administragdo

Discutindo estoques
~ em tempos de escassez

Em meio a uma conjuntura de dificuldades para obtencido

de produtos, aumento da demanda, precos rigidamente controlados
e ameacas de escassez, 0 auto-servico comeca a repensar

os estoques, sua funcdo, volume fisico e talvez até sua manutencéo

Texto: José Vital Martella Monteiro

Plano de Estabilizacdo Econd-

mica decretado pelo governo

federal mudou as bases e os fun-
damentos da administracdo e geréncia
de estoques nos supermercados, tra-
zendo novas condicGes, novos proble-
mas e novas perspectivas para essa
atividade.

As vérias politicas desenvolvidas
através dos anos pelas empresas, para
equilibrar estoques, compras, rotativi-

dade dos itens, precos e capacidade fi-
nanceira, de uma hora para outra vi-
ram-se ultrapassadas em vérios pontos
importantes, enquanto que, por outro
lado, as crescentes dificuldades na 4rea
do abastecimento nfo permitem a ela-
boragdo de novas sistematicas para
ocupar o lugar das que ficaram obso-
letas.

Considerado por uns como mal
necessario que deveria ser reduzido ao »
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minimo em favor de melhores aplica-
cOes do capital e por outros como a
galinha dos ovos de ouro dos tempos
inflaciondrios, o estoque sempre foi a
retaguarda do supermercado, peca fun-
damental de todo o mecanismo de fun-
cionamento da loja, isolada ou da rede.
Até 27 de fevereiro, a administracdo
ideal era aquela que proporcionava a
quantidade e variedade de mercadorias
exigidas pelo consumidor, na hara cer-
ta, sem comprometer a capacidade fi-
nanceira da empresa.

A partir de entfio essa engrenagem
comecou a bambear e existem muitas
ddvidas sobre seu verdadeiro lugar e
papel ou para que lado deve girar, €
isto faz com que o auto-servico deixe
de funcionar como um relégio e passe
a ser mais um elo da atual corrente
de descompassos no fornecimento de
géneros a populacéo.

Primeira opcéio: diminuir

Por que o supermercado mantém

Ary Brandi

[

estoques? Para o engenheiro José S.
Vantine, ex-vice-presidente do Institu-
to de Movimentacdo e Armazenagem
de Materiais, Ima, e diretor da J. G.
Vantine & Associados, “a armazena-
gem é o equilibrio entre a indistria € o
comércio, entre a demanda do mercado
e a capacidade de fabricacdo & distri-
buicdo. Ao manter o estoque o super-

Alves Verissimo: preocupaciio com a sindrome da escassez

mercado teria dois objetivos: a disponi-
bilidade e a especulacdo, esta dltima
entendida como uma das atividades
normais do comércio, pois até a dona-

de-casa especula ao comprar mais do

que necessita para eventualmente apro-

veitar precos que considera vantajo-
»

sos”.
Além das funcdes apontadas por

PRATELERAS RECHEADAS COM

SSC&BILINTAS

" ASSIM UM BOM NATAL.



Vantine, o estoque também servia, an-
tes do congelamento, para auxiliar o
supermercado em sua politica de pre-
cos, pois as mercadorias compradas
anteriormente, com precos menores,
através de cdlculos com médias ponde-
radas, possibilitavam a venda por pre-
¢os muitas vezes mais baixos que 0s
da prépria fabrica.

Assim, embora muitos consideras-
sem a formacfo de estoques como um
investimento mediocre em comparagfo
com outros existentes, para o super-
mercado as vezes era questdo de so-
brevivéncia, em face da concorréncia,
comprar com alguma generosidade pa-
ra ndao correr o risco de faltas, para
poder ganhar com eventuais voltas da
inflacd@o € para ter margem de manobra
na fixagdo dos precos. Além disso, nin-
guém pode esquecer que o principal
argumento dos vendedores naquela
época era de que “na semana que vem
a tabela j4 seria outra”.

Como ¢ fécil perceber, o cruzado

colecou quase tudo isto a nocaute.
Para Jodo Carlos Alves Verissimo, di-
retor dos Supermercados Eldorado, o
Plano de Estabilizagdo EconOmica li-
bertou os supermercados da necessi-
dade dos estoques, que agora depen-
dem exclusivamente da capacidade dos
diferentes fornecedores em repor as
mercadorias.

“Desta forma, todos os célculos
que tinhamos antes podem ser substi-
tuidos por uma simples conta para
manutengdo dos estoques de seguran-
ca. Por exemplo, se determinado for-
necedor de uma mercadoria vendida a
razdo de 3 mil unidades por més de-
mora dez dias para tirar o pedido e
outros cinco dias para entregar o pro-
duto, o nivel de seguranca que a em-
presa deve manter desse item € o cor-
respondente ao consumo de 15 dias,
ou seja, 1500 unidades. Isto, 16-
gico, na teoria”, declara.

O préprio Alves Verissimo apres-
sa-se em acrescentar que oOs impasses

nas negociagBes entre comércio e in-
ddstria, além de outros fatores de or-
dem econ6mica, fazem com que a apli-
cacdo desse esquema fique adiada para
um futuro imprevisivel, pelo menos no
momento.

Mas a reducdo de estoques foi um
fato. Serafim Tavares Roque Sobrinho,
diretor de operagdes do Grupo D. S.
Borges Importadores S.A., que mantém
23 lojas de supermercado e sortimento
limitado em Sao Luis, Maranhao, afir-
ma que “depois do Plano Cruzado a
empresa adotou uma politica de racio-
nalizagdo dos estoques, evitando a su-
perestocagem de alguns itens, o que
era lucrativo em funcio das ‘viradas’
de precos, conseguindo uma reducdo
real de 30% do nivel geral de arma-
zenamento”.

A mesma politica, com resulta-
dos de aproximadamente 20% na re-
ducdo de estoques, foi implementada
pelos Supermercados Tulha, empresa
proprietéaria de sete lojas em S&o Paulo ”

PANETTONE VISCONITL

Nao existe nada mais gostoso do que uma gondola
cheinha de Panettone Visconti. E nada mais lucrativo

do que quando as prateleiras esvaziam.
Porque ninguém resiste a um panettone macio,
suave e fresquinho, do tipo Tradicional ou Ao Chocolate.
Una o gostoso com o lucrativo e recheie as suas
prateleiras com Panettone Visconti. Um bom Natal

comega com boas vendas.




Mauricio Bacellar

e Guarulhos, segundo seu controlador
Milton Mendes Bozzo.

Situac@io atipica

Entretanto, a maioria dos casos
ndo foi fruto de uma politica mais ou
menos deliberada, mas de dificuldades
em se obter mercadorias € se repor 0s
estoques necessarios.

“Estamos passando por um peri-
goso momento que chamo de sindro-
me da escassez” — afirma Alves Ve-
rissimo —, “o comércio faz pedidos
irreais & inddstria, maiores do que os
normais, a inddstria ndo tem condicdes
de atender os pedidos e procura sele-
cionar e disciplinar a entrega de pro-
dutos. O consumidor de alguma forma
fica sabendo das dificuldades e au-
menta a procura dos itens, pressionan-
do o comércio diretamente e a indds-
tria indiretamente, num circulo vicioso
que s6 pode gerar o desequilibrio.”

Para o diretor dos Supermerca-
dos Eldorado existem duas causas para
essa situacdo: o aumento do consumo
e a queima dos estoques do varejo e
do atacado. “Todo mundo d4 muita
atencdo a primeira causa e alguns
apresentam estatisticas — que consi-
dero astrondmicas — de que o consu-
mo, depois do cruzado, teria crescido
de 40% a 50%. Néao acredito que isto
seja correto, pois com a estrutura eco-
ndmica de alguns anos ndo pode apre-
sentar esses dados. Se alguém me diz
que o Eldorado aumentou em 50%
seu faturamento em um ano eu s6 pos-
so admitir duas hipéteses, ou inaugurou
no ano passado ou os negécios esta-
vam realmente péssimos. Assim o con-
sumo de supérfluos realmente cresceu,
bem como o de géneros de primeira

Geraldo S. Vantine: estocar s6 para manter o equilibrio

necessidade, mas nada parecido com
as cifras que andam correndo por af”.

Para Alves Verissimo, durante o
primeiro més do Plano Cruzado, em
virtude das dificeis negociacGes entre
o comércio e os fornecedores, as com-
pras do varejo e do atacado represen-
taram, quando muito, 20% das quan-

tidades normalmente compradas. No
segundo més esse ndmero teria cres-
cido um pouco mais e apenas no ter-
ceiro més é que as compras foram
praticamente normalizadas, a néo ser
com excegOes localizadas.

“Isto significa que o comércio
queimou um més e meio, no minimo,
de seus estoques, e agora, desesperado,
tenta comprar mais para repd-los, en-
quanto que a inddstria nfo tem condi-
cOes de atender os pedidos, pois ja
estd trabalhando a plena carga e, em
alguns ramos, também enfrenta pro-
blemas similares. Entdo acontece a
mesma coisa que recentemente acon-
teceu com os automdéveis. As fébricas
comecaram a receber muitos pedidos
e, depois de uma averiguacdo, perce-
beu-se que o mesmo comprador havia
encomendado seu veiculo em dez con-
cessiondrias diferentes, dando uma
idéia irreal do mercado comprador”,
diz.

Para Alves Verissimo, o grande
perigo de tal situacdo é o agravamento
continuo dos desequilibrios até o fim
do ano, quando a situac@o se tornaria
insustentdvel com metade do comércio
sem ter o que vender e a outra metade
com estoques parados.

Segundo Roque Sobrinho, dos
Supermercados Lusitana, nos chama-
dos lideres de mercado as dificuldades
sdo maiores ainda, pois mesmo quando
existem condicdes de compra para
atender as exigéncias do tabelamento,
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os fornecedores ndo estdo atendendo
aos pedidos na velocidade e na quan-
tidade requerida pelo varejo. “Néo
existe; possibilidade de formacdo de es-
toques desses itens, uma vez que os
produtos sdo recebidos e expedidos
para as lojas no mesmo dia”, afirma.

Vendo a conjuntura de outro an-
gulo, Geraldo S. Vantine considera que
a economia brasileira estd passando
por um momento atipico, e o comércio,
extremamente sensivel ¢ maledvel a to-
das as alteragGes, ndo estd conseguindo
elaborar a acfo mais adequada. “De-
pois do cruzado a tendéncia mais inte-
ligente seria utilizar a estocagem ape-
nas na funcéo do equilibrio, sem a rea-
lizacdo de grandes investimentos.
Houve uma demanda reprimida, mas
j& estd quase satisfeita. Existiram pro-
dutos que foram tabelados na baixa e
de empresas que foram obrigadas a di-
minuirem sua producdo, mas foram
excecles e existe o caso da carne e do
leite e seus derivados, que é outra con-
versa, mas a situacdo da esmagadora
maioria dos itens é de auséncia tempo-
réria em alguns pontos-de-venda e de
presenca em outros. Por isto, investir
mais do que o necessério em estoques
¢ aumentar os custos operacionais e
retro-alimentar a situacdo de desequi-
librio”, diz ele.

Preparando-se para o novo

Entretanto, mesmo com a confu-
sdo reinante, a empresa de supermer-
cado tem que continuar comprando e
vendendo, pois é desta operacdo que
ela retira o lucro. As dificuldades exis-
tentes levam as empresas a experimen-
tar  novas solucbes para os proble-
mas de administracdo de estoques, co-
mo a diminuicdo de seu volume fisico,
a diversificagio de fornecedores etc.
Além disso, mesmo com o desequili-
brio entre a oferta e a demanda atual-
mente existente, o auto-servico de um
modo geral continua administrando os
estoques das mercadorias que n@o es-
tdo em falta pelos mesmos critérios que
vinha fazendo antes do congelamento,
mas com uma grande diferenga: verifi-
cando suas eventuais falhas e, even-
tualmente, preparando-se para novas
modificacdes.

Para Ronaldo Teixeira, diretor de
abastecimento do Grupo CB, as mo-
dernas técnicas de gerenciamento e ad-
ministracdo de estoque japonesas cha- p




madas “just-in-time”, elaboradas para
a inddstria, comecaram a ser discuti-
das, pelo menos no campo tedrico, pe-
lo comércio para eventuais adaptacGes.

“Acho que estas técnicas, de se
trabalhar sem estoque, ainda sdo muito
radicais para o Brasil, principalmente
neste momento. Aqui na empresa ainda
temos o sistema mais tradicional, cha-
mado ABC, que consiste na divisdo de
todos os itens a nivel de estoque e
compras em funcdo do grau de maior

_participac@o na venda e de seu poten-
cial de giro. Os produtos “A” sdo
aqueles que perfazem a maior porcéo
das vendas, e recebem maior atencao
dos compradores da organizacdo. Os
produtos “B” sfo os produtos interme-
didrios e os produtos “C” o restante.
E uma técnica bastante antiga, que
cembinada com questdes de freqiiéncia
de compras, niveis minimos de reposi-
cdo e outras varidveis d4 uma ferra-
menta muito boa para o administrador
de estoques poder definir um sistema”,
afirma.

Entretanto, o préprio Teixeira
aponta a limitacdo deste método: o con-
trele de estoque funciona apenas a ni-
vel de depdsito central ou central de
abastecimento, pois néo fornece instru-
mentos para o controle de mercadorias
nas lojas, onde funciona as técnicas
de reposigdo automética, ou seja, ba-
seado em histéricos de venda da loja,
nas caracteristicas de sazonalidade, de
renda e localizacdo, sdo definidos os
volumes de mercadoria que a loja deve
ter para determinada freqiiéncia de re-
posicio. Essa quantidade de mercado-
ria € automaticamente reposta no mo-
mento em que atinge um ponto mini-
mo previamente determinado.

Teixeira declara que somente com
o advento da automacg@o comercial € a
efetiva instalacdo de “scanners” nas
lojas para a coleta rdpida de informa-
cbes é que as empresas terdo condigdes
de elaborar novas técnicas de con-
trole dos estoques nas lojas.

Além da automacdo comercial,
outra tendéncia apontada para a admi-
nistracdo dos estoques a ser adotada
a médio e longo prazo é a utilizacdo
cada vez menor dos estoques até sua
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quase completa supressdo. Para Geral-
do S. Vantine, o Plano Cruzado, com
todas as suas conseqiiéncias, mostrou
as empresas que a equacgdo econdmica
“producdo + lucro = prego de ven-
da” foi substituida pelo “preco de ven-
da — custo de produgdo = lucro.”

“Esta pequena inversdo deu ao
empresariado a nocdo de que em eco-
nomias mais ou menos estaveis, com
precos de venda mais ou menos fixos,
a UGnica alternativa para aumentar o
lucro é diminujr o custo de producao.
Estoques significam custos do prédio,
mao-de-obra, operacdo, desvios, trans-
porte, movimentacdo do material e ava-
rias. Tudo isto somado representa de
7% a 15% do custo de producdo e se
os supermercados conseguirem chegar
a um tempo em que ndo precisem ter
estoques seus lucros poderdo ser maio-
res na mesma propor¢do”, diz.

Esse tempo ainda estd muito dis-
tante, pelo menos no Brasil. Entretanto
o préprio Vantine aponta para provi-
déncias imediatas que podem diminuir
a pressdo dos estoques sobre os custos
de operacgdo dos supermercados.

“A primeira coisa é dar prioridade
as mercadorias que podem ser entre-
gues diretamente as lojas. A segunda
ccisa € tentar um entrosamento cada
vez maior com o fornecedor para haver
uma distribui¢do cada vez mais har-
meniosa e padronizada, inclusive, no
futuro, em embalagens e pallets uni-
formizados. Se estes passos forem da-
dos, creio que todos, principalmente os
supermercados, s6 tém a ganhar”,
conclui.

Os sonhos de um tempo futuro,
entretanto, ndo conseguem apagar a
realidade do dia a dia onde a harmo-
nia € substituida pelo desequilibrio e
pela escassez, que ameaca recrudescer.
Talvez este seja o momento exato para
que o empresdrio perceba que a reali-
dade do dia a dia também nao pode
apagar completamente os planos para
o futuro e que novas estruturas se tor-
nam cada vez mais necessdrias para
criar novas relacGes entre o estoque,
sua administracdo e geréncia, ou até
sua eventual auséncia, € o restante da
loja. @
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