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RESUMO
Sera apresentado a estrutura do indicador financeiro ROC e a influéncia que a gestéo de
estoque pode exercer sobre ele. Dentro do modulo de gestdo de estoque ha a descricéo do

funcionamento de um sistema MRP.
Estes conceitos foram visualizados em um Case na empresa denominada AFL do Brasil,

onde o vetor financeiro foi comparado as praticas utilizadas na politica de gestdo de estoques.



ABSTRACT

It will be presented the structure of financial pointer ROC and the influence that the
supply management can exert on it. Inside of | modulate it of supply management has the
description of the functioning of a system MRP.

These concepts had been visualized in Case in called company AFL of Brazil, where the

financial vector was compared practises them used in the politics of management of supplies.
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1. INTRODUCAO

1.2 Consideragdes Iniciais

Os estogues representam um investimento significativo em varias empresas. Numa
empresa industrial tipica, aos estoques podem muito bem superar o nivel de 15% dos ativos.
Numa empresa varegjista, os estoques podem representar mais de 25% dos ativos (Christopher,
1997).

O ciclo operacional de uma empresa e composta por seu periodo de estoque e por seu
periodo de contas a receber. As mudancas da politica de credito visando estimular as vendas
devem ser simultaneamente acompanhadas pelo plangamento de um estoque adequado.

A funcéo do Controle de Estoque € maximizar o efeito lubrificante no feedback de vendas
nao realizadas, gjudando no gjuste do plang amento de producéo.

A administracdo do controle de estoque deve minimizar o capital total investido em
estoques, pois ele é caro e aumenta continuamente, uma vez que, o custo financeiro também
se eleva. Uma empresa ndo podera traba har sem estoque, pois, sua funcdo amortecedora entre

véarios estagios de producdo vai até avendafinal do produto.
1.2 Objetivo

O objetivo deste trabalho é compreender a influéncia que as transacbes de compra e
consumo de matéria prima influenciam no indicador financeiro da empresa. Para entender isto
serd apresentado um modelo de gestdo de estogque , dando énfase a cada processