0s sites de Kopenhagen,
Disney, Mattel e algumas outras marcas. Neste modelo de negocio, normalmente a gestdo é
conjunta, a empresa acompanha as vendas do canal e também auxilia em diversos pontos

como o marketing, por exemplo, onde as empresas utilizam o site institucional para direcionar



26

os clientes para a loja online. Resumindo, a operacdo de full-commerce consiste em criar e

gerenciar a loja virtual de um cliente.

O Marketplace é um pilar em que a Brasil/CT comercializa itens em plataformas controladas
por outras empresas. Neste formato o produto da Brasil/CT fica disponibilizado para venda
em sites como Americanas, Submarino, Walmart, Extra, Ponto Frio, Compra Certa e
MercadoLivre. Desta forma, a Brasil/CT disponibiliza seus itens e em contrapartida paga uma
comissao relacionada & venda para os controladores das plataformas. Cada um desses canais
possui uma politica de comissionamento, contrato e etc., com isso é possivel que um item seja
viavel de comercializacdo em uma plataforma e em outra ndo. A Brasil/CT define qual
produto sera disponibilizado em cada canal visando o desempenho da operacdo. Na Figura 1 é

possivel ver um produto comercializado na plataforma Americanas, vendido pela Brasil/CT.

Liquidificador Arno Clic'Lav Top 2L 5 Velocidades com
Filtro - 600W

220 volts

Mais ofertas deste produto a partir de RS 125,09

Vendido e entregue |>
@ comprar
R$ 250,90

10x de RS 25,09 s/ juros

3 ) m > Ea RS 250,90 no cartio americanas.com em até 10x de RS 25,09 sem juros ver parcelas
@

Figura 1 - Produto Comercializado em Marketplace (Americanas.com)

A Brasil/CT possui também uma plataforma propria para Marketplace, o MercadoPME. O
MercadoPME € uma plataforma desenvolvida pela empresa para aproximar o fabricante do
pequeno e médio empreendedor e também de profissionais liberais. O objetivo desta
plataforma é permitir o0 acesso destes clientes a produtos da industria sem a necessidade da
intermediacdo de um distribuidor. Estd plataforma é bem proxima de uma plataforma de

atacado, com foco em clientes coorporativos.

O terceiro pilar Fidelidade € basicamente a operacdo da empresa que cuida da plataforma de

fidelidade do Santander, a Santander Esfera e a operacdo de Dinap. A operacao de fidelidade
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é diferente das demais, pois os produtos e servigos sdo comercializados por pontos. A
operacdo abrange a area de produtos, que tem um mix composto por mais de mil SKUs com
uma ampla variedade de categorias, a area de viagens, que é uma OTA (Online Travel
Agency) que oferece viagens, hospedagem e pacotes e por fim oferece alguns servicos de
educacdo. J& a operacdo Dinap oferece uma gama de produtos que é comercializada de
maneira indireta, via boleto Dinap, para os pontos fisicos da distribuidora.

Na Figura 2, pode-se ter uma visdo simplificada de como os pilares da Brasil/CT s&o

estruturados.

Brasil //CT

Full-commerce Marketplace Fidelidade

AVON americanas.com

SANTANDER

/ l »i ialie.marketplace esfera
&&» m.a&x,,v

PONTO yFRIO

produtos sy com Dinap

R, com p ra uma empresa %Abril
¥, certa

Figura 2 - Pilares Brasil/CT

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir de informagdes coletadas

A estratégia da Brasil/CT

A Brasil/CT centraliza seus esforcos para aumentar sua carteira de negécios e ampliar os ja
existentes. Ela busca sempre encontrar novas propostas de produtos que revolucionem o
mercado e que ao invés de brigar em mercados competitivos busca oferecer solucGes unicas

para seus clientes.

A inovacdo no desenvolvimento de solugbes tecnologicas é a grande forga competitiva da
Brasil/CT. Dentro de suas solucGes existem diversas as quais ndo possuem nenhum produto
similar no mercado brasileiro. Essa diversificagdo faz com que ela obtenha resultados notaveis

e tenha capacidade de financiar novas empreitadas.
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O desenvolvimento de solugdes Unicas coloca a Brasil/CT em uma posic¢do notavel dentro do
mercado de tecnologia e a cada dia ganha mais forca com a gestdo de marcas que possuem

grande apelo comercial.

1.2 Estrutura Organizacional

O trabalho foi desenvolvido dentro da area de Planejamento Comercial da Brasil/CT, onde o
autor estd alocado. A area é responsavel pelo planejamento estratégico e operacional da
companhia. O autor possui o cargo de analista de planejamento comercial, mas possui ampla

atuacdo em diversas areas.

Organograma da area de atuacéo
A area de Planejamento Comercial possui uma série de competéncias essenciais para o
funcionamento da companhia como também para a solucdo de problemas e novas

oportunidades. Hoje a area é estruturada conforme apresentado na Figura 3.

VRS
Gerente
Coodenador 1 Coordenador 2
Analista 1 Assistente 1 Analista 2 Analista 3
\E ) g S~
Estagiério 1 Estagidrio 2
) 4 ) g

Figura 3 - Organograma da area de Planejamento Comercial

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir de informacdes coletadas

As competéncias e responsabilidades estdo distribuidas da seguinte maneira:

e Gerente: Responsavel pelo time de Planejamento Comercial
e Coordenador 1: Responsavel pela area de Bl (Business Inteligence).
e Analista 1: Presta suporte ao Coordenador 1

e Assistente 1: Responsavel pela atualizacdo diaria dos Dashboards
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e Estagiario 1: Assume algumas pequenas funcbes no dia-a-dia, focado em pequenos
projetos.

e Coordenador 2: Autor, Responsavel pelo planejamento comercial.

e Analista 2: Focado exclusivamente no apoio a logistica.

e Analista 3: Presta suporte a equipe comercial junto com o coordenador.

Escolha da &rea de atuagéo

A escolha da area de atuacdo foi motivada pela intencdo de desenvolver um projeto piloto em
uma das operacOes que esta mais bem estruturada. A intencdo € criar um projeto replicavel,
para posteriormente fundamentar o desenvolvimento de novos projetos e também a reviséo

dos projetos que hoje ja estdo em execucao na empresa.

Para fundamentar a escolha, foi realizada uma reunido rapida com o diretor de operacoes e ele
sugeriu qual era a operacdo que melhor se adequaria ao projeto piloto. A escolha foi a
operacdo de varejo de cosmeticos, por possuir um histérico um pouco mais relevante, uma
estrutura logistica centralizada, um Unico comprador responsavel e também por possuir um

mix de produtos um pouco mais homogéneo.

A Area de atuag&o
Para o desenvolvimento do trabalho foi escolhida a operagdo de full-commerce de varejo de
cosméticos. Hoje a Brasil/CT € responsavel pelas areas de Marketing, Tecnologia,

Operacional e Atendimento da plataforma online de venda de produtos do cliente.

A operacao de full-commerce

A Brasil/CT é responsavel pelo Gnico canal de vendas online do cliente. O cliente fica
responsavel pela definicdo de mix e precos enquanto a Brasil/CT fica responsavel pelas
demais areas, dentre elas, Marketing, Tecnologia, Controle de Estoque e Atendimento.

Marketing

O Marketing da plataforma é realizado dentro da Brasil/CT a partir de defini¢des da macro-
estratégia da marca. A area de marketing é separada em aquisi¢do, que €é responsavel por
atrair novos usudrios para o site, e pela drea de CRM (Customer Relationship Management)
que faz toda a gestdo da base de clientes que de alguma forma ja interagiram com a

plataforma.
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Tecnologia
A Brasil/CT € responsavel por toda a parte de tecnologia da plataforma. Desde a propria
plataforma até outras atividades como o algoritmo de busca dentro do site, a estratégia de e-

mail marketing e também a gestdo dos pedidos e todo o funil de pagamento.

Controle de Estoque

Dentro da gestdo de todos os pedidos feitos na plataforma a Brasil/CT é responsavel pelo
armazenamento do estoque, separacdo dos itens, conferéncia, logistica reversa e expedicdo
com WMS (Warehouse Managment System). A Brasil/CT é responsavel pelos pedidos de
reposicdo de estoque e também controle de vendas da operacdo, informando diariamente o

cliente sobre as vendas, posicao de estoque, resultado de campanhas e outros indicadores.

Atendimento

A gestdo do SAC (Sistema de Atendimento ao Cliente) da plataforma é gerida exclusivamente
pela Brasil/CT seguindo algumas regras de atendimento definidas pelo cliente. Dentro do
SAC séo resolvidos todos os chamados oriundos da plataforma online, desde pedidos de troca
até mesmo problemas com a compra e 0 pagamento. Um outro ponto iniciado no SAC € a

logistica reversa, processo esse que possui uma integragdo junto a area operacional.

Portfolio
Hoje o portfélio do site possui trés niveis de segmentacdo, com uma abrangéncia total de 9
categorias. Elas podem ser visualizadas na Tabela 1.

Categorias Qnt. Sub-Categorias 1 Qnt. Sub-Categorias 2
Maquiagem 7 22
Tratamento 3 11
Corpo e Banho 4 16
Unhas 3 3
Perfumes 3 8
Cabelos 4 16
Infantil 6 13
Outros Acessorios 1
Embalagens 1

Tabela 1 - Categorias da operacdo em questao

Fonte 1: Desenvolvido pelo autor a partir de informagdes coletadas
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Motivacao

O modelo de atuacdo do funcionario dentro da Brasil/CT é direcionado a execucdo de
diferentes projetos em diversas areas dentro da empresa. A pluralidade de operacdes é tdo alta
que faz com que o funcionario tenha que exercer um perfil mais generalista, porém
especializado quando necessario. A necessidade de entendimento da funcdo exercida encontra
um gargalo de aprendizado e isso é um alerta de que o tempo dedicado pode crescer

demasiadamente se o funcionario ndo tiver dominio da operacao.

Outro ponto de atencdo é o fato de que o funcionério tem outras tarefas em paralelo e seus
projetos sdo priorizados pelo gestor, fazendo com que o tempo dedicado na tarefa possa ser

reduzido de maneira drastica.

Dados estes pontos, o autor alinhou de maneira definitiva junto ao seu gestor a importancia da
execucdo do projeto tanto para o melhor desempenho da companhia como a oportunidade de
um aprendizado mais aprofundado sobre um assunto recorrente na vida profissional de um

engenheiro que atua na area de planejamento.

Desta forma o autor acredita que a revisdo dos processos atuais com o objetivo de torna-los
mais eficientes € a maneira mais adequada de melhorar os resultados da operacdo. Também é
importante a documentacdo dos processos e 0 desenvolvimento de ferramentas que
possibilitem que outras pessoas fiquem responsaveis pela gestdo da operacdo enquanto o autor

possa exercer alguma outra atividade ndo necessariamente relacionada ao assunto.

Por fim, o projeto realizado permitira a criacdo de um modelo de aplicacdo, para futuramente
ser aplicado nas demais operacdes da empresa. O trabalho seria um projeto piloto, com

maultiplas aplicacdes futuras.

1.3 Objetivo

O objetivo do trabalho desenvolvido é melhorar os processos atuais da operagdo de varejo de
cosmeéticos, para que o resultado seja melhor que o atual. O autor tem como objetivo aplicar
alguns métodos de gestdo de estoques, previsdo de demanda e de gestdo de processos para

alcancar seu objetivo.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos.

1. Introducdo: Apresenta a empresa e a opera¢ao em que o trabalho foi desenvolvido
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Revisdo Bibliogréafica: Sdo desenvolvidas fontes que irdo embasar métodos e 0s
projetos de melhorias

Método: Definicdo do Método aplicado nos projetos de melhoria

Projeto de Melhoria: A¢bes que fardo com que 0s processos, objeto deste trabalho,
sejam aprimorados.

Conclusdes: Discussdo dos resultados obtidos no projeto de melhoria, Sintese,

Limitacdes e desdobramentos do trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Cadeias de Suprimento

Segundo Ballou (2004), a cadeia de suprimentos é o conjunto de atividades funcionais
(transportes, controle de estoques etc.) entre a matéria-prima e o produto final. Como
normalmente ndo é apenas uma empresa que cuida de todas as etapas existe a repeticdo de
processos logisticos até que esse produto encontre seu consumidor final.

Ainda segundo Ballou (2004), as atividades a serem gerenciadas, que compdem a logistica
empresarial, variam de acordo com a empresa e seu ramo de atuacdo. A composi¢cdo de um
sistema logistico da-se basicamente com 0s seguintes componentes: servico ao cliente,
previsdo de demanda, comunicagOes de distribuicdo, controle de estoque, manuseio de
materiais, processamento de pedidos, escolha de local de armazenagem, embalagem,

manuseio de produtos devolvidos e estocagem.

Com relacdo a importancia da cadeia de suprimentos, Ballou (2004) diz que a mesma trata da
criacdo de valor durante o ciclo do produto. Os produtos ndo tém valor a menos que estejam
no lugar certo e no tempo certo, onde os clientes pretendem consumi-los. As exigéncias dos
clientes vém aumentando nos Ultimos anos, assim como o nivel de competicdo entre as
empresas. Por isso, Ballou (2004) salienta a importancia de cuidar de perto dos principais

componentes da cadeia de suprimentos, evitando perdas e aumentando a competitividade.

Quando comparamos 0s componentes da cadeia de suprimentos citados acima, podemos notar
que todos eles sdo responsabilidades da Brasil/CT na operacdo em questdo. A previsdo de
demanda do site, controle de estoque, processamento de pedidos, estocagem e etc. Com isso,
realizando algumas simplificagcbes podemos tratar a operacdo de full-commerce como uma

operacdo de gestdo de cadeia de suprimentos.

A reposicdo de estoque é uma das simplificacGes que pode ser feita no presente modelo. O
cliente tem todos os produtos do seu mix disponivel a pronta entrega, fazendo com que o

tempo maximo entre o pedido e o recebimento seja o lead time.

2.2 Fatores criticos de sucesso em Cadeias de Suprimentos

Para guiar as acOes dentro de uma operacdo destas proporcdes € importante realizar um
mapeamento dos principais problemas encontrados e também prioriza-los dado sua
interferéncia no resultado da empresa. Vale lembrar também que estes problemas nem sempre

estdo na mesma area ou possuem a mesma categorizagéo.
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Segundo Roldan, Hansen e Dalé (2011), é importante o monitoramento de alguns fatores
criticos para o sucesso de uma cadeia de suprimentos. Esse acompanhamento deve ser diario e
é de vital importancia para a organizacdo. Roldan, Hansen e Dalé (2011) propdem um modelo
que é dividido em duas dimensd@es: Interna e Externa. A dimensao interna é dividida em trés
categorias: cultural, técnica e desempenho. A externa também possui trés categorias, baseadas

em conceitos de sustentabilidade, que séo: ambiental, econémica e social.

Ainda segundo Roldan, Hansen e Dalé (2011), cada uma das categorias possui trés variaveis
de controle. Com isso, € possivel mapear os problemas que impactam no resultado da
operacdo somente identificando as deficiéncias em cada uma das variaveis. Para isso, neste
trabalho serdo analisadas as varidveis descritas pelos autores, para que sejam levantados

possiveis problemas.

Roldan, Hansen e Dalé (2011) dividem a categoria cultural em trés varidveis: Apoio da alta
geréncia, compatibilidade e confianca. Em geral, sdo pressupostos basicos que a cadeia criou.
Ja a categoria técnica é dividida em compartilhamento de informacdes, envolvimento
multifuncional e governanca basicamente resumem a importancia do fluxo de informacdes e

Como 0s processos sao executados dentro da cadeia de suprimentos.

Por fim, Roldan Hansen e Dalé (2011) dividem a categoria de desempenho em custo,
qualidade e tempo. Essas variaveis permitem que os gestores acompanhem o desempenho da
cadeia de suprimentos para que com isso melhorem ndo s6 o resultado financeiro como

também a motivacdo dos envolvidos nos processos e identifique as areas carentes de atencéo.

Podemos observar o resumo da identificacdo dos fatores criticos de sucesso na Tabela 2.



Dimensio

Categorias

Dezericio da Categoria

Variaveis

Desericio das Variaveis

Interna

Cultural

Pressupostos basicos gue a cadeta
crion, descobrniu ou desenvelven
parz lidar com sen dia-a-dia, e que
funcionam suficientemente bem
para serem considerados vahidos &
ensinados a noves membros como a
forma correta de perceber, pensar e

Apoio da Alta
Gerencia

Pessoas com influéncia dentro das orgamizactes que sustentem a logica de cadeia de
supnmentos, dando suporte no gue for neceszano para o desenvolvimento da mesma.

Compatibilidade

A estrutwra das empresas precisa ser compativel com a logica da cadela de supnimentos,
para que elas consigam se adaptar e ndo se desvoruem da logica de cadeta de suprimentos.

Confianca

Relagio posifiva que possibilita deixar de analisar se um fato € ou nio verdadeiro,
enfregando essa analise a fonte de onde provem a informagio (outro membro da cadeia) e
simplesmente absorvendo-a ou entregando informagdes aiglosas.

Tecnica

Maneiras com gue ccomrem as
trocas de mformacio, materizis &
produtos na cadeia de suprimentos;
construir um fluxo que flua ente
todos os elos € de wital impertancia
para as cadelas de supnmentos,
sendo MENSIras cony que o5
processos sao executados dentro da
cadeia.

Compartilhamento
das informacoes

O comparilhaments da mformagdo entre os membros-chave da cadela prove uma
visibilidade adequada, o gue permute gue esses membros tomem boas decisdes capazes de
melhorar a lncratividade de toda a cadeia.

Envolvimente
MMultifuncional

Integragio dos seus processos-chave, pnmerramente dentro de cada empresa e depois para
toda a cadela. Esta intezracdo se da entre todas as fungdes da cadeia, de modo que cada
uma sabe o Processs que ocolrTs na outra podendo auxliar efou facilitar esses processos,

bem como buscar selupbes para os problemas conjuntamente.

Governanca

Ato de organizar as fransagdes da cadeiz de forma a protegé-las confra os pengos de
oportumismo; ela esta hgada 3 manewra como & condurida a coordenagdo das atvidades
econdmicas e dos sistemas produtives. Por fim. a governanca e tudo agmlo que zere as
atividades a fim de cbter-se uma coordenagio na cadela de supnmentos, ohjetivando a

redugdo de custos e 3 melhora do desempenho organizacional.

Dezempenho

Permite que o5 gerentes monitorem
desempenho, identifiquem areas
carentes de atengio, aumentem a

motivagio, melhorem a
communicagio e fortalegam as
financas da empresa. Na medigio
de desempenho de cadeias de
suprimentos, abvidades que nao
estejam sob controle direto de wma
empresa devem ser avaliadas e
controladas em conjunto por esta
empresa e pelos seus parceiros

Custo

O custo € o valor dos bens e processos. Ele deve sempre ser o menor possivel, pois assim
proporciona matores beneficios com pouce investiments. Ele & quem indica se um
processo agrega valor ou ndo a um bem: quando o consumidor achar que ele esta da

acordo com o beneficio do bem adqumndo ira paga-le.

Qualidade

A guahidads representa o diferencial de wm bem, representa o esforge do formecedor
buscando proporcionar uma maior safisfagio do comprador. Ela é indispensavel para que
o consumidor continue adgqunndo produtos de um fornecedor.

Tempo

E=sa vanavel representa a velocidade para que um formecedor produza determunado bem e
o enfregue ao comprador. (uanto mator a velocidade meneor sera o tempo de
processaments & entrega de um produto & malor a satsfagdo do comprader. Tal fator
também representa a confiabilidade logistica

Tabela 2 - Fatores Criticos de Sucesso em Cadeias de Suprimento

Fonte: Elaborado por Roldan, Hansen e Dalé (2011)
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2.3 Controle de Estoque
Segundo Marion (2009), estoque € um patriménio da entidade. Patrimdnio segundo o autor é
0 conjunto de bens de uma pessoa ou empresa. Dado seu valor para a continuidade do

negocio, € clara a necessidade de uma gestdo regrada deste ativo.

Segundo Ballou (2004), altos niveis de estoque podem corresponder até 40% do valor dos
itens estocados. Porém, trabalhar com niveis baixos podem causar o ndo atendimento dos

clientes, o que em uma empresa de varejo significa ndo realizar suas atividades.

Dada a importancia do tema, diversos autores dissertaram sobre o assunto na historia e o

presente trabalho se fundamentara nos seguintes.

2.3.1 Lote econdmico

O LEC (Lote econémico de compra) foi proposto pela primeira em 1913 por Ford W. Harris
(REGO; MESQUITA, 2011) e foi o primeiro modelo que tratava sobre o assunto. Esse
modelo de controle de estoque leva em conta o custo total de estoque, que pode ser dividido
em quatro partes: o custo de manutencdo de estoque, o custo de pedido, 0s custos
independentes e o custo do item. O lote econémico é a quantidade de pedido que faz com que

0 custo total seja minimo. O LEC parte de algumas premissas:

e Demanda Constante
e Tempo de Reposicao Fixo
e Custo unitario e custo de pedidos constantes

e Um Unico item

O custo total pode ser calculado pela seguinte formula:
Ct =pD + b Cp + < C

Onde:

Ct: Custo total

P: Preco unitario
D: Demanda anual

Q: Tamanho do Lote
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Cp: Custo de Pedido
Ca: Custo de Armazenagem

A quantidade do lote econdmico é dada pela seguinte formula:

\2DCp

Ca

Q =
Onde:

Q: Tamanho do Lote

D: Demanda anual

Cp: Custo de Pedido

Ca: Custo de Armazenagem

O estoque médio e o ciclo de pedido do modelo LEC sdo diretamente relacionados ao

tamanho do lote, € possivel notar essas relagdes na Figura 4.

Estoque

Taxa de Demanda

Q1

Q2

T (dias)

Figura 4- Nivel de Estoque LEC

Fonte : Elaborado pelo autor
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Como todo modelo, o LEC possui algumas limitagdes dadas as simplificacdes necessérias a
sua aplicacdo. E bem ut6pico esperar uma situagio onde a demanda seja constante e caso ela
seja, 0 LEC encontrard problemas para simular a situacdo em questdo pois ele é restrito a

aplicacdo em um unico item.

Com demandas mais especificas, com um pouco mais de detalhamento das hipoteses, 0s

pesquisadores desenvolveram alguns outros modelos de controle de estoque.

2.3.2 Revisdo Continua

O modelo de revisdo continua <R,Q> ¢é basicamente um LEC com uma nova variavel de
controle que é o ponto de pedido. A revisdo do estoque se da no momento de cada retirada, se
a posicdo de estoque estiver inferior ao ponto de pedido, faz-se o pedido. Abaixo segue uma

breve descricdo de cada uma das variaveis do modelo:

e Posicdo de Estoque: estoque é igual ao estoque que esta presente no inventario mais 0s
recebimentos programados menos 0s pedidos em atraso.

e Ponto de Pedido (R): Quantidade de itens suficiente para atender a demanda enquanto
se aguarda o periodo de reposicdo (Lead Time) mais o estoque de seguranca.

e Estoque de Seguranca: Quantidade reservada para absorver as incertezas quanto o
abastecimento do item durante o periodo de reposicdo (Lead Time).

e Lote de Compra (Q): Quantidade pedida assim que se observa que o estoque esta

abaixo do ponto de pedido (R).
Para a adocdo do modelo sdo utilizadas as seguintes premissas:

e Nivel de estoque sempre conhecido.
e Demanda € reconhecida assim que ocorre.
e Demanda ¢ aleatoria e estacionaria.

e Periodo de reposicdo constante (Lead Time).

O célculo do Lote econémico é feito seguindo o modelo anterior, o0 LEC. Para calcular o
ponto de pedido € necessério o calculo do estoque de seguranga, que pode ser feito com a

formula a sequir:

ES=zXxo X VL

Onde:
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ES: Estoque de Seguranca

L: Periodo de reposicdo (Lead Time)

z: Valor para o grau de confianca (Curva-Normal)
o: Desvio-padrdo da demanda diaria

O ponto de pedido utiliza-se do valor do Estoque de Seguranca para ser calculado. O mesmo

pode ser calculado com a seguinte formula:

R=dXL+ES

Onde:

ES: Estoque de Seguranca

L: Periodo de reposicdo (Lead Time)
d: Demanda média diéria

R: Ponto de Pedido

E importante salientar que os valores utilizados para o célculo do Estoque de Seguranca, do
Ponto de Pedido e do Lote Econdmico devem ser revisados periodicamente, para melhor

adaptacdo a realidade.

O nivel de estoque do modelo de revisdo continua pode ser representado pela Figura 5.
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Estoque

Estoquede
Seguranga

Lead Lead Lead T (dias)
" Time " Time ° " Time °
Figura 5 - Nivel de Estoque do modelo de revisdo continua

Fonte : Elaborado pelo Autor

Onde:

Q: Lote econdmico

R: Ponto de Pedido

ES: Estogque de Seguranca

LT: Periodo de reposicdo (Lead Time)

A partir da Figura 5 é possivel observar que variacbes na demanda podem fazer com que o
estoque entre na zona do estogque de seguranca. VariacBes maiores podem fazer com que o
cliente ndo seja atendido mesmo com a quantidade reservada para essas incertezas. A

frequéncia de pedidos também é diretamente influenciada pela variacdo da demanda.

Este modelo possui algumas limitaces quanto a necessidade de um Lead Time constante e
exposicdo as grandes variagBes de demanda. No trabalho atual o modelo ndo encontrara
nenhum problema, pois o Lead Time € constante. A disponibilidade de itens é uma garantia do

fornecedor e no caso de descontinuagéo, o item ndo teria reposicao e sairia de linha.

2.3.3 Revisao Periddica
Segundo Gongalves, Mayerle e Rosa (2010), o modelo pode ser resumido em definir um
intervalo otimo entre cada pedido. Neste caso a quantidade solicitada diverge do lote
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econdmico, mas deve ser suficiente para atender a demanda até a proxima verificagdo. A
vantagem deste modelo € a flexibilidade na escolha do intervalo a ser utilizado. Podendo

assim padronizar as datas de servico, coincidir pagamentos e etc.

O modelo consiste em uma verificacdo periodica do nivel de estoque e apds a checagem repor
0 estoque até o seu nivel maximo. O nivel maximo de estoque € a quantidade necessaria para
atender todos pedidos entre as revisfes de estoque. O modelo de revisdo periddica tem como
premissa uma demanda estacionaria, uma vez o periodo entre as revisdes sdo iguais. Na

Figura 6 € possivel verificar os ciclos de reposicéo.

\ Estoque Maximo, S

8
&
8
w
=
2
5
2
z
Lead : L?ad Lead T (dias)
Time : : Time : Time
Periodo de Revisdo Periodo de Revisdo
Figura 6 - Nivel de estoque modelo de reviséo periddica
Fonte : Elaborado pelo Autor
Onde:

S: Estoque Méximo
T: Periodo de revisdo

LT: Periodo de reposicdo (Lead Time)
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O periodo de revisdo pode ser definido de maneira arbitréria, ou pode ser calculado com base
no lote econémico. No caso de utilizagdo do lote econémico o periodo é calculado como na

formula abaixo.

Lote econdmico

Demanda Diaria

O modelo trabalha com estoque de seguranca pra evitar qualquer tipo de falta de estoque. Para

o calculo do estogue de seguranca deve-se utilizar a seguinte equacao:

ES=zx o x VT +1L
Onde:
ES: Estoque de Seguranca
L: Periodo de reposi¢do (Lead Time)
T: Periodo de revisao
o: Desvio-padréo da demanda
z: coeficiente relacionado a distribuicdo normal

Com o célculo do estoque de seguranca o proximo passo deve ser o calculo do estoque

maximo do item. O célculo é feito a partir da formula:
S=d x(T+L)+ES

Onde:

ES: Estogque de Seguranca

L: Periodo de reposicao (Lead Time)

T: Periodo de reviséo

d: Demanda diaria

O modelo de revisdo periodica tras algumas vantagens para gestdo de pedidos, uma vez que é
possivel planejar quando sera feito e etc. Com isso a empresa pode ter uma boa projecdo de
outros indicadores importantes como, por exemplo, volume de contas a pagar, recebimentos

logisticos e exposicdo de caixa.
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A seguir, serdo levantados modelos de previsdo de demanda para integrar 0 modelo de
controle de estoque. Os modelos de controle de estoque tem seu desempenho atrelado a
qualidade da previsdo de demanda, quanto mais proxima da realidade, menor o risco de

ruptura de estoque.

2.4 Previsdo de Demanda

Uma boa projecdo de demanda tem um impacto significativo na qualidade do planejamento de
producdo. Os dados de demanda sdo dados de entrada da cadeia de suprimentos e sem eles
ndo é possivel o planejamento de reposicdo. E muito incerta a previsdo de demanda e como

toda previsdo, quanto maior o periodo, maior o erro atribuido ao valor,

Neste topico serdo apresentados alguns modelos de previsdo de demanda e também de calculo
de erro da mesma. A abordagem sobre o tema terd& um foco no nivel operacional, com
horizonte diério e foco nos itens a venda no site. Apds definida a projecdo, ela integrard o
modelo de controle de estoques da empresa.

2.4.1 Média Mével Simples
O modelo de previsdo por uso da média mdvel € projetar a demanda do periodo subsequente
baseado na média dos n periodos anteriores. A memdria do modelo ¢é limitada ao nimero de

periodos que s&o analisados.
A formula para célculo da previséo ¢ a seguinte:
d= (de—y+dep + -+ dey)/n
Onde:
t: Periodo
n: NUmero de periodos analisados
D,.: Demanda no periodo k

Esse modelo ndo apresenta resultados bons quando utilizado para prever demandas que
sofrem muitas oscilagBes. Para isso, o trabalho ird abordar alguns modelos mais sofisticados,

que possibilitem uma maior assertividade da previsao.
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2.4.2 Previsao de demanda com Suavizacao Exponencial e Tendéncia — Método de Holt

O modelo de Holt é mais complexo do que a média movel simples. Sempre que a demanda de
certo produto sofrer com uma tendéncia de crescimento ou decrescimento, 0 modelo de média
movel simples ndo serd capaz de prever com precisdo a demanda no periodo. Este modelo

contempla o crescimento da demanda no tempo.

Segundo Samohyl (2008), um modelo de suavizagdo exponencial é uma decomposi¢cdo dos
termos sazonalidade e tendéncia, que ao longo do tempo reduzem a importancia dos dados
mais distantes no passado. Como este trabalho esta sendo desenvolvido em um projeto que
tém menos de trés anos, 0 método € suficiente e também valorizara os dados mais recentes,

visto que o faturamento vem em uma crescente razoavel.

Para o calculo da previsdo devemos utilizar as seguintes expressoes.
By= aXD¢+ (1—a)X (Bq+ Ty
T =BX(By—Bi1) + (1 —=p) X T4

Feiw = (Bt +k XTp)

Onde as variaveis séo:

B; : A base ao final do periodo t

D, : Demanda referente ao periodo t

T; : Tendéncia referente ao periodo t

F; : Previsdao de demanda para o periodo t

a,B: Constantes de suavizacao para base e tendéncia, respectivamente.

k: NUmero de periodos adiante que se deseja a previsao

As constantes de suavizagdo devem ser obtidas a partir de uma andlise do historico de dados
e sdo pontos chave para o sucesso do modelo. Essa é a forma de tracionar o modelo na curva

do item em questao.

2.4.3 Aderéncia dos modelos
Os modelos de previsdo auxiliam uma cadeia de suprimentos a obter melhores resultados e

dada a competicdo do mercado a sistematizacdo destes processos podem ser um critério
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decisivo para a sobrevivéncia da mesma. Os modelos ndo podem ser estaticos, devem ser
revistos periodicamente. O termdmetro para que seja feita uma revisdo normalmente é a
diferenca entre o projetado e o real. A forma de identificar essa diferenca € o controle dos

erros de previséo.

Segundo Samohyl (2008), a discrepancia percentual absoluta média dos dados pode ser

descrita por:

n
1
DPMA = = x z (D, — ) |/D,
t=1

Este indicador sera utilizado para escolher dentre os modelos candidatos, o que melhor se
adequa a operacdo em questdo. Escolhido o modelo, ele sera incorporado ao novo controle de

estoque.

2.5 Indicadores

Para quantificar a melhora do processo de controle de estoque é necessaria a medicdo de
algumas variaveis, que podem também servir como controle para o processo futuro. Segundo
Lustosa et al.(2008), os principais indicadores de desempenho de estoque sdo: Cobertura,

Estoque Médio e Nivel de Servico.

Estoque médio
E importante para verificar a ocupacdo média de um determinado item, impactando em custos
de armazenagem. E uma medida limitada pois trata a posicdo média, nio considerando os

picos de estoque. Segundo Lustosa et al. (2008), o calculo pode ser descrito por:

Estoque inicial + Estoque em t
t

Estoque Médio =

Onde:
t : Periodo analisado

Cobertura
O indicador de cobertura mede quanto tempo em média durara o estoque. Ele é obtido a partir

da seguinte equacao:

Estoque Médio

Cobertura =
Demanda do periodo
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O controle do indicador de cobertura é extremamente importante para evitar altas
concentragcdes de estoque, falta de itens e também serve de suporte para a reposi¢do de

estoque.

Neste trabalho, a demanda do periodo sera resultado do novo modelo de previsdao de demanda

e o indicador de cobertura sera utilizado no novo modelo de controle de estoque.

Nivel de Servico

Este indicador € importante para mensurar quantos pedidos foram atendidos dentro dos
demandados. Segundo Lustosa et al. (2008), altos niveis de estoque sdo acompanhados de
altos niveis de servico. O importante é controlar o nivel de servigo & medida que a cobertura

de estoque é reduzida.

2.6 Gestao de processos de negécios - BPM

Controle de Estoques é um processo de negdcio, que impacta diretamente no resultado
financeiro da empresa. Esse processo especifico também possui pontos de contato com o
cliente final, fazendo com que o seu desempenho impacte diretamente a percepcéo de valor do
cliente. Para abordar de maneira adequada o tema, nesta secdo sera feito um levantamento

sobre Gestdo de processos.

Segundo a ABPMP (2013), processo € uma agregacdo de atividades e comportamentos
executados por humanos ou maquinas para alcancar um ou mais resultados. Eles sdo

formados por atividades inter-relacionadas que tém como objetivo uma Unica questdo comum.

O gerenciamento de processos de negécio — BPM (Business Process Management) € um novo
modelo de visualizacdo das operacGes de negdcio, que vai além das estruturas tradicionais.
Essa visdo compreende todo o trabalho até a entrega final do produto, comecando em um
nivel mais alto do que o nivel onde € executado o trabalho e depois subdivide-se em

subprocessos e depois atividades, tarefas e etc.
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Decomposiclo de atividades em um conjunto
de pasios ou acSes para realizar o trabalho
em um determinado cendrio

Maodalidade de execucio da tarefa

Acso em nivel atdmico

Figura 7 - Processos orquestrando atividades

Fonte: ABPMP CBOK v3.0 — 2013

Os processos de negécio podem ser classificados em trés tipos:

1. Processo primario
2. Processo de suporte
3. Processo de gerenciamento

Processo primario
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S0 processos que agregam valor ao cliente, sdo geralmente processos finalisticos. Os

resultados destes processos estdo diretamente relacionados a experiéncia de consumo do

cliente final. Um exemplo de processo primario sdo os processos de logistica de entrada e

saida, marketing e pds-vendas.

Processo de suporte

Existem para prover suporte aos processos primarios. Ndo tem um impacto direto na

percepcdo de valor do cliente final, o valor é percebido apenas pelas areas funcionais. Mesmo

ndo gerando valor de maneira direta para o cliente, os processos de suporte geram valor

dentro das areas funcionais e sdo de extrema importancia para a organizacao.
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Processo de gerenciamento

Os processos de gerenciamento tém como objetivo controlar as atividades e administrar o
presente e o futuro do negdcio. Também ndo agregam valor diretamente ao cliente, mas séo
essenciais para que a empresa nao se distancie de seus objetivos e metas. Um exemplo de

processo de gerenciamento é o préprio processo de gestdo de processos de negdcio.

2.6.1 Funcao de Negocio

A funcdo de negocio é a classificacdo do trabalho baseada na cesta de habilidade do
profissional. Exemplos classicos de funcdo de negdcio sdo vendas, financeiro, compras,
distribuicdo e etc. Considerando que o processo de negdcio € um conjunto de atividades inter-
relacionadas, com um mesmo objetivo, é natural que produtos mais complexos demandem o

envolvimento de mais fungdes de negocio.
O BPM trata de perguntas como:

e Oque?
e Onde?
e Quando?
e Porque?
e Como?

e Por quem?

Segundo a ABPMP (2013), muitas vezes o entendimento do processo de negécio é facilitado
com uma apresentacdo visual, com caixas interligadas. A distribuicdo das atividades por
“raias” facilita o entendimento de quem faz o que, mas mesmo sanando essa duvida, ainda
ndo é suficiente para o entendimento completo do processo. Um processo de negdcio bem
definido abordara todas as perguntas mencionadas anteriormente, ndo s6 com o diagrama de
“raias” como também utilizando uma série de outras representagdes disponiveis na literatura,

para formar um pacote completo de informagdes.
Uma pequena amostra de artefatos que normalmente séo utilizados é (ABPMP, 2013):

e Contexto de Negocio e Contexto de processo, explicando a operacionalidade do
processo e detalhando as premissas e recursos.
e TransicOes de Estado, detalhando os estagios de desenvolvimento.

e Eventos de Negocio, eventos que afetam 0 processo.



49

e Decomposicao do Processo, mostrando como ele é subdividido desde o mais alto nivel
até os passos das atividades.

e Requisitos de Cliente, detalhando os compromissos com o cliente.

e Estrutura Organizacional, descricao das funcdes e papeis na empresa.

e Funcionalidade dos sistemas de informacéo, utilizada para apoiar a execucdo do

processo.

O BPM auxilia na compreensao das necessidades de informacéo, sendo uma boa solucéo para
aumentar o desempenho e o valor entregue ao cliente, sem que tenha um gasto muito superior
ao desempenho incremental obtido. O BPM implica em um comprometimento permanente, o
seu ciclo de vida pode ser representado por um ciclo sem fim, que termina com um feedback
que serve para analisar se 0s processos estdo alinhados com a estratégia organizacional e ao

foco do cliente.

2.6.2 Gerenciamento continuo do ciclo de vida de um BPM

Segundo ABPMP (2013), gerenciar um BPM demanda um envolvimento permanente da
organizacao. Atividades como modelagem, andlise, desenho, medicdo de desempenho e
transformacéo dos processos devem fazer parte de uma rotina constante da empresa para que

0 BPM sempre esteja alinhado com a estratégia organizacional.

Ainda segundo ABPMP (2013), o ciclo de vida de um BPM pode ser mapeado com um ciclo
basico PDCA (Plan, Do, Check, Act).

oo

Figura 8- Ciclo PDCA de Deming

m \\ ‘
t
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Fonte ABPMP CBOK v3 -2013



50

O ciclo PDCA pode ser aplicado aos processos de neg6cio primarios, que reconhecem a
criacdo de valor para o cliente pela sua interacdo entre as multiplas areas funcionais da
empresa. A sua aplicacdo e simples e oferece uma série de melhorias para 0s processos de

maneira eficiente.
Abaixo segue uma descricdo detalhada do ciclo:

Planejar (Plan)

A fase Planejar do ciclo PDCA é responsavel por garantir o alinhamento estratégico do
processo ao contexto da empresa. A definicdo do contexto é essencial para o entendimento de
como 0 processo se relaciona com seu ambiente externo. Nesta fase é necessario assegurar

que as seguintes informacdes sdo conhecidas:

e Quem é o cliente do processo

e A saida do processo é o entendimento claro do porqué ela € importante para o cliente

e Como o0 processo e seu resultado se alinham a empresa e suportam seus objetivos
estratégicos

e Seu encaixe na arquitetura corporativa de processos

e As entradas dos processos

e Os controles, ou regulamentacdes externas, que restringem o desenho e execugéo

e Referéncias de desempenho do processo

Apobs o estabelecimento do contexto do processo, 0s mecanismos internos do processo de
negocio podem ser definidos. Esse passo define “Quando”, “Onde” e “Por Quem” o processo
é realizado e também abrange as restricbes do mesmo. Um bom modelo de processos de
negdcio abrange as atividades que compde o processo, as organizacdes, funcdes e papeis que
participam do mesmo e os sistemas de informacéo que apoiam a execuc¢do. A localizacdo das

atividades e as métricas de resultado do processo também sdo definidas nessa etapa.

O sucesso desta fase gera um claro entendimento de como o processo de negdcio suporta a
visdo estratégica macro da empresa, validando que as suas saidas geram de fato valor para o
cliente. Se a implantacdo do processo for executada como foi definido e desenhado ele devera

atender as expectativas de desempenho.
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Fazer (Do)
A fase Fazer é responsavel por implantar o processo de negocio com as premissas definidas

na etapa anterior. A implantacdo do processo passa por etapa como:

e Criar novos papeis e responsabilidades, pode ser também uma modificagdo dos ja
existentes

o Desenvolvimento/reestruturacdo das areas funcionais envolvidas no processo de
negadcio.

e Desenvolvimento dos sistemas de informagdo e automacdo do fluxo de trabalho
existente

e Promover o desenvolvimento e implantacdo de novas ferramentas de suporte
operacional

¢ Introducéo de novos pontos de contato com o cliente

e Criacdo de um mecanismo de controle de desempenho de processos

Nesta fase as entradas chegam ao processo, atividades sdo executadas e subprodutos séo
produzidos. Nesta etapa as saidas sdo geradas e entregues a proxima etapa, Verificar.

Verificar (Check)

O objetivo da fase Verificar do ciclo PDCA é onde o desempenho do processo € medido e
comparado ao que era esperado do mesmo. O desempenho é medido a partir da perspectiva de
valor do produto ou servigo produzido e também da perspectiva interna, sobre o desempenho
do conjunto de atividades.

E importante responder a pergunta: “Estamos fazendo a coisa certa?” a partir da perspectiva
do cliente. As medigdes de desempenho sempre devem ser medidas de “fora para dentro” e

sdo colocadas em pratica para monitorar o desempenho do processo em relacdo as seguintes

variaveis:
e Tempo
e (Custo
e Qualidade

e Capacidade

Alcancar bons resultados nesta fase esta estritamente ligado a desempenhar um bom trabalho

na primeira fase, Planejar, pois nela sdo definidas as expectativas dos clientes em relacdo ao
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resultado. A avaliagcdo dos resultados deve ser abrangente tanto no sentido de volume de
dados utilizados como no nimero de fontes de coleta.

Agir (Act)
Por fim a ultima fase do ciclo, Agir. Nesta fase € realizada uma analise dos dados de
desempenho do processo na fase anterior e sdo definidas acfes para aproximar o processo do

modelo pretendido.
Esta fase pode ser dividida em duas categorias:

e Instabilidade do ambiente: A¢des com intervencGes em tempo real
e Mudanca no ambiente: Alteracdo da forma de aplicacdo das instancias do processo no

futuro

Esta fase desenvolve recomendagOes para cada problema encontrado na fase anterior e 0s

prioriza para serem tratados no préximo ciclo de melhoria, na nova fase Planejar.

2.7 Andlise critica dos conceitos e métodos
Para propor melhorias no processo atual de controle de estoque da empresa foram levantadas

algumas referéncias bibliograficas para auxiliar no desenvolvimento do plano de melhoria.

Foram abordados temas como controles de estoque, previsdo de demanda, indicadores de
desempenho, fatores criticos de sucesso e gestdo de processos. Com base nesses temas, 0
processo atual sera revisado e em paralelo serdo desenvolvidas novas ferramentas de controle

de estoque, que busquem melhorar o desempenho da empresa.

3. METODO

O objetivo do trabalho é melhorar a gestdo de estoque da empresa em questdo. Para isso, sera
analisado o processo atual e com base nos fatores criticos de sucesso de uma cadeia de
suprimentos serdo apontadas possiveis acdes de melhoria entre elas, a revisdo do modelo de
controle de estoque.

Neste capitulo € apresentado o método que sera utilizado para o desenvolvimento do presente
trabalho. A estrutura é baseada em um ciclo PDCA focado na melhoria do processo de
negocio em questdo, o controle de estoque. Foi incluida uma etapa anterior ao ciclo PDCA,
para auxiliar o diagnostico e posterior desenvolvimento do plano de melhoria. Abaixo €

apresentado um resumo de como o presente trabalho foi desenvolvido:
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Diagnostico:

Realizar um diagnostico inicial da operagédo
Levantar possiveis pontos de melhoria

Mapeamento do processo atual

Planejar:

Anélise da atual situacdo — Alinhamento estratégico
Entradas e Saidas
Controles ou regulamentacdes externas — Relacionamento e restricdes junto ao

cliente

Coleta de Dados

Proposigdo de um novo modelo de controle de estoque
Selecédo dos novos modelos

Desenvolvimento de sistemas de informagéo

Automacdo do fluxo de trabalho existente

Implantacdo de novas ferramentas de suporte operacional

Criacdo de um controle de desempenho do processo

Verificar:

Analisar a melhora implantada no processo

Medir o desempenho das varidveis: tempo, custo, qualidade e capacidade

Definir novas a¢bes
Priorizar 0s proximos passos
Padronizag@o do novo processo

Controlar os indicadores

Seguindo estas etapas, foi desenvolvido um projeto de melhoria que propde diversas acoes
com o intuito de melhorar o desempenho da empresa no quesito controle de estoque.
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4. PROJETO DE MELHORIA

Buscando levantar possiveis pontos de melhoria e realizar um diagnostico geral da operacao,
foram realizadas algumas reunides junto com o0s principais colaboradores envolvidos no
processo. Durante essas reunides foram abordados diversos pontos de melhoria que foram

desenvolvidos nesta segéo.

Mapeamento do processo atual

O processo atual ¢ realizado sempre que é necessario o envio do pedido para o fornecedor. O
fornecedor define um calendario com as datas em que os pedidos devem ser enviados, essas
datas sdo em sua maioria, distanciadas por 14 dias, salvo em ocasides especiais como feriados
ou periodo de inventario do centro de distribuicdo. Com as datas definidas o analista
responsavel realiza o procedimento de geracdo da necessidade de compra seguindo 0 processo

atual e faz o envio do pedido para o fornecedor.

O processo é realizado com o auxilio de uma ferramenta criada no software Microsoft Excel,
onde sdo alimentados os dados de estoque, vendas e a projecdo de recebimento do pedido.

Com esses dados, a ferramenta calcula uma projecao de venda baseada na seguinte equacgéo:

Venda média 7 dias Venda média 30 dias

Venda Média =
enda Media > + >

A venda média dos altimos 7 dias recebe uma ponderacdo maior quando comparada a um
horizonte um pouco maior, pois segundo as fontes questionadas, o crescimento da operagado é
significativo e os Ultimos dias permitem uma melhor projecdo do futuro proximo. Apés o
calculo da venda média, a ferramenta projeta quantas unidades serdo comercializadas nos
proximos dias e aponta quanto serd a cobertura do item, em dias de estoque, no dia do
recebimento. O pedido € definido como a quantidade necessaria para obter sessenta dias de
cobertura no dia do recebimento, sendo assim realizada a sugestdo de compra para cada um
dos SKUs ativos.

O ultimo ajuste que é realizado é o ajuste a caixa master, lote minimo de compra, de cada um
dos SKUs. Esse ajuste se mostra muito radical em alguns SKUs, uma vez que a caixa master
pode ser muito superior ao volume de vendas diarias de um determinado item. Na Figura 9,

observa-se como é estruturado hoje o processo de reposigéo.
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Figura 9- Processo de reposicéo de Estoque

Fonte: Elaborado pelo autor
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Outro ponto abordado durante a discussdo foi 0 excesso de cobertura que 0 estoque possui
hoje. Como se trata de uma operagdo de varejo, a gestdo de estoque € muito importante para a
competitividade no setor. Conversando com 0s responsaveis e com o0 apice estratégico da
empresa ficou definido que é de extrema importancia a reducdo de pelo menos 50% do

estoque, para que 0 mesmo volte a uma posicdo saudavel.

A posicédo de estoque pode ser gerada por falta de venda, reposi¢cbes muito acima do ideal,
itens inativos no portal e etc. Foi levantada a importancia de controlar de forma continua as
principais causas de problema, como a inatividade de itens que possuem estoque, que é

causada pela falta de cadastro.

Também foi levantada a necessidade de acompanhamento de itens de lancamento, pois
segundo o analista responsavel, sdo bem relevantes em participacéo nos itens de alta cobertura

de estoque.

Todos os pontos levantados no diagnostico inicial serdo abordados, com o intuito de mensurar
0 real impacto e propor ac6es de melhoria que possam solucionar o problema atual e

viabilizar um novo processo onde essas causas sejam controladas.
4.1 Planejar

Anélise da Situacao Atual

A situacdo atual foi analisada sob a Otica dos fatores criticos de sucesso de uma cadeia de
suprimentos (Roldan, Hansen e Dalé, 2011). Os fatores sdo divididos em trés categorias e
cada uma delas possui trés varidveis. Abaixo é possivel a visualizagdo da situacdo atual

estruturada no modelo supracitado:

e Cultural:
o Apoio da alta geréncia: Por ser um dos pilares da empresa, a area de full-commerce

recebe apoio e atencdo de maneira significativa. Existe uma pressdo para o
desenvolvimento da operagé&o.

o Compatibilidade: A estrutura da empresa é voltada para a logica da cadeia de
suprimentos uma vez que esse € 0 servico que ela presta para seus clientes.

o Confianga: Os relatorios de desempenho séo centralizados na area de planejamento
comercial, que ndo tém relacdo funcional com o responsavel pela operagéo.

e Técnica;
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Compartilhamento de informagfes: O fluxo de informacéo ndo é formalizado e
existem alguns problemas de comunicagéo.

Envolvimento Multifuncional: Dada a gestdo integrada da plataforma as areas
precisam estar em constante comunicacgédo para solucao conjunta dos problemas.
Governanga: Houve uma transicdo recente na coordenagdo da operagdo pois a
gestdo anterior ndo atendeu as expectativas em relacdo a reducdo de custos e

desempenho organizacional.

e Desempenho:

©)

(@]

Custo: O custo de operacdo hoje ndo estd no patamar desenhado nos objetivos
estratégicos. E necessario que seja feita uma revisdo geral para que a operaco seja
mais rentavel. O desempenho do controle de estoque esta muito longe do esperado
pela diretoria.

Qualidade: Existem muitos problemas de ruptura de itens a venda e também
problemas referentes a vendas as vendas sem estoque. Isso faz com que o cliente
ndo encontre o produto desejado e quando encontra, corre o risco de ndo receber o
produto.

Tempo: Problemas de integracdo de pedidos fazem com que alguns pedidos né&o
cumpram o prazo de entrega, gerando uma grande demanda de ligacdes na area de

atendimento.

Em suma, a operacdo hoje cresce mas precisa de alguns ajustes para que se torne de fato uma

operacao rentavel. Pequenas falhas nos principais processos de negécio, reposicao de estoque

e venda para o cliente final, sdo criticos para o desenho futuro da operagdo. Uma vez

mapeadas as dificuldades e problemas, este trabalho ird seguir um PDCA para a melhora

continua dos processos de negdcio da operacao.

Entradas e Saidas

As principais entradas e saidas do processo serdo descritas neste topico. As entradas e saidas

sdo as informacdes que transitam pelo processo de negdcio, sendo cruciais para o desempenho

do mesmo. Em relagdo as entradas, temos as seguintes necessidades:

e Informacgdo de Estoque: A posicdo de estoque é extremamente importante para o

processo de reposicdo. Sem uma informacgdo confidvel ndo € possivel definir um

modelo adequado de controle de estoque.
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e Informacdo sobre vendas: As vendas por SKU sdo muito importantes para alimentar o
modelo de previsdo de demanda, permitindo que a projecdo de venda do futuro
préximo seja a mais proxima possivel da realidade.

e Informacdes sobre recebimento: Neste processo é de extrema importancia o
conhecimento do calendario de pedidos, uma vez que eles sdo limitados e com data
pré-definidas

e Informacdes sobre pedido minimo: Dado que os pedidos sdo feitos por caixas, ndo
unidades, € necessario que se saiba quantas unidades de cada produto vém em suas
caixas master.

e Informacdes sobre promocdes: Como sdo acbes que ndo Sao recorrentes € necessario
que se saiba com antecedéncia sobre possiveis acGes de marketing para que os itens
envolvidos tenham uma andlise de reposicao apartada.

e Informacdes sobre novos itens: O controle de estoque necessita de informacdes sobre
novos itens disponiveis para que seja feita a inclusdo e monitoramento dos mesmos.

Desta forma o modelo abrange toda a necessidade de controle de estoque da operagéo.
Em relacdo as saidas, vale salientar que o processo deve informar:

e Variacdes significativas de vendas que impactam no modelo de previsdo
e Possiveis pontos de ruptura de estoque
e Controle gerencial da posicao de estoque de cada item

e Quantidades a serem compradas para a otimizagdo dos custos de operagédo

(¢]

manutencdo dos itens no site

m

As saidas do processo estdo diretamente relacionadas a percepcdo de valor do cliente.
necessario um alinhamento geral entre as saidas e a expectativa dos clientes para que a

operacdo alcance seus objetivos estratégicos.

Controle e Regulamentacdes externas

Dado que o servicgo prestado ao cliente é a gestdo de sua operacdo online e ndo da marca em
si, algumas restri¢cbes s@o impostas contratualmente. Existem limitacdes quanto ao preco de
venda dos itens, quantidade de itens por caixa, quantidade de pedidos por més, data dos
pedidos, data de recebimento. Esses sdo pontos que impactam diretamente na operagdo e
fazem com que o modelo os considerem como premissas. E importante que o modelo

proposto chegue ao melhor resultado possivel sem descumprir nenhum ponto acordado
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anteriormente. Como a relacdo é bem proxima existem também pontos positivos pré-

acordados, como por exemplo, devolucdes pontuais de estoque.
4.2 Fazer

Coleta de dados

A operacdo em questdo foi iniciada em 2014 e os dados dos primeiros meses sofreram muita
influéncia de testes, problemas operacionais e de integracdo. Outro ponto relevante é que
somente a partir de marco de 2015 o site comecgou a contar com uma quantidade significativa
de itens. Para fins de anélise os produtos foram separados em categorias e tiverem seu grau de
maturidade analisado. O intuito desta segmentacdo € chegar em um grupo de SKUs maduros

que ainda fazem parte do catalogo de venda do site.

Em um primeiro momento foi analisado o horizonte de maturidade dos SKUs, que é a quanto
tempo estdo disponiveis na plataforma. A analise partiu de um grupo de aproximadamente mil

e quinhentos itens, divididos entre sete categorias e o cenario pode ser observado na Tabela 3.

Cat.1 Cat2 Catl Cat4 Cath Cath Cat7?

Menos de 6 meses 103 20 45 1" 50 10 13
De 6 a 12 meses 184 33 g2 56 118 30 11
Maior que 12 meses 2 43 83 24 51 27 25

Tabela 3- Classificacdo quanto a maturidade, produto por faixa e categoria.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados coletados

Com isso, o nimero de SKUs que atendem ao critério de maturidade ja é reduzido a pouco
mais de novecentos. O periodo considerado para andlise sera de marco de 2015 a agosto de
2016.

Comportamento de vendas dos SKUs selecionados
Para restringir ainda mais o grupo de SKUs que serdo analisados, foi feita uma anélise de
volume de vendas passadas. Os SKUs foram classificados em funcdo da sua venda média

mensal e divididos em diferentes faixas. O resultado da analise € apresentado na Tabela 4.
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Nivel de Venda Vol deVendas  Quant. SKUs Freq. Rel  Uni.em Média Vendidas  Vol.de Vendas  Vol. de Vendas Acc.

Mivel 1 a5 4an 45% 3284 1% 1%
Mivel 2 15a40 o 3% 7123 2% 38%
Mivel 3 40a80 123 13% 6670 23% 61%
Mivel 4 80a120 36 4% 3383 12% 73%
Nivel & >120 35 4% 7758 2% 100%

Tabela 4 - Comportamento das vendas

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados coletados

Para andlise da representatividade das faixas de venda no volume total de vendas na

plataforma, foi elaborado o histograma da Figura 10.

41l 100%
310
38%
/
11% |_—""] 36 35
/
r T T T T 1
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C—JQuantidade de SKUs ~ ====\/olume de Vendas

Figura 10 - Quantidade de SKU por faixa de venda versus volume de venda acumulado

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados coletados

Essa analise mostra que SKUs que vendem até 40 unidades por més representam 38% do
volume de vendas enquanto representam 79% dos SKUs da analise. Por outro lado, 71 SKUSs,

que representam 8% dos SKUSs, correspondem a 40% das vendas.

Para que a empresa melhore o desempenho de seu estoque sera necessario levar em conta a
importancia de cada SKU, com uma analise mais qualitativa e detalhada dos que representam
boa parte do resultado. Para os demais SKUs 0 modelo pode ser mais flexivel e automatico.
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Novo Modelo de Previsdo de Demanda
Partindo dos SKUs selecionados na sec¢do anterior, foi realizada uma simulacdo para escolha
do novo modelo de previsdo de demanda, que posteriormente incorporard 0 novo modelo de

controle de estoque.
Para a definicdo do modelo de previsdo de demanda foram considerados dois pontos:

e Modelos abordados no presente trabalho

e Modelo proposto por uma consultoria logistica

Primeiramente foram construidas planilhas para simulacdo do desempenho dos modelos
aplicados SKUs selecionados anteriormente, com base no modelo de aderéncia antes
apresentado, DPMA . Serdo avaliados os trés modelos:

1. Média Movel Atual: Modelo hoje utilizado
2. Previsdo com Sazonalidade - Método de Holt

3. Média Mavel Consultoria — Cendrios baseados no historico recente

Para cada SKU seré calculada a previsdo de venda para 0 més de junho e compara-la com 0s
valores de fato realizados no més em questdo. Para a simulacdo foram criadas rotinas de
calculo no Microsoft Excel, mesclando solu¢des com linguagem VBA e Solver. Para cada um

dos 915 SKUs foi definido um modelo vencedor, um segundo e um terceiro colocado.

Os casos de Media Movel e Média Movel Consultoria foram calculados com rotinas basicas
de calculo na planilha, utilizando-se o historico de pedidos realizados. Para o Modelo de
previsdo com sazonalidade e tendéncia foi necessaria a elaboracdo do calculo na planilha e a
criagdo de uma rotina de programagdo que envolvia encontrar 0s parametros que
minimizavam o DPMA, discrepancia percentual absoluta média, para cada SKU. Na Figura
11 é representada uma parcela dos SKUs analisados, com os status e seus respectivos
DPMA:s.



SKU DPMA HOLT DPMA CONSULTORIA  DPMA MODELO ATUAL Vencedor 2° Melhor Pior

SKUT332 0,33 0,54 0,20 MODELO ATUAL HOLT CONSULTORIA
5KU6633 222 032 091 CONSULTORIA  MODELOATUAL HOLT

SKUG301 0,57 040 0,35 MODELOATUAL CONSULTORIA  HOLT

SKUG081 0,56 0,16 0,35 CONSULTORIA  MODELOATUAL HOLT

SKUTO1 043 0,12 0,00 MODELOATUAL CONSULTORIA  HOLT

SKUB0T2 1,07 0,01 - MODELOATUAL CONSULTORIA  HOLT

SKUT08% 044 0.41 031 MODELOATUAL CONSULTORIA  HOLT

SKUT422 0,35 0,29 1,00 CONSULTORIA  HOLT MODELOC ATUAL
SKUT110 0,54 0,16 044 CONSULTORIA  MODELOATUAL HOLT

SKUB0TE 0,41 0,06 0,13 CONSULTCRIA  MODELO ATUAL  HOLT

SKUS103 077 0.63 0,61 MODELOATUAL CONSULTORIA  HOLT

SKUG156 0,54 0,54 0,85 CONSULTORIA  HOLT MODELO ATUAL
SKUG000 1,79 0,61 0,57 MODELOATUAL CONSULTORIA  HOLT

SKUT0S6 0,39 0.4 052 CONSULTORIA  HOLT MODELO ATUAL
SKUB08T 0,38 0,50 0,60 HOLT CONSULTORIA ~ MODELO ATUAL
SKUE297 0,38 1,00 0,32 MODELOATUAL HOLT CONSULTORIA
SKUTT 0,62 047 0,49 CONSULTCRIA  MODELOATUAL  HOLT

SKUT107T 0,67 0,28 041 CONSULTCRIA  MODELO ATUAL  HOLT

SKUG165 0,72 0,46 0,83 CONSULTORIA  HOLT MODELO ATUAL
SKUT092 027 0,06 0,01 MODELO ATUAL CONSULTORIA  HOLT

SKUG009 0,71 0,99 1,00 HOLT CONSULTORIA  MODELO ATUAL
SKUET41 0,49 1,00 0,28 MODELO ATUAL HOLT CONSULTORIA
SKUG984 042 0,99 1,00 HOLT CONSULTORIA ~ MODELO ATUAL
5KUG168 0.48 0,05 032 CONSULTCRIA  MODELOATUAL  HOLT

SKUG102 0,32 0,12 0,50 CONSULTORIA  HOLT MODELC ATUAL
5KUG258 0,55 0.97 1,00 HOLT CONSULTORIA  MODELO ATUAL
SKIG429 0,656 1,00 0,77 HOLT MODELO ATUAL  CONSULTORIA
SKUT44% 0,19 0,07 0,16 CONSULTCRIA  MODELO ATUAL  HOLT

SKUT116 0,60 0,09 036 CONSULTCRIA  MODELOATUAL  HOLT

SKUT029 0,48 0,26 0,11 MODELOATUAL CONSULTORIA  HOLT

SKUGST2 042 0,39 019 MODELOATUAL CONSULTORIA  HOLT

Fonte: Elaborado pelo Autor

Figura 11 - Exemplo da tabela resultado da simula¢é@o dos modelos

62

Ao final da analise dos 915 SKUs foi feito um levantamento geral de como se comportaram

os modelos de previsdo de demanda e o resultado final foi a vitéria do Modelo Proposto pela

Consultoria, como podemos ver na Tabela 5.

Vencedor 2°Melhor Pior
MODELD ATUAL 236 338
CONSULTORIA 354 361 200
HOLT 325 216 374
Total 915 215 915

Fonte: Elaborado pelo Autor

Tabela 5 - Classificacéo final dos modelos propostos

Vale ressaltar que o modelo de Holt ficou bem préximo do numero de primeiras

classificacbes do modelo da consultoria, porém perde também na classificacdo de 2° melhor.

Assim, o modelo da consultoria servira de base para a previsdo demanda de itens que

incorporara o novo modelo de controle de estoques.
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Novo modelo de Controle de Estoque

O modelo atual de reposicdo é baseado na venda meédia que foi apresentada anteriormente,
média ponderada entre a média dos sete e trinta Gltimos dias. A reposicdo era realizada com a
compra de itens para alcancar uma cobertura de 60 dias no dia de recebimento. Alguns pontos
como o pedido minimo por item, que compreendem a quantidade de itens por caixa ndo eram
levados em conta, havia apenas um ajuste simples para que o pedido fosse realizado em

caixas.

Para o desenvolvimento do novo modelo de estoque foi realizada uma reunido onde foram
levantados alguns pontos a cerca do processo, como prazos, calendario, possibilidade de
reducdo de caixa e janela entre dois recebimentos. Conversando com a equipe responsavel

pela reposicdo, foi apontado que o pedido de compra € dividido em dois tipos de produtos:

e Produtos de reposi¢édo

e Produtos lancamentos

A abordagem da nova ferramenta serd apenas na compra de itens de reposi¢do, uma vez que
sem historico a previsao de venda dos demais itens seria baseada em fatores nao abordados no
presente trabalho. Os produtos novos, classificados como langamentos, terdo uma ferramenta

de controle especifica, que seréd apresentada a seguir.

Na reunido realizada, foram levantados pontos referentes a reposicao para que o0 hovo modelo
seja construido. Abaixo temos uma relacdo dos pontos abordados:

e Lead Time: O Lead Time acordado com o fornecedor é de 14 dias corridos, sofrendo
algumas variacgdes para mais e para menos.

e SLA de Recebimento: Apds o recebimento, a equipe logistica tem 4 dias corridos
para realizar a contagem e finalizar o recebimento dos produtos, disponibilizando-os
para venda.

e Calendério de Pedidos: Os pedidos séo realizados a cada 14 dias, sempre em uma
sexta-feira. O calendario pode sofrer alteracbes em periodos de inventario.

e Atrasos e Riscos: Foi abordado o problema com os atrasos de recebimento e tratativa
do lote recebido. Foi acordado em reunido que o estoque de segurancga inicial para o
modelo deve ser de 10 dias, dados os problemas existentes. Esses problemas serdo

abordados neste trabalho, buscando a otimizag&o do processo.
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e Pedido Minimo: Para cada SKU existe uma embalagem padrdo, que comporta um
ndmero variado de unidades.

e Estoque Ideal: Em acordo com o fornecedor, foi definida que a posicdo de estoque
ideal de reposicdo é de 60 dias de cobertura.

e Devolucdo: O nivel de estoque acordado que permite com que um SKU seja

devolvido é uma cobertura maior que 90 dias.

O novo controle de estoque passard a projetar o estoque para 0s proximos dois pedidos de
reposicao, levando em conta a necessidade bruta do item. O sistema serd automatico e gerara
uma sugestdo para o responsavel validar e posteriormente encaminhar para o fornecedor. O

modelo a ser seguido respeita parte de trés variaveis, que sdo calculadas automaticamente:

e Venda diaria projetada (Modelo definido anteriormente)
e Estoque Atual Disponivel

e Cobertura de Estoque (Estoque disponivel / Venda Diaria Projetada)

A partir deste ponto, sdo realizadas algumas deducGes da posicdo atual. Da cobertura atual séo
deduzidos os dias de estoque de seguranga, definidos em 10 para o inicio do ciclo de
melhoria. Também sdo calculados os dias até a disponibilidade do proximo pedido, que é a
soma do Lead Time e o SLA de recebimento, considerando o calendario de pedidos. Com
isso, é confrontada a posicdo atual de estoque, removida a margem de seguranca, com 0

namero de dias até o ponto de reposicao.

O modelo anterior ndo levava em considera¢do o segundo pedido, fazendo com que alguns

itens sofressem ruptura antes da proxima reposicao.

O problema pode ser representado na Figura 12.
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Estoque (Pegas)

Pedido1 Pedido2 12 Recebimento 22 Recebimento T (dIaS)
Figura 12 - Problema de pedido

Fonte: Elaborado pelo Autor

E possivel que a posi¢do no primeiro recebimento seja positiva, porém nao seja possivel repor
o0 item antes do recebimento do segundo pedido. Dado esse problema, o sistema considerara a
posicdo no segundo recebimento. A quantidade pedida sera a quantidade necessaria para
alcancar os 60 dias de estoque no dia do recebimento, acordados com o fornecedor. A Figura

13 representa 0 momento da reposicao.

60

Unidades
Pedidas ™
em(l)

Estogque (Dias)

@ @ *e—0
T (dias)

Pedido(l1) Pedido2 12 Recebimenty 22 Recebimento

L J
T

Lead Time+ 5LA Recebimento

Figura 13 - Modelo de Reposi¢do

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Como apresentado, 0 modelo novo evita rupturas de estoque entre dois recebimentos e repde a
quantidade de pecas necessarias para atingir 60 dias de estoque no dia em que o0s produtos
estardo disponiveis. A ferramenta a ser construida também deve levar em conta o pedido
minimo de cada item, sendo assim, no ponto de pedido é feito o pedido do nimero de caixas

necessarias.

Pedido Minimo por SKU — Caixa Master
Por se tratarem de produtos que possuem uma baixa volumetria, grande parte dos SKUs séo
alocados em caixas masters, que muitas vezes possuem uma grande quantidade de itens. A

Figura 14 apresenta o nimero de itens por caixa, quando analisado o mix de SKUs.

Ne de itens por Caixa
25,9%
20,2%
13,5%
' 12,0%
10,4% 9,4%
0,9%

r T T T T T T |_| T — T |_| 1
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Figura 14 - N° de Pecas por Caixa Master - Unidade minima de Pedido

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir dos dados levantados

O numero de pecas da caixa master pode gerar um problema de reposi¢do, uma vez que esse
valor pode ser muito superior a demanda do produto no periodo. Pedidos destes itens podem
fazer com que sua cobertura de estoque fique muita acima da cobertura acordada com o

fornecedor.

Na nova ferramenta foi criado um campo que aponta 0 excesso de itens que serdo repostos na
Gltima caixa master, se 0 a demanda for maior que uma caixa. Essa variavel facilita a analise
do responsavel pela defini¢cdo do pedido, uma vez que ele pode tomar a decisdo de repor ou

ndo o item, se o excesso for muito significativo.
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Dados de saida da nova ferramenta
A nova ferramenta desenvolvida sera Gtil para o controle de estoque e formulacdo de pedido
de reposicdo. A ferramenta contempla o novo modelo de controle e a partir das entradas,

devolve o pedido que deve ser realizado de duas formas:

e Estoque Zerado Sem venda: Itens que estdo com o estoque zerado que ndo possuem
historico de venda nos ultimos 120 dias. Esses itens geralmente ndo itens fora de linha
ou lancamentos que ainda ndo tiveram entrada no sistema.

e Pedido de compra: Projecdo de compra respeita 0 modelo de controle de estoque e
sugere uma reposicao para que o estoque disponivel alcance o nivel de 60 dias de

cobertura no ato no recebimento.

A ferramenta esta integrada diretamente com o banco de dados do ERP, Enterprise Resource
Planning, que é o sistema de gestdo responsavel por integrar todos os dados da empresa em

um sé local. Isso permite com que os dados reflitam uma posicdo de estoque em tempo real.

Ela também se alimenta de informagdes cadastrais, amarracdo de arvore mercadoldgica,
precos faturados dos itens e informacdes sobre a venda histérica. Esse procedimento era
realizado manualmente, com as extracGes rotineiras do sistema, junto com a consolidacao das

mesmas, em uma planilha do programa Microsoft Excel 2010.

Desta forma o trabalho do analista responsavel pela reposicdo deixa de ser manual e torna-se
critico. O tempo dele vai ser dedicado em analises qualitativas da reposi¢cdo, como por

exemplo:

e Analise de variacdes de vendas de itens: Més a Més, Semana a Semana e etc.
Verificando se néo foi efeito de promocao.

e Analise do cadastro dos itens: Alguns casos de troca de embalagem fazem com que o
produto ganhe um novo codigo SKU, é importante que seja feito o ajuste na planilha
para que o produto considere o histérico de venda do SKU anterior.

e Analises de excessos: Relacionados a caixa master de cada SKU, optar por ndo repor
exatamente 60 dias para evitar que com o pedido minimo o estoque ultrapasse 90 dias

de cobertura.
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Ferramenta de Controle de langamentos

Um dos problemas apontados em reunido foi a dos produtos de lancamento. A previsdo de
venda de langcamentos costuma ser superior ao que de fato acaba sendo realizada e isso faz
com que a cobertura de estoque destes itens fique muito acima do que é desejado para a

operacéo.
Para ilustrar o problema, os itens foram classificados em quatro status:

e PROMO: Itens que possuem cobertura maior que a acordada contratualmente,
precisam de uma acdo especifica para voltar ao patamar saudavel de estoque.

e PROMO SV: Sdo SKUs que ndo apresentam nenhuma venda nos ultimos 60 dias. As
acOes para este caso especifico ndo competem somente as a¢es promocionais, é
preciso checar se de fato estes itens estdo disponiveis para a venda na plataforma, ou
com problema de sincronismo de estoque.

e NORMAL: SKUs que possuem uma cobertura saudavel.

e NOVO: SKUs da ultima cole¢do, menos de um més de venda.

Na figura 15, entende-se a representatividade de estoque de cada um dos status:

2% 4%
15%
° 22%
2% 57%
11% 17%
Agosto Setembro
OPROMO SV ONOVO OPROMO ONORMAL

Figura 15 - Fatia de estoque de cada classificacédo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados coletados

O valor de estoque dos itens de lancamento representa cerca de 22% do valor de estoque total

da operagdo. Enquanto a sua venda em custo, representa apenas 5% do valor transacionado
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dentro do més de setembro. O impacto do excesso de itens de lancamento faz com que a
cobertura de estoque da operacdo fique muito acima do ideal. Como €é possivel notar na
Figura 16, cerca de 32% do estoque PROMO sdo originados de langamentos dos ultimos 3

Meses.

6%

17%

14%

63%

PROMO
OAGO OJUL OJUN O Qutros

Figura 16 - Representatividade dos langamentos no estoque PROMO

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados coletados

Dado o problema apontado, é necessaria uma abordagem sobre os produtos em questdo para
evitar que o problema continue se repetindo. Para isso, sera construida uma ferramenta de
acompanhamento de vendas de langcamentos, que farda com que o analista responsavel
verifique o desempenho destes itens e solicite a devolucdo do estoque excedente antes do
vencimento da fatura correspondente aos mesmos. Assim, 0 problema é sanado antes do

pagamento da nota fiscal, ndo impactando no fluxo de caixa da empresa.

Devolugéo

O contrato com o fornecedor tem uma clausula que permite a devolugéo de itens que excedam
0 patamar acordado de cobertura de estoque. Esse artificio pode ser utilizado mas ndo deve
ser recorrente, uma vez que é um indicador da qualidade de reposi¢do. Assim, a proposta é

analisar o estoque atual e propor uma devolucéo corretiva que faca com que o estoque volte a
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patamares aceitaveis e acordados de cobertura. Essa sugestdo foi apresentada aos responsaveis
para analise de custo e viabilidade.

Apo6s implantadas as melhorias, é a vez de analisar o impacto delas nas variaveis de controle

de um processo de negocio:

e Tempo

e Custo

e Qualidade
e Capacidade

4.3 Verificar
Apds a implantacdo do plano de melhoria proposto, foi feita a apuracdo dos resultados obtidos
com cada um dos pontos. Esta secdo tem como objetivo apresentar os resultados das acoes e

servir como base para um novo ciclo de melhoria posterior.

A Nova Ferramenta de Controle de Estoque

A implantacdo da nova ferramenta de controle de estoque foi feita seguindo um processo de
validacdo, que consistia em utiliza-la em paralelo ao modelo antigo para que fossem feitas as
checagens necessarias para coloca-la em producdo. Alguns pontos relevantes foram apontados

durante esse processo que teve duragao de 14 dias.
Dentre os problemas encontrados, podemos classifica-los em dois tipos:

e Problemas na ferramenta antiga

e Problemas na ferramenta nova

Problemas na ferramenta antiga
Durante a implantacdo da nova ferramenta foram notados alguns pontos falhos em relacdo a

ferramenta antiga, dentre eles:

1. Atualizacdo de SKUs: Por ser feita de maneira manual, a atualizacdo dos SKUs da
planilha utilizada era feita de maneira esporadica, fazendo com que novos SKUs que
possuiam estoque ficassem um tempo sem controle, podendo gerar um problema de
ruptura ou até mesmo falta de ativacéo nas plataformas de comercializacéo.

2. Estoque disponivel: A ferramenta antiga partia da posi¢do de estoque geral, sem levar
em consideracdo o empenho e reserva de estoque. Essa falha pode causar ruptura de

estoque e até mesmo uma reposicdo abaixo do desejado, uma vez que em feriados
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prolongados os numeros de pecas empenhadas e reservadas tém um pico dada a
auséncia de faturamento e de conciliagdo bancéria, no caso, pagamentos em boleto.

3. Previsdo zerada para itens sem estoque: Itens que ficaram mais de 30 dias sem
estoque acabavam tendo uma previsdo de venda zerada e por isso ndo eram mais
repostos. Esse problema poderia deixar alguns itens de maior venda indisponiveis no
site, reduzindo a captagdo de pedidos. O novo modelo de previséo de demanda analisa
um horizonte de cento e vinte dias, 4 vezes maior que 0 modelo anterior.

4. Auséncia de pedidos em aberto: A ferramenta anterior ndo considerava os pedidos
em abertos como redutor da necessidade de compra. Isso gerava alguns problemas de
duplicidade de pedido e acabava aumentando o valor em estoque.

As deficiéncias apontadas foram incluidas na nova ferramenta de controle de estoque, fazendo
com que os problemas apontados fossem amenizados e permitindo um melhor desempenho

operacional, que impacta diretamente no desempenho econdémico da operacao.

Problemas na ferramenta nova
Durante a implantacdo da nova ferramenta, também foram encontrados alguns problemas na

ferramenta nova. Dentre eles destacam-se:

1. Custos: Os custos do sistema ERP nédo representavam a realidade, pois no pedido de
reposicdo 0s custos vém reajustados. Isso impactava na projecdo de caixa e
conciliagcdo financeira.

2. Embalagens: A ferramenta de estoque ndo estava controlando o estoque de
embalagens por que o mesmo ficava em um armazém segregado no ERP. O ajuste foi
rapido e incluiu um campo identificador para segregacgdo de pedido.

3. SKU do Fornecedor: A ferramenta nova ndo possuia o codigo SKU do fornecedor,
codigo identificador de pedido. Esse ponto inviabilizava o pedido automatico.

4. Status do item: A ferramenta sugeria compra de itens fora de linha e também
reembalados. Isso fazia com que o pedido junto ao fornecedor fosse devolvido para

ajustes.

Ajustes realizados
Para suprir os problemas encontrados na nova e na antiga ferramenta foram feitos ajustes

pontuais, que normalizaram o processo. Os ajustes realizados foram:
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e Atualizacdo dos SKUS: Na ferramenta nova o universo de SKUs analisados séo todos
0s SKUs que possuem cadastro na arvore mercadologica do ERP. Assim, ndo existe
problema de atualizacdo pois sempre que a ferramenta é atualizada os SKUs séo
atualizados.

e Estoque Disponivel: Para evitar problemas, o estoque apontado como posi¢do é o
estoque disponivel. Também sdo apontados os demais estoques para que o analista
responsavel pela ferramenta verifique qualquer anormalidade em empenho e reservas.
Essa alteragdo permite um maior detalhamento e aumenta a capacidade e desempenho
do analista.

e Previsdo zerada para itens sem estoque: O novo modelo de previsdo de demanda
analisa 120 dias de venda, desconsidera os dias inativos e permite com que a
ferramenta sugira uma compra pra itens sem historico recente de venda. Isso fez com
que o analista responsavel repusesse itens que tinham bom desempenho de venda e por
algum motivo acabou ndo sendo reposto nos pedidos anteriores.

e Auséncia de pedidos em aberto: Foi incluida na ferramenta a base de dados de pedidos
em aberto, para evitar pedidos em duplicidade.

e Custos: Inclusdo da tabela de precos vigentes, para assertividade na projecao de caixa.

e Embalagens: Controle de embalagens incluido a partir de um campo qualificador na
base de dados. Tratativa é feita em aba separada aos demais itens para evitar
problemas.

e SKU do Fornecedor: Inclusdo de SKU do fornecedor para automatizacdo da folha de
pedido, evitando que o analista responsavel pela ferramenta tenha que preencher outra
planilha.

e Status do Item: Inclusdo do campo status da base de dados do ERP para qualificar a

sugestdo de compra ap0s a geracao automatica.

A nova ferramenta demora cerca de 4 segundos para rodar toda a sua rotina de célculo e
fornecer os dados de saida. Ela utiliza as informacdes da Tabela 6 para o céalculo da sugestédo

de compra.



Tabela 6- Premissas para calculo da sugestéo de compra

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados coletados

Estogue Minimo 28
Lead Time 16
SLA Recebimenio 4
Zona de Seguranga 0
Estoque Ideal 60
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A figura 17 é uma representacdo das informacdes que o comprador tem nos dados de saida,

referentes a venda, cobertura e data de pedido:

SKU VMF  ESTOQUE_ATUAL COBERTURA DATA_PEDIDO  COB_CHEGADA1 COB_CHEGADA2  SUGESTAD1 SUGESTAO2
SKUS000 3,81 60 15,74 05/08/2016 - 13 - 25 229

SKUB009 2,61 19 7,28 05/08/2016 - 27 - 34 157

SKUB0ST 0.91 1 1,10 05/08/2016 - 28 - 40 55

SKUG0ED 0,29 2 6,95 05/08/2016 - 22 - 34 18

SKUG0G3 0,63 1 1,59 00/08/2016 - a7 - 39 35

SKUB0TE 1213 113 9,32 05/08/2016 - 20 - 32 728

SKUG081 0,33 15 1,52 05/08/2016 - a7 - 39 533

SKUB0aT 391 125 14,02 05/08/2016 - 19 - 27 53

SKUG093 243 & 12,74 05/08/2016 - 16 - 28 145

SKUG099 2,83 5 1,74 05/08/2016 - 7 - 39 173

sKUg102 1107 5D 497 05/08/2016 - 24 - 36 664 =
SKUG156 577 182 31,53 05/08/2016 3 - ] 332
SKUG159 3,77 114 30,27 00/08/2016 1 - 11 = 222
SKUG162 2,19 5 2,28 05/08/2016 - 27 - 39 132

SKUG183 0,83 8 4,64 05/08/2016 - 19 - o1 50

SKUB192 0,80 15 18,79 05/08/2016 - 10 - 22 43

SKUB20T 042 3 7,13 05/08/2016 - 22 - 34 26

SKUG216 0,90 9 0,93 05/08/2016 - 19 - 31 55

SKUB219 117 35 29,36 05/08/2016 1 - 11 70
3KUG222 0,54 4 7,35 05/08/2016 - 22 - 34 33

SKUB228 0,73 1 1,37 00/08/2016 - 28 - 40 44

SKUB231 042 3 7,20 05/08/2016 - 22 - 34 25

A descricdo dos campos é:

SKU: Cédigo do item

VMF: Venda Média obtida pelo calculo do modelo proposto pela consultoria
ESTOQUE_ATUAL.: Estoque disponivel atual

COBERTURA: Cobertura de Estoque em dias

DATA_PEDIDO: Data do proximo pedido

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 17 - Dados de saida da nova ferramenta de controle de Estoque



COB_CHEGADAL: Cobertura do item na chegada do pedido atual
COB_CHEGADAZ2: Cobertura do item na chegada do proximo pedido
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SUGESTAOL: Quantidade necesséria para 60 dias de cobertura no recebimento do

pedido atual

SUGESTAO2: Quantidade necesséria para 60 dias de cobertura no recebimento do

proximo pedido

Como citado anteriormente, alguns produtos podem sofrer ruptura entre o recebimento do

pedido atual e o préximo pedido, caso que pode ser notado nos SKUs 6156 e 6159, ambos

sofreriam ruptura se ndo fossem comprados no pedido atual.

Outro ponto relevante notado € que o novo modelo de reposi¢do aponta ruptura para grande

parte dos itens, ou seja, 0 modelo antigo ndo supriu a demanda destes SKUs de maneira a

evitar a ruptura de estoque dos mesmos. Com a nova ferramenta esse problema foi reduzido,

ndo sendo notados problemas similares no horizonte posterior analisado.

Ja em relacdo a tratativa da sugestdo, a Figura 18 representa os dados de saida que sdo

gerados para o analista, para sua andlise posterior.

SKU SUGESTAO TOTAL  PEDIDO EM ABERTO  NECESSIDADE CAIXA MASTER ~ SUGESTAO EM CAIXAS EXCESSO
SKUGO000 229 229 221 2 06%
SKLGO0S 167 157 24 7 46%
SKUB0ST 55 55 40 2 63%
SKUGOGD 18 18 N 1 TT%
SKUG063 33 33 105 1 65%
SKUG0T3 728 400 328 80 ] 50%
SKLUG0S1 293 320 273 80 4 99%:
SKUG0ST 530 180 355 150 2 3%
SKLIS093 148 148 43 4 96%
SKUG099 173 128 47 42 2 35%
SKUG102 664 240 424 80 ] 7%
SKUG156 332 332 210 2 7%
SKUG150 222 222 144 2 45%
SKUG162 132 o6 36 96 1 63%:
SKUG153 50 42 2 24 1 92%
SKUG192 43 45 3 45 1 03%
SKUG207 28 24 2 24 1 92%:
SKUG216 55 32 23 a2 1 28%
SKUGZ219 Y 70 24 3 3%
SKUG222 33 24 9 24 1 63%
SKLIG228 44 44 83 1 50%
SKUG231 25 25 21 2 81%

Figura 18- Dados de saida para a definicao do pedido

Fonte: Elaborado pelo autor
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A descri¢do dos campos é:

SKU: Codigo do item

SUGESTAO TOTAL: Soma da Sugestdo 1 e Sugestdo 2

PEDIDO EM ABERTO: Séo as quantidades ja pedidas, aguardando recebimento
NECESSIDADE: Necessidade Liquida, ¢ a SUGESTAO TOTAL menos 0s
PEDIDOS EM ABERTO

CAIXA MASTER: Pedido minimo para o item em questdo

SUGESTAO EM CAIXAS: Ajuste das unidades em funcdo do pedido minimo de cada
item.

EXCESSO: Variavel de controle que evita reposicdes em excesso. No caso do SKU
6093, existiria um excesso de 98% na 42 caixa pedida, o analista decide se compra ou

NA0 a caixa em excesso.

A nova ferramenta também tras informacdes sobre o desempenho dos SKUs com alguns

relatorios em abas da planilha, dentre eles:

SKUs mais vendidos: Nesta aba da ferramenta sdo apresentados os SKUs mais
vendidos nos Gltimos 30, 60, 90 e 120 dias. Esses dados sdo importantes para o
analista ter em mente quais sdo os SKUs de maior giro,

SKUs com crescimento de vendas: Esta aba trds todos os SKUs que tiveram uma
venda média nos ultimos 7 dias mais do que 30% acima da venda média do més
anterior. Essa informacdo serve como incremento a decisdo de reposi¢cdo, uma vez que
a venda projetada pode estar subestimada.

SKUs sem cadastro: A partir de uma base de dados da plataforma de venda, sdo
informadas as datas de cadastro e ativagcdo de cada um dos SKUs. Essa solucdo evita

com que SKUs cadastrados no ERP néo estejam a venda no site.

Analisando o0 novo processo a partir da visdo de gerenciamento de processos ABPMP (2013),

sdo avaliadas as seguintes variaveis:

Tempo: O tempo de geracdo do pedido de compra foi reduzido drasticamente. Da

ordem de horas para poucos minutos.
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e Custo: O custo de armazenagem, oportunidade e de perdas logisticas foram
drasticamente reduzidos com as melhorias propostas para o controle de estoque. Com
a nova ferramenta a cobertura de estoque foi reduzida, o volume de compras foi
ajustado a necessidade real da empresa e as perdas por prazo de validade seréo
reduzidas uma vez que os produtos serdo comprados em menor quantidade,
compativel com a demanda.

e Qualidade: O processo teve um ganho de qualidade uma vez que permite ao analista
algumas novas andlises qualitativas e também quantitativas.

e Capacidade: Com a reducdo do tempo de geracdo do pedido, houve um ganho de

capacidade do tempo do analista responsavel.

Pedido Minimo por SKU — Caixa Master

Apos o desenvolvimento da nova ferramenta de controle de estoque ficou evidente 0 excesso
de pecas no pedido minimo dos SKUs. Esse ponto foi levado para uma reunido junto ao
fornecedor que permitiu a discussdo da reducdo do nimero de pecas destas caixas,

fracionando-as.

As discussdes foram levadas a frente, envolvendo as equipes de logistica dos dois lados, com
0 intuito de viabilizar este processo. Estas conversas ainda estdo abertas, sem uma definicao
final. E importante salientar que os pedidos de reposicio ainda estdo sendo realizados com

uma analise qualitativa baseada no excesso informado na ferramenta de controle de estoque.

Nova Ferramenta de Controle de Lancamentos
Um dos problemas apontados neste trabalho foi o nivel de estoque de itens novos. Estes
lancamentos sdo carentes de previsdo de venda uma vez que ndo possuem historico de

desempenho. Um item novo pode atingir basicamente 3 posicoes:

1. Nivel de estoque saudavel: Possibilitando uma reposicdo sem ruptura e cobertura
inferior a 90 dias.

2. Estoque zerado: Podem ter o seu estoque zerado antes da chegada da reposicéao

3. Cobertura fora do Limite: Ter um desempenho inferior ao seu nivel de estoque,

gerando uma cobertura maior do que 90 dias.

Para os casos de estoque zerado, podem existir pedidos de reposicdo emergenciais, sujeitos a
disponibilidade do fornecedor. Estas acGes sdo raras e de dificil desenvolvimento, o mais

comum é que ndo ocorram.
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Para os casos de itens com a cobertura maior do que 90 dias, é possivel sinalizar uma
devolucdo 60 dias apos a entrada destes produtos no centro de distribuicdo, normalizando a
cobertura dos mesmos ao patamar de 90 dias. Com isso, o valor destes itens sera deduzido do

valor a ser pago referente a nota fiscal de entrada.

Para tornar este processo sistémico, foi criada uma agenda de verificacdo, que possui todas as
datas 60 dias apds o langamento dos itens. No dia em questdo o analista responsavel pela
operacdo acessa 0 controle, que por sua vez calcula a posicdo de estoque e o custo das
mercadorias vendidas nos ultimos 60 dias, referentes ao SKU. Com essas informacbes de
entrada, é calculada a cobertura, 0 excesso em pecas e valor, que devem ser encaminhados
para a area fiscal e para o fornecedor para que seja alinhado o processo de devolucédo dentro

do prazo.

Analisando o esta melhora com a visdo de gerenciamento de processos (ABPMP, 2013), sdo

avaliadas as seguintes variaveis:

e Tempo: O tempo de acdo foi reduzido e o tempo de geracdo do controle também.
Visto que serd uma atividade recorrente, a sistematizacdo favoreceu o processo no
ambito do tempo gasto.

e Custo: O custo de oportunidade e armazenagem sdo reduzidos, com énfase ao fato de
que os valores ndo serdo desembolsados pela empresa.

e Qualidade: A ferramenta trouxe um incremento no processo de devolucéo,
antecipando-a, evitando que o valor referente aos produtos seja desembolsado.

e Capacidade: O processo melhora a capacidade de controle de produtos novos.

Reduzindo a possibilidade de problemas futuros.

Ativacéo de Itens Inativos e Sem Cadastro

Durante o presente trabalho, na fase de analise de estoque dos itens, foram encontrados cerca
de 50 SKUs que ndo estavam ativos ou ndo possuiam cadastro. Esses SKUs representavam
cerca de 3% do total de estoque em reais e ndo estavam disponiveis para a venda em nenhum

canal.

