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RESUMO

O presente trabalho visa fazer uma avaliagdo do sistema de
controle de estogques vigente em uma grande empresa do setor de
lingerie situada em S&o Paulo, de modo a permitir a compreenséo da
forma como esta gestdo interfere na gestdo de seu capital de giro,
considerando caracteristicas particulares de fornecimento de insumos,
a necessidade de criagdo de novas padronagens, bem como o timing
necess&rio para que toda a logistica de abastecimento, producéo e
distribuicdo estegam em sintonia com uma eficiente gestdo do
disponivel, das contas a receber e dos estoques.
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INTRODUCAO

A gestéo de estoques, no contexto do capital
de giro da empresa possui uma caracteristica
singular que pode ser percebida ao se verificar
que se trata de ago fisico e tangivel, e ndo
apenas financeiro, como ocorre com os demais
itens importantes da ativo circulante das
empresas industriais, geralmente congtituidos de
numerdrio (caixa e bancos, conta movimento —
Disponivel) e contas a receber (geralmente
resultantes das operacbes de venda das
mercadorias produzidas).

No ciclo norma da empresa, o caixa
representa a porta de entrada e de saida de
recursos que irdo permitir o funcionamento da
empresa e de seus negécios. As matérias-primas
s80 adquiridas, 0 que repercutira no capital de
giro da empresa, seja na forma de saida de caixa,
sgja na forma de aumento na conta de
fornecedores, através do financiamento de
terceiros no processo produtivo.

O processo produtivo, por seu turno, consome
recursos na sua operacionalizagdo, com a
utilizacBo de insumos, méao-de-obra direta e
indireta e com as despesas gerais (de fabricagéo
e de administracdo). Isto também apresentara
seus efeitos no caixa da empresa, na medida em
gue estes fatores sdo remunerados e as despesas
sdo liquidadas.

Neste momento, surgem oS estoques que
representam o resultado de todo o processo de
fabricacdo, de tecnologia e de objetivos, que por
sua vez serdo colocados no mercado através de
uma estratégia ancorada em um posicionamento
mercadol 6gi co.

Este posicionamento de mercado implicara a
adocdo de politicas de vendas e de recebimentos
das vendas, que impactardo diretamente o capital
de giro, uma vez gque determinar4 a composi¢ao
dos recebiveis, sgja imediatamente no caixa
(vendas a vista), sgja nas contas a receber de
clientes (vendas a prazo).

Entre o processo de fabricagdo e o processo
de venda e recebimento, que a grosso modo
representam os fluxos principais de entrada e
saida de recursos, existe 0 processo produtivo,
por suas caracteristicas oneroso. Porém é
exatamente nesta fase que a riqueza é gerada
através do valor que o0 processo de
transformacéo adiciona aos insumos.

Em funco da importancia desta etapa na
geracdo dos resultados da empresa, é que mister
se torna a boa e eficiente gestdo dos estoques em
todos o0s seus desdobramentos.

O presente trabalho visa fazer um estudo do
sistema de gerenciamento de estoques em uma
empresa do ramo de confecgbes femininas,
localizada numa cidade da Grande Séo Paulo,
gue solicitou a ndo divulgacdo do seu nome.

Como se trata de uma empresa do setor
industrial, possui as etapas tradicionais de
producdo, com recepcdo de matérias-primas que
serdo  utilizadas no  processo  produtivo,
juntamente com alguns produtos intermediarios
que também compBem as matérias-primas
originais. Isto quer dizer que nesta empresa, uma
pequena parcela das matérias primas utilizadas
s80 & mesmo fabricadas.

O processo produtivo segue uma seqiéncia
tradicional, apresentando a fébrica um lay-out
apropriado para sua realizagdo. Sera feito um
mapeamento da sSituacdo atual da gestdo de
estoques da empresa, através da avaliagdo de seu
modelo de gestdo e da identificacdo das
varidvels importantes que sdo consideradas neste
gerenciamento.

Através da andlise e da comparacdo deste
modelo com a teoria subjacente, pretende-se
identificar de que forma os modelos séo
utilizados ou adaptados, seu grau de importancia
e quais os resultados alcangados com a utilizagdo
prética destes model os.

Teorias Existentes sobre Gestdo de Estoques
Tipos de Estoques

A primeira grande diferenciagdo que pode ser
feita, quando se analisam 0s estoques, aparece
qguando se observa sua importancia estratégica.
Os invent&ios requerem ordenagdo e
manutencdo. Estas exigéncias envolvem uma
variavel de incerteza e risco decorrentes da
prépria natureza da demanda de mercado.
Quanto e quando sera vendido?

Para responder a esta pergunta, had a
necessidade de que sgjam feitas previsdes e
montados 0s orcamentos. Estes orcamentos
implicam a previsdo dos volumes de compras de
insumos para o0 atendimento da demanda
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esperada, aém do dimensionamento de toda a
atividade produtiva.

Os modelos de gerenciamento de inventarios
possuem portanto dois enfoques para tratamento
deste risco:

enfoque da exatiddo — onde as estratégias
sdo formuladas assumindo-se que elas de
fato ir8o ocorrer, ou sga, assume-se sua
certeza

estratégia da seguranca — onde se identifica
uma forma edtatistica para tratamento das
incertezas, através de parémetros estimados
(enfoque da incerteza).

O fator fundamenta que justifica estas
abordagens deriva do fato de que normalmente,
este investimento é oneroso e pode chegar a
representar até 50% do Ativo Circulante de uma
empresa, dependendo do ramo de atividade.

Da mesma forma e pelo mesmo raciocinio €
gue seu estudo se subdivide nas componentes
deste ativo:

matérias - primas
produtos em elaboragdo
produtos acabados

Os estoques de matérias - primas sdo
importantes e necessarios pois destes dependem
todo o processo produtivo. Ele agiliza e permite
uma programacdo da producdo, neutraiza de
certa forma a oscilagdo e elevacdo dos pregos
dos insumos, permitem ganhos de escala na
aguiscdo em maiores quantidades e ainda
podem manter a producdo em operagdo em
periodos de escassez. Colocado desta forma,
parece que suas vantagens sdo infinitamente
crescentes mas ndo se pode esquecer gque estes
estoques representam atos investimentos (na
aquisicio), altos custos (de carregamento’) e
altas despesas (de manutencdo, de seguros etc.).
Este 6nus pode comprometer a salide financeira

! S3 custos que crescem com o nivel de

investimento em ativo circulante. Podem ser de
dois tipos: custos de oportunidade e o custo de
manutencdo do valor do item em que se faz o
investimento.

da empresa, caso este item de estoque ndo esteja
adequadamente dimensionado.

Os produtos em elaboracéo sdo aqueles que ja
Se encontram no processo produtivo. De modo
geral, afabricacdo implica um grande nimero de
atividades seqlenciais e pardelas que
necessitam de programacd. O fluxo e a
velocidade de cada etapa do processo faz com
que sua importancia sgja aumentada, na medida
em que a otimizagdo do processo depende de um
fluxo constante, gjustado a velocidade intrinseca
de cada uma das fases.

Os pulmdes existentes no processo produtivo
acabem por dimensionar o fluxo do processo,
evitando gargalos que significardo ociosidades
no processo. Em se considerando que o ritmo de
producdo serd equivalente a0 menor ritmo do
processo, percebe-se que podem existir inlmeros
acumulos de produtos em elaboracdo, que por
sua vez estardo gerando custos, perda de
oportunidades e gastos em excesso.

Os produtos acabados tém sua principa
importdncia na questdo mercadolégica, na
medida em que devem estar disponiveis aos
consumidores no momento e nas quantidades
desgadas. Como a demanda é incerta e sofre
inUmeras influéncias, desde o ambiente socio-
econdmico até a agdo da concorréncia, ha a
necessidade de que existam estoques de produtos
acabados para fazer frente as oscilagcbes de
mercado. Outro aspecto importante a respeito
dos estoques é o fato de que eles permitem a
programacdo de producdo, com impactos
imediatos nos custos de set-up’. Assim, quanto
maior a producéo de um item, menor devera ser
Seu custo de set-up para o lote. Aqui sdo
observados os aspectos limitadores existentes
nos estoques de uma forma geral, na medida em
gque aém dos custos associados com sua
manutencdo, existe o perigo da obsolescéncia e
da perecibilidade.

Em que pese o fato de existirem alternativas
paiativas, como contratos de fornecimento de
longo prazo a prego “firme’®, tentativas de

2 S3p relativos aos custos e tempo de preparagdo do

maquinario, estrutura e componentes para a
fabricacdo de determinado produto ou linha de
produtos similares.

Refere-se aps contratos de fornecimento onde os
precos sdo pré-pactuados e mantidos durante o
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melhorias nos processo produtivos a fim de
eliminar os gargal os e a conseqiiente necessidade
de pulmdes, estas ndo sdo aternativas em que se
consiga visudizar resultados imediatos ou de
curto prazo, além de ndo serem eficazes.

As técnicas ou modelos que procuram
otimizar os resultados em termos de gestéo de
estoques requerem sgjam assumidas agumas
condicbes para que possam  apresentar
resultados. Isto exige que o modelo a ser
utilizado estgja de acordo com o produto e com
suas caracteristicas.

Sistemas de Gestéao de Estoques
Justin Time

Considerando estes aspectos, a TOYQOTA,
empresa que atua no setor automobilistico
japonés desenvolveu um sistema que tinha como
finalidade a eliminagdo, sendo a reducdo extrema
dos estoques através do just in time. O principio
do “JT” era o da disponibilizacdo das pecas e
componentes no exato momento de sua
utilizacdo na linha de montagem. Isto implica
agumas pré-condicbes, tais como um
plangjamento agregado envolvendo todas as
etapas da cadeia produtiva, para que todas as
fases estgjam perfeitamente sincronizadas.

O acompanhamento  operacional  deste
processo se da através de cartdes (chamados
kanban), que v&o informando, a cada etapa do
processo produtivo, as quantidades utilizadas e
requeridas de cada componente envolvido no
processo produtivo. Assm, a programagdo da
producdo passa a ser feita através daquilo que
informa o “kanban” e ndo mais por lotes, o que
reduz a necessidade de inventarios.

Andisando o “JT” do ponto de vista de
aplicabilidade, nota-se que sua utilizagdo efetiva
depende de uma série de prérequisitos
fundamentais para funcionamento.

Em primeiro lugar, todas as empresas
participantes da cadeia produtiva deverdo estar
COm 0S Mesmos propdsitos, encontrarem-se num
patamar equivalente de automac&o e tecnologia,
possuirem elevados padrdes de controle de

periodo previsto de fornecimento. Implica a
manutencdo do preco e das compras.

gualidade e pessod com um elevado grau de
conhecimento de toda a cadeia.

Isto significa treinamento adequado. O nivel
de ero deve ser zero pois ndo existem
inventarios emergenciais e exige grande
mobilidade e adaptabilidade entre os fatores
produtivos pois os agjustes devem se refletir
imediatamente no processo. Qualquer destas
condic¢des ndo plenamente atendidas dentro deste
processo, inviabilizaria o0 modelo como um todo.
Por exemplo, um processo produtivo artesanal e
mao-de-obra intensiva, como ainda ocorre na
industria téxtil, teria grandes dificuldades em se
adaptar a um modelo de precisdo como este.

Modelo do Lote Econémico (Economic Order
Quantity —EOQ)

Pressuposto bésico: assume que todas as
variéveis ocorrem com certeza.

Premissa: considera que existam apenas dois
tipos de custos associados aos estoques, que sdo
os diretamente proporcionais ao volume de
compra e os diretamente proporcionais ao
nimero de pedidos ou sga, leva em conta os
custos de carregamento e os custos do pedido.

Visto desta maneira, ndo existiriam custos
indiretamente proporcionais e o prego de compra
do insumo ndo variaia com a quantidade
solicitada. Os custos decorrentes de, por
exemplo, falta de mercadoria seriam tratados a
parte.

Existiriam lead times' associados a cada
volume e ndo existiriam riscos envolvidos na
compra, na producéo ou na demanda. A taxa de
reposicdo é infinita ou sga podem ser
reabastecidos os estoques a qualquer tempo.

Procura responder qual a quantidade Gtima
“Q" a ser adquirida a cada pedido, encontrando
um ponto de otimizacdo entre os custos de
carregamento (tamanho do invent&io) e o
nimero de pedidos efetuados. Fica evidente que
guanto mais pedidos forem feitos, menores seréo
as quantidades demandadas por pedido. Por
outro lado, efetuam-se mais pedidos, elevando-

*  Tempos de espera associados ao prazo de entrega,

a0 tempo de processamento e envio de pedidos e a
efetiva disponibilidade do insumo para utilizag&o.
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se 0s custos de pedido, a0 mesmo tempo que se
reduzem os custos de carregamento.

Em funcdo do ritmo de consumo, tem-se o
momento da compra. Apesar de ser um método
j& antigo, sua aplicacéo € bastante simples e
pode ser adequada as novas formas de
gerenciamento de estoques, tais como a
alimentagdo das informagbes de consumo via
check-out (na producdo ou na venda).

Outra adaptacdo importante se refere ao fato
de que podem ser incluidos os lead times de
pedido e de entrega a fim de se obter uma
coordenacdo de chegada e consumo do material
adquirido.

O 6timo sera portanto uma funcgéo de:

C1 = a(volume de inventario)
C2 = ¢ (nimero de pedidos)

O inventario médio serade :
(Q+0)/2=QI2

Logo, Cl= a .Q/2 ou em outras palavras
CP.Q/2

onde P= custo unitario.

C2=5Q

onde S= volume total demandado durante o ano.
Se F= custo do pedido, entdo C2=F.(SQ)

E o custo total ser& CT= CP.(Q/2) + F.(S/Q).

Derivando-se esta funcdo em fungdo de Q
para se obter o ponto de otimizaggo, tem-se:

L [2F.S
Q= C.P

Este modelo pode ser adaptado a situacOes
mais especificas, tais como nos casos de
reposicdo continua ou producéo por lotes. Isto
significa que ndo se precisa ter todos os insumo
no inicio do processo produtivo. O estoque
médio seria menor pois as compras ndo seria nas
guantidade total do consumo. Esta adaptacéo do
modelo do Lote Econdmico denominase

Modelo de Quantidade por Ordem de Producéo
(Production Order Quantity Model — POQ).

Outras adaptacBes possiveis podem  ser
formatadas quando se tem descontos por
guantidade adquirida, aspecto muito comum nas
transagbes comerciais. Fica evidente que os
custos de carregamento ficam inferiores quando
existe esta prerrogativa.

Ainda se pode desenvolver outra adaptacéo
do modelo basico para produtos que sofram
algum tipo de decadéncia ou deterioracdo no
periodo de estocagem, de forma a se conseguir
determinar um comportamento ndo linear neste
processo de obsolescéncia.

Estd componente poderia ser adicionado a
férmula através de um coeficiente ndo linear.
Este coeficiente provocaria como consequéncia
um dimensionamento mais adequado, por conta
do fato de que, levando em conta o desgaste por
exemplo, dimensionaria a compra de
guantidades menores e mais freqientes.

E o custo total neste caso seriaa CT=
CP.(Q/2) + F.(S/Q) + G(Q/29)2

onde G seria 0 coeficiente que agjustaria por
exemplo um fator de obsolescéncia conhecido, e
a poténcia determinaria sua vel ocidade.

Sistema ABC

O sistema ABC para controle de estoques
implica a segregacd0 de seus itens em trés
grupos, denominados A, B e C. Se forem
relacionados todos itens de estoque em termos
percentuals, observa-se que uma peguena parcela
destes componentes, por exemplo 10%, podem
corresponder a 80% do tota do custo
relacionado aos estoques. Estes seriam os itens
pertencentes a0 grupo A. Um segundo grupo
poderia representar 30% dos itens de estoques e
15% de seu custo, a titulo de exemplo. E os 60%
restantes corresponderiam aos 5% do total dos
valores estocados.

Apesar disto ndo se congtituir num método
para controle de estoques, € uma ferramenta
bastante Util no momento em que se quer definir
as prioridades em termos de investimento
necessario, bem como na definicdo da politica
mai s adequada de sua gestéo.



Ponto de Encomenda ou de Reposicéo

Tendo calculado o lote econbmico, ha a
necessidade de saber qua o momento de se
colocar o pedido, pois os pedidos ndo estardo a
disposicdo da producdo instantaneamente. Isto
equivale dizer que deverd ser considerado o
tempo decorrente entre a necessidade e a
disponibilidade. De uma forma geral, este tempo
esta relacionado com distancias e fluxos. Se uma
empresa recebe uma mercadoria em 10 dias e
utiliza 10 unidades da mesma por dia na
producdo, utilizando ou nd um método de
controle, quando este estoque chegar no nivel de
100 unidades, € 0 momento de se disparar 0
processo de reposi Gao.

Outros aspectos relativos a Gestdo de
Estoques.

Existem outros aspectos intervenientes na
gest&o de estoques:

lead times - S0 0s tempos necessarios para
processamento, desde a compra da matéria-
prima (tempo de atendimento do pedido), os
tempos de fabricagdo e a montagem do
produto final;

riscos imprevistos - afetam o lead time pois
envolvem terceiros, eventua mente
importagdes, problemas nafabricacdo etc.;

problemas estéticos - sd0 0s que envolvem
apenas um ciclo de producéo (a exemplo do
numero de pegas a fabricar por lote);

problemas dindmicos - afetam mais de um
periodo de producdo (nivel O6timo de
estoque);

taxa de reposicdo - sdo aguelas que variam
em funcdo do volume pois pequenas
guantidades podem ser facilmente repostas,
enguanto gue grandes envolvem mais tempo
e maiores valores.

Descricdo da Empresa Pesquisada

A empresa em questdo atua no ramo de
confeccdo feminina, possuindo uma grande

tradicdo em seu segmento. Ja foi pertencente a
um grupo internaciona e foi ha aguns anos
adquirida por um grupo nacional por conta de
uma politica de reposicionamento  do
conglomerado que a possuia.

Do ponto de vista estratégico, representa um
conceito bastante dlitizado em seu setor,
posicionando-se como lider em volume de
vendas. Apesar disto, sua participacdo de
mercado ndo € a maior pois como se trata de
uma empresa que produz uma linha de alta
gualidade e elevado preco, seu segmento de
mercado € um tanto mais restrito.

Sua marca est4 associada a produtos de alta
gualidade e sdo desgjados por consumidoras de
alto poder aquisitivo. Além disto, sua marca é a
mais agressva de mercado, e mesmo
competindo mais diretamente com  seus
concorrentes préximos em termos de precos, ndo
€ este seu principa foco estratégico.

Sua politica de comerciaizagdo também é
agressiva, no sentido de que a marca principal €
promovida apenas em revistas mais sofisticadas,
com uma producdo voltada para o publico “A” e
“B”.

Este aspecto é importante na andise
subseqliente pois ira determinar uma postura
diferenciada em relagdo a estoques, na medida
em que esta linha principal apresenta como
caracteristica ata lucratividade, com o processo
produtivo adicionando grande valor aos seus
itens de linha

Esta caracteristica faz com que a gestdo de
estoques sgja totalmente voltada para o cliente,
fazendo com que a prioridade sgja totalmente
voltada para a existéncia de grandes estoques.
Na visdo desta empresa, mais importante do que
“economizar” na gestdo dos estoques, € té-los
em grandes quantidades de modo a ndo
ocasionar perda de vendas por fata de
mercadorias, na visdo dos administradores,
muito mais nocivo a empresa do que 0s custos
associados & manutengdo dos mesmos.

Outro aspecto importante a ser considerado é
gue este setor se caracteriza por ainda produzir
com caracteristicas atamente méao-de-obra
intensiva, pois a etapa principa da producéo é a
costura das pecas, aividade que ainda exige
grande nimero de pessoas nas aividades de
montagem e costura das pegas.



Resultado do Trabalho de Campo

Trata-se de uma empresa industrial do setor
de vestuario intimo feminino, de consagrada
penetracdo e tradi¢do no mercado.

Processo Produtivo

A é&rea fabril desta empresa possui cerca de
20.000 m?, assim distribuidos:

4500 m? de almoxarifados

5500 m? de depdsitos de produtos acabados
e de expedicéo

10000 m2 de é&ea de fabricagdo,
compreendidas entre éreas de fabricagdo de
insumos (aproximadamente 1000 m?) e o
restante  como aea de producdo
propriamente dita.

O processo produtivo possui a seguinte
sequéncia logistica:

1. cortedo tecido
2. distribuicgo do material cortado

3. costura

4. expedicéo

O corte do tecido € um processo bastante
automatizado, onde grandes equipamentos
computadorizados analissm a qualidade e
perfeicdo da peca e dimensiona o gabarito de
corte, de modo a otimizar sua utilizacdo e
eliminar os trechos defeituosos. Vale observar
gue como se trata de tecido que possui
elasticidade, este necessita de um periodo de 24
a 48 horas de “descanso”, que serve para que as
suas fibras se contraiam o suficiente para a etapa
de corte. Estes tecidos sdo enviados pelos
fornecedores em rolos sob tensdo, que
necessitam de preparo para a fase do descanso.
Corresponde a cerca de 60% do custo de
matéria-prima.

Esta area € bastante extensa pois sdo
inimeros rolos de tecido que ficam nesta etapa,
aguardando o momento do corte. Este setor
portanto compreende o almoxarifado de tecidos
e as areas de corte, onde estdo as méquinas de

gabarito, que cortardo o tecido em funcdo de sua
utilizaco na producdo. Nesta fase, trabalham
cerca de 50 pessoas.

Em seguida os tecidos cortados véo para a
distribuicdo. A distribuicdo neste caso se
justifica pelo fato de que a empresa atuamente
possui mais 3 fébricas instaladas no interior de
S&o Paulo, para onde sdo enviadas as pegas ja
cortadas para costura.

A justificativa para que os fornecedores
centralizem as entregas de tecidos para esta
unidade, e ndo para as outras fébricas, foi a
necessidade de manter esta fase sob rigoroso
controle, tanto do ponto de vista da otimizacdo
do corte, feito em grandes equipamentos, como
pelo controle das quantidades enviadas e
devolvidas para costura. Desta forma, este setor
se encarrega de distribuir as pecas ja cortadas
para as fébricas que irdo montar e costurar 0
produto final. Pode-se dizer que esta &aea
funciona como um pulmdo de distribuicéo e até
mesmo de producdo, pois a grande preocupagdo
dos gestores nesta empresa é a de que a costura
ndo pode parar. Isto faz sentido, na medida em
que esta area se constitui no grande gargalo da
fabricagéo.

Nesta fase, existem cerca de 120 pessoas de
nivel médio que acompanham a programacéo de
distribuicBo (quem va produzir o que, em que
guantidades e onde). Este processo consome
mais 24 horas para ser executado.

A fase de montagem e costura €, sem davida,
a fase mais fascinante e preocupante deste
trabalho. Em primeiro lugar, num grande
contraste com os demais setores da empresa, 0
setor de costura é totamente mao-de-obra
intensiva, congtituida de costureiras, de quem
nada mais € exigido, além de saber costurar. E
uma etapa de dificil automatizacéo pois, aém do
fato de existirem inimeros detahes na
fabricagdo das pegas, 0 corpo feminino € dotado
de contornos que dificilmente a mégquina
reproduziria, principalmente com os padrdes de
gualidade exigidos. Existem nesta unidade cerca
de 1600 costureiras que se revezam em 3 turnos,
fazendo com que a producdo segja ininterrupta.
As demais fébricas abrigam mais 500 costureiras
e a empresa passa atualmente por um processo
de descentraizacdo desta etapa. Isto cria uma
situagdo curiosa, na medida em que a fébrica
estd, no momento, transferindo equipamentos de
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costura para outras unidades, gerando grandes
vazios nafébrica

O modo de produgdo é celular, ou sga sdo
formadas células hexagonais que se encarregam
de terminar o processo, ao invés de linhas de
costura. Cada célula recebe o volume de material
para ser montado e costurado e entrega o produto
pronto para centros de verificagdo da qualidade
da costura, instalados em pontos estratégicos na
saldp. Vale observar que todas as etapas da
producdo estdo codificadas com cddigos de
barras, permitindo que todos os processos sgjam
monitorados em tempo real. Assim, a qualquer
tempo, pode-se saber quantas, quais e qual o
valor em produtos em elaboracdo em todas as
fases do processo produtivo. Os produtos em
elaboracdo ficam na fase de costura cerca de 40
horas.

Cerca de 90% dos insumos sdo adquiridos e
10% sdo produzidos internamente, basicamente
0s el asticos coloridos.

Em seguida, os produtos prontos véo para a
separacdo em grades, que representam a forma
como serdo comercidizados. Cada grade €
composta de uma ou mais colegdes, nas cores e
tamanhos padronizados e nas quantidades
adequadas para cada maneguim. Novamente sdo
codificados os produtos e as grades para a
expedicdo e remessa. A expedicdo trabaha
totalmente automatizada e este processo também
€ acompanhado em tempo real. Vale observar
que uma parte do que é produzido nas demais
unidades volta para ser enviado por esta
expedicdo. O ciclo de produgdo é relativamente
rapido, levando aproximadamente uma semana.

Matérias-Primas

A empresa manipula cerca de 10.000 itens de
matéria-prima, compostas de linhas, fios,
etiquetas, rendas, plasticos, elasticos, tecidos,
aviamentos (fechos, fivelas, argolas, reguladores
etc.), embalagens (plasticos, caixas etc.). Para o
acondicionamento deste material, existem
grandes depdsitos onde o nivel de estoques €
grande o suficiente para 75 dias de producéo.
Uma pate dos insumos é produzida
internamente, principalmente os elésticos, para
0s quais existe uma pequena fébrica interna que
produz e tinge este material. Quem define as

matérias-primas que serdo Uutilizadas € o
Departamento de Criagdo, setor muito
importante na fabricagdo pois é este setor que
define o que va sar adquirido. Este
departamento crias as novas colegdes, define os
materiais e as quantidades a serem produzidas.
Vale notar que 0 processo nunca muda a cada
nova colecdo. Pelos valores informados, o
estoque de matériasprimas € de R$
1.300.000,00, para um estoque total de cerca de
R$30.000.000,00 (valor contdbil em pregos de
venda dos produtos acabados), tomando por base
0 2° semestre de 1997, época em que foi
realizado o trabalho de campo.

Produtos em Elaboracdo

Por conta do ciclo de estoques durar cerca de
1 semana, nota-se que uma boa parcela dos
produtos em estoque compdem-se de matérias-
primas e de produtos em elaboragdo. Isto
corresponde a cerca de 20% dos estoques. Estes
estdo distribuidos nas etapas de fabricacéo,
principalmente pelo fato de que uma fase do
processo produtivo € feita em outras unidades
fabris. Vale observar que a programacdo de
fabricacdo para os préximos 6 meses ja estd
preparada, bem como as remessas de matérias-
primas. O departamento de criagdo j& possui a
programacdo para 0S proximos meses pois as
caracteristicas do fornecimento assim o exigem.

Produtos Acabados

Aproximadamente 50% dos estogues
compdem-se de produtos acabados. Estes
produtos alimentam o faturamento, com uma
preocupacdo de atendimento de todos os pedidos
integramente. Enquanto os estoques de
matérias-primas sdo de 75 dias, os produtos
acabados atendem 90 dias de faturamento. Por
conta das caracteristicas de fornecimento, a
producdo sempre se encontra adiante da
comercidlizacdo. Os estoques sdo financiados
pelos fornecedores em cerca de 10%. O prazo
médio de fornecedores é de 60 dias enquanto que
os clientes tem prazo de 50 dias.

Cada nova colecéo fica preparada para venda
apos 100 dias em média. A empresa desenvolve
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cerca de 12 colecfes novas smultaneamente. O
valor adicionado no processo produtivo € de 8
vezes. Isto explica a grande preocupacdo com o
atendimento pleno dos pedidos, em detrimento
da manutencdo de estoques minimos.

Apesar de ndo terem sido divulgados pela
empresa, pode-se através do acompanhamento
de algumas planilhas de custos, constatar que a
margem bruta com a qua a empresa vem
trabalhando na maioria de suas linhas é de 80%!

CONSIDERAGOES FINAIS
Aspectos Gerenciais X Teorias dos Estoques

Dentre as observacbes que foram notadas,
ressalta-se o fato de que esta empresa atua hum
setor com peculiaridades proprias. Do ponto de
vita das matérias-primas, observase a
necessidade de  programacbes  bastante
antecipadas de compras. Isto se deve ao fato de
que aém de existirem poucos fornecedores dos
insumos principais (tecidos com fibras elésticas),
estes se encontram atuando através de um
processo produtivo bastante arcaico, onde s&o
impensaveis a modernas  técnicas de
gerenciamento eficiente de estoques, tais como
just in time, ou qualquer outro modelo de gestéo
de estoques mais técnico. O setor téxtil de uma
forma geral atua de forma bastante rudimentar,
com equipamentos mais antigos e com grande
taxa de méo-de-obra intensiva no processo
produtivo. Dai a necessidade de programagdes
bastante antecipadas.

Desta forma, a empresa fica impossibilitada
de definir lotes econdmicos para abastecimento
de sua linha de producdo. O que viabiliza este
procedimento é o fato do valor adicionado ser
bastante elevado, permitindo que a empresa
possa priorizar a venda ao invés de otimizar
valores em estogque. Os custos de oportunidade
dos estoques serdo sempre inferiores aos custos
relativos as perdas de vendas.

O tratamento contabil e financeiro dado aos
estoques segue a légica de sua estruturagdo, ou
segja, sdo tratados como despesas e custos fixos.
As despesas decorrentes dos estoques sdo
incorporadas aos custos fixos, de modo a néo
interferir na precificacdo e na rentabilidade do
negocio. Aqui nota-se uma diferenca entre o que

preconiza a teoria e 0 que € efetivamente
realizado na medida em que para esta empresa, a
maior quantidade de estoque possivel € desgjada,
para o pleno atendimento da demanda. O Unico
aspecto relevante em termos de estoque € o
controle financeiro do caixa, onde a empresa tem
estabelecido um vaor minimo de liquidez
imediata.

Quando este vaor minimo é acancado,
algum procedimento relativo a estoques €
executado, de modo a acelerar o processo de
melhoria de liquidez seca da empresa. Nestas
ocasifes, as linhas que ndo apresentam
performance compativel com os objetivos de
vendas, sdo estimuladas através de promoctes
que tém como finalidade a melhoria da liquidez
e 0 rapido escoamento destes estoques.

A empresa em hiptese alguma recorre a
financiamentos de curto prazo para resolver
problemas circunstanciais de caixa, optando por
conceder descontos nas linhas e colegbes. Com
isto, ela resolve simultaneamente o nivel de
estoques e o0 nivel de caixa Ocorre portanto
maior monitoramento dos estoques nas ocasi6es
em que as previsdes de caixa sd mas
desfavoréveis.

Atuamente, com a abertura das importagoes,
tem havido maior preocupacdo da empresa em
subdtituir  certas  fontes de  suprimentos,
principalmente de itens como rendas e
acessorios, adquiridos a pregos compensadores
de paises como China, Coréia, Indonésia e
eventuamente da Franga. Isto tem promovido
algumas modificagbes na composicdo dos
estoques, apesar de permitir que a empresa
mantenha sua politica de estoques elevados pois
paa que estas encomendas  sgam
economicamente viaveis, precisam ser feitas em
grande escala.

As matérias-primas ja em linhalevam 75 dias
para estarem disponiveis para fabricacdo,
enquanto que as novas, relativas aos
lancamentos levam até 210 dias. Como a
empresa renova 80% de sua linha a cada ano, a
necessidade de que as programagOes sejam de
longo prazo se fazem fundamentais.

Isto quer dizer que as novas colegbes que
estdo sendo criadas neste momento, terdo seu
lancamento previsto para agosto de 99, e as
fontes de suprimentos dos novos itens ja estdo
sendo compromissadas com os fabricantes.



Esta preocupacdo com os estoques se justifica
na medida em que uma fata de insumo pode
paralisar vérias células de fabricagdo, deixando
inlmeras pessoas ociosas e comprometendo o
faturamento e os lucros do negécio. Cada
referéncia de estoque possui um minimo de 0,8 e
um maximo de 2,2 meses em estoque, fora o fato
de que as encomendas ja estdo programadas.

Mas se 0s estogues sdo t&0 importantes e a
empresa consegue manté-los num  nivel
adequado, onde estaria o risco dos estoques? O
conceito da marca e a penetracdo de mercado
desta linha € tdo grande que a empresa
auamente foi matéria de capa da Gazeta
Mercantil do dia 16/12 dltimo, por estar no
momento cancelando as férias coletivas,
programadas para Janeiro de 98, por conta do
atendimento de uma demanda defasada em 30%,
enquanto outros setores como o automobilistico
estuda formas de reduzir seus quadros, seu
volume de producéo e estoques.

Como 80% do custo do produto compde-se
de méo-de-obra e as vendas superaram as
expectativas, € mais interessante a ndo concessao
de férias coletivas e a intensificagdo da produgéo
do que a perspectiva de aumentar a defasagem
de demanda com a paralisagéo por alguns dias.

O giro de estoque € de 6 vezes a0 ano,
caculado e programado para tal. Como os
estoques estavam em R$30.000.000,00 na
ocasido da entrevista, pode-se estimar o
faturamento anual desta empresa (que n&o foi
divulgado) na faixa dos R$150.000.000,00, o
gue deve representar uma ata lucratividade por
conta do valor adicionado na producdo. Isto
permite a compreensdo da politica de estoques
desta empresa e 0 porque da néo possibilidade de
se trabalhar com estoques minimos.

Adaptacdo da Teoria com a Realidade da
Empresa

Enquanto autores como AMMER preconizam
0 gerenciamento de materiais como um centro de
lucros, propondo inclusive um novo approach
para sua funcdo dentro da organizacdo, nota-se
gue no caso da empresa pesquisada estes
aspectos s0 vistos com reservas pelos gestores,
muito em virtude das caracteristicas dos
fornecedores dos seus insumos principais.

A publicagdo BALANCO ANUAL da
GAZETA MERCANTIL, edicdo de 97, mostra
gue o faturamento deste setor como um todo ndo
€ dos mais expressivos, principamente nos
setores suporte (fiagdo, tecelagem e linhas).

Se forem isolados os fornecedores puros, que
apenas trabalham com tecidos, nota-se que os
principais fornecedores desta empresa ndo se
encontram listados, provavelmente por se
tratarem de empresas de capita fechado e
limitadas. A propria empresa pesquisada e seus
principais fornecedores ndo dispdem seus
demonstrativos nesta publicacéo.

SCHERR, procura fazer uma abordagem
onde predominam os aspectos de modernizagcdo
e adaptacdo dos modelos consagrados de gestéo
de estoques, de modo a permitir uma
aproximacdo da eficdcia dos modelos com a
praticidade dos processos tecnoldgicos e de
“customizacao”.

GITMAN enfatiza na sua visdo dos estoques
sua necessdade de que estes apresentem um
rgpido giro de modo a minimizar seu
investimento, mesmo que para isto sga um
pouco sacrificado para as demandas da
producéo, o que revela uma preocupacdo grande
com aliquidez de caixa

O que pode ser observado com base no que
dizem os principais estudiosos da gestdo dos
estoques e 0 que ocorre com a empresa é que
suas condicbes de adaptabilidade aos modelos
tradicionais sdo prejudicados pelas seguintes
caracteristicas:

1. trata-se de um setor atamente m&o de obra
intensiva, com poucas possibilidades de
alteragbes maiores do que as que ja foram e
estdo sendo realizadas. O fato de a empresa
estar descentralizando o setor de costura para
regides onde o custo da méao-de-obra €
menor, revela que no curto prazo esta deve
ser a melhor solugdo, em que pese os
investimentos e todo o aparato logistico
Necessario.

2. Suas matérias-primas representam cerca de
20% dos custos do produto finad e o
abastecimento destes ndo permite um
encadeamento nos moldes do just in time,
dadas as caracteristicas dos fornecedores.
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3. Possui um ato valor adicionado no processo
produtivo, o que lhe permite quantificar as
perdas de vendas e na comparagdo com 0s
custos de estogues, estes se tornam
irrelevantes, tanto que sdo tratados como
despesas. Aqui, vale observar que a empresa
mantém grande parte deste estoque
financiado pelos fornecedores.

4. Possui um mercado fiel e bastante cativo, o
que lhe impbe cancelamento de férias
coletivas em uma época que outros setores
estdo discutindo demissies em massa.

Este trabaho pretendeu apresentar que
caracteristicas peculiares de negécios podem
determinar modos de gestdo de estogues um
tanto diferenciadas daguelas ja consagradas, com
igual eficiéncia e eficacia. No caso da empresa
pesquisada, isto fica de certa forma patente e os
seus resultados tem mostrado aos seus gestores
gue o caminho ndo esta incorreto dentro desta
realidade.
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