Os SKUs foram ativados e para evitar que o problema acontecesse novamente foi incorporada
a data de ativacdo do item na nova ferramenta de controle de estoque. A ferramenta alerta
para itens que ndo possuem data de ativagdo e o problema pode ser verificado de maneira

sistematica, reduzindo o tempo de reacéo e o dano.
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Analisando o esta melhora com a viséo de gerenciamento de processos ABPMP (2013), séo

avaliadas as seguintes variaveis:

e Tempo: O tempo de reacdo foi reduzido e também o tempo para a checagem dos
cadastros dos itens. Com a recorréncia da verificagcdo os casos tendem a ser tratados de
maneira mais rapida.

e Custo: Os custos de armazenagem e de oportunidade do estoque destes itens seréo
reduzidos com o controle sistémico de itens ativos.

e Qualidade: N&o houve um incremento de qualidade pois este problema deveria ser
abordado no processo de cadastro e ndo no processo de reposi¢cdo. Houve um
incremento de qualidade quanto a gestdo do estoque, quando se garante que os itens
estdo de fato disponiveis para venda.

e Capacidade: O processo de checagem aumentou a capacidade do analista de

solucionar problemas.

Devolucdes

Como ultima proposta de melhoria, a devolucgdo dos itens que possuem cobertura acima dos
90 dias acordados faria com que o estoque voltasse a uma posicao saudavel. Essa proposta é
pontual e seria complementada pelas demais melhorias, evitando com que o estoque volte a

uma cobertura acima do desejado.

Para o calculo da devolucdo foi calculada a cobertura dos itens utilizando o modelo de
previsdo proposto pela consultoria. Separados os SKUs que possuem mais de 90 dias de
cobertura, calculado 0 excesso em pecas e seu respectivo custo em reais. Apos chegar no
valor da devolucdo foram feitos alguns ajustes qualitativos como a remocdo de itens fora de
linha, uma vez que esses itens foram definidos como diferenciais comerciais pela empresa. O

valor do estoque para devolugéo alcancou 43% do valor de estoque da operagéo atual.

O cenario pode ser mais bem descrito na Tabela 7:

Cobertura Atual 136 dias

Nova cobertura 77 Dias

Melhora -43 4%
Tabela 7 - Novo cenério pés-devolugéo

Fonte: Elaborado pelo autor
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A melhora de 43,4% na cobertura da operacdo trara ganhos financeiros, operacionais e

também possibilitard um maior investimento nas demais operagdes da empresa.

Analisando o esta melhora com a visdo de gerenciamento de processos ABPMP (2013), séo

avaliadas as seguintes variaveis:

e Tempo: Nao tras melhoras significativas em tempo no processo.

e Custo: Principal variavel nesta acdo. Os custos de oportunidade e armazenagem serdo
drasticamente reduzidos. Outro ponto relevante é o fato de alguns produtos possuirem
prazo de validade, assim, com uma cobertura menor, o risco de perda logistica nestes
itens é reduzido drasticamente.

e Qualidade: A proposta de melhoria aumenta consideravelmente a qualidade do
controle de estoque, reduzindo em 43,4% a posic¢ao atual.

e Capacidade: Existem ganhos efetivos em capacidade uma vez que boa parte das

posicBes ocupadas serdo esvaziadas, diminuindo o local ocupado pela operacéo.

4.4 Agir

Apbs realizado o primeiro ciclo de melhoria é importante garantir o controle do novo
processo, para evitar que a situacdo volte a encontrar os problemas uma vez ja resolvidos.
Para isso foi desenvolvido um relatério semanal, que permite o acompanhamento dos

indicadores de desempenho, dentre eles:

— Cobertura de estoque: O relatério informa quantos dias de estoque possui cada
categoria de produto.

— Nivel de servigo: % dos SKUs que possuem estoque

— Itens sem cadastro: Informa quantos itens possuem estoque e ndo estdo cadastrados

— Itens com menor cobertura e itens com maior cobertura: Itens que estdo fora da
normalidade.

— Lancamentos: Em uma aba especifica, informa a cobertura de cada um dos produtos

de langamento e quantos dias estdo ativos. Prévia de devolucéo.

E importante notar que todas as agdes tomadas aqui remetem a gestdo da informacéo e foram
todas realizadas no ambito gerencial. O proximo diagnostico deve abranger também a
alocacdo fisica dos produtos e os processos de expedigdo no centro de distribuicdo. Com as

novas defini¢des é iniciado um novo ciclo de melhoria, PDCA.
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Sintese do Plano de Melhoria

Depois de realizadas todas as a¢des planejadas e medidos os resultados obtidos com cada uma

delas é possivel fazer uma sintese do projeto com destaque aos seguintes pontos:

1. Nova Ferramenta de Controle de Estoque

a)

b)

f)

9)

h)

)
k)

Novo modelo de previsdo de demanda: Horizonte de 120 dias, quatro vezes
maior que o modelo anterior. Modelo escolhido por meio de simulagéo e teste de
aderéncia.

Andlise de variacOes de vendas de itens: Permitindo ajustes na demanda do item,
em caso de crescimento recente de vendas.

Analise de excessos: Permite um ajuste gerencial em relacdo ao pedido, evitando
uma reposicao excessiva.

Atualizagdo de SKUs: Vinculada diretamente ao ERP, evita problemas com
auséncia de previsao para itens.

Estoque Disponivel: Atualizado em tempo real, diretamente com a posicado de
estoque do ERP.

Pedidos em aberto: Atualiza os pedidos em aberto do ERP, para evitar que a
reposicdo seja feita em duplicidade. Também serve de controle para itens que
foram pedidos e nédo recebidos.

Custos: A nova ferramenta considera o custo médio do sistema e o custo da tabela
vigente, permite a comparagdo entre 0s custos e também permite uma maior
assertividade na projecdo de caixa.

Embalagens: Engloba também os SKUs referentes a embalagens.

SKU do fornecedor: Facilita a emisséo do pedido de compra.

Status do Item: Incluséo de Status permite a qualificacdo do pedido de compra.
Analise de cadastro: Data de cadastro dos itens, ponto de checagem para evitar

SKUs inativos com estoque.

2. Nova Ferramenta de Controle de Langcamentos

A nova ferramenta de controle de lancamentos permite uma gestdo um pouco mais proxima

dos itens novos, evitando que eles permanegam com estoque acima do desejado pela empresa.

A ferramenta permite que o analista acompanhe o desempenho dos itens novos durante os

seus primeiros 60 dias de venda. Se ndo tiverem uma cobertura saudavel ao final do periodo
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de andlise, os SKUs séo devolvidos, em quantidade a equiparar o estoque, antes do pagamento
da nota fiscal referente a eles.

3. Definicéo de Produtos de Devolugdo — Ajuste Pontual de Estoque

O plano de melhoria também trouxe a acdo de reducdo da posicao atual de estoque por meio
de uma devolucdo pontual do estoque excedente. Assim, a posicdo de estogque volta a um
patamar saudavel, possibilitando que o0 novo processo de controle de estoque evite que a

cobertura volte ao patamar anterior.
4. Ativacdo de Itens Inativos e Sem Cadastro

Apbs o diagnostico dos itens e a criacdo da nova ferramenta, foi notado que existiam SKUs
gue possuiam estoque e ainda nao estavam ativos ou cadastrados. Com uma acdo pontual
esses itens foram ativados na plataforma e o controle passou a integrar a nova ferramenta de

controle de estoque.
5. Pedido Minimo por SKU — Caixa Master

Até o momento de finalizacdo deste trabalho ainda ndo existia uma solu¢do para o ponto

levantado. Essa proposta ird compor os proximos ciclos de melhoria a serem realizados.
6. Relatorio Semanal de Controle

Apos finalizado o ciclo PDCA, foi desenvolvido um relatério para acompanhamento dos
indicadores, para evitar que 0 processo volte a operar no patamar anterior. Ele controla
indicadores como a cobertura de estoque, Nivel de servico de SKUs, Itens com maiores e

menores coberturas, quantidade de langamentos, Itens sem cadastro e etc.

Esta é a sintese do plano de melhoria aplicado na operacdo em questdo. No capitulo a seguir
serdo definidas as limitacdes e desdobramentos futuros para a melhoria continua do processo
de negacio.
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5. CONCLUSOES

5.1 Sintese

Este trabalho foi desenvolvido em uma empresa de gestdo de operacdo online (full-
commerce), especificadamente dentro de uma operagdo de cosméticos. A empresa possui uma
série de operacOes e canais de venda, 0 que torna a atividade de gestdo de estoque algo bem

complexo e de grande importancia.

O controle de estoque da operacdo em questdo era baseado em previsdes simples, construidas
a partir de médias ponderadas, sem muita atencao aos detalhes. A empresa também carecia de
controles para itens de lancamento e de ferramentas que aumentassem a disponibilidade de
tempo dos analistas por meio da reducdo das tarefas rotineiras. Dadas essas dificuldades a
empresa estava em uma situagdo delicada, com uma posicdo de estoque muito acima do

esperado pela alta cupula e os alinhamentos estratégicos.

O trabalho atacou ndo s6 o modelo de previsdo de demanda e estoque como também buscou
utilizar de referéncias de gerenciamento de processos para propor acdes de melhoria para 0s

processos em termos de custos, tempo, qualidade e capacidade.

O processo de reposicdo era manual e acumulava deficiéncias. As deficiéncias mapeadas
foram solucionadas, gerando uma série de melhorias e novas variaveis de controle dentro da
ferramenta. O processo atual possui algumas restricdes como o lote minimo de cada item e a
previsdo de desempenho de lancamentos. Esses pontos foram abordados junto ao fornecedor,
o problema do lote minimo néo foi solucionado até o encerramento deste trabalho, enquanto o
problema com itens novos foi solucionado por meio da criagdo de uma ferramenta de controle

especifica.

Por fim, foi definida uma devolugdo pontual dos itens em excesso, baseada no contrato
firmado entre as empresas. Essa devolugéo reduziu a posicao de estoque em 43,4%, saindo de
136 para 77 dias.
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5.2 LimitacOes
As limitacOes para a execucdo do trabalho podem ser divididas em trés categorias:

1. Tempo: O tempo para a execugdo era limitado, dada a participacdo de muitos
colaboradores e a troca de informacgdes e agendamento de reunides tomaram muito
tempo do projeto. De qualquer forma, essas sdo limitagdes comuns ao mundo
corporativo, e qualquer projeto tera de supera-las para alcancar seu objetivo.

2. InteracBes Externas: Pelo fato do fornecedor ser também um cliente, muitas ideias e
propostas foram barradas pelo contrato firmado entre as empresas. Todas as decisoes
eram bilaterais e todo projeto € limitado dada a necessidade de envolvimento de ambas
as equipes.

3. Historico recente e ruptura: Em relagdo ao modelo preditivo, o trabalho acabou sendo
limitado pela qualidade e quantidade de informagdes. Por ser uma operacao recente,
com um crescimento rapido em relagdo ao nimero de SKUSs, e possuir um processo
deficitario de reposicdo, que ocasionava diversos pontos de ruptura de estoque, 0
modelo preditivo abordado ndo teve desempenho superior ao que foi proposto pela
consultoria externa. A recomendacéo é que apds a implantacdo do processo, 0 modelo

preditivo seja acompanhado de perto e que ndo se esgotem as tentativas de melhoria.

5.3 Desdobramentos

O trabalho foi desenvolvido em uma operacdo especifica, com um grupo de SKUs
especificos. Os proximos passos poderiam ser a replicacdo do modelo utilizado para as
demais operacdes e SKUSs.

Vale lembrar que se devem acompanhar os indicadores de qualidade, custo, tempo e
capacidade com o intuito de manter o processo saudavel. As melhorias podem seguir duas

linhas:

e Ac0es pontuais em tempo real: Mantém a salde do processo

e Mudanca de ambiente: Desenvolvimento de novas aplicagdes e novas ferramentas
para mudar o processo no futuro

e Revisdo dos modelos: Apos alguns meses € valido rever o modelo de previsdo de
demanda, uma vez que o historico seja mais relevante.

e Revisio dos SLAs: E importante acompanhar os indicadores de nivel de atendimento

para que com o0 tempo 0s mesmos sejam otimizados. Um ponto relevante é o SLA de
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recebimento dos produtos, que hoje é de 4 dias, que pode ser otimizado para que 0
estoque fique disponivel antes.

e Solucgéo do pedido minimo — Caixa Master

Outro ponto de acdo que pode ser abordado no futuro € a roteirizacdo da montagem de
pedidos (picking) com base nas curvas de vendas realizadas. Esse processo reduziria o tempo
de picking e aumentaria a capacidade do centro de distribuicdo sem a necessidade de

incrementar o nimero de colaboradores.

Ainda sobre a alocacéo fisica dos produtos, vale salientar que os mesmos ficam dispostos em

caixas de papeldo, as mesmas que foram recebidas dos fornecedores.

Por fim, é necessaria uma atengdo continua e um controle recorrente das variaveis-chave para

que 0 processo nao volte ao cenério anterior ao desenvolvimento do presente trabalho.
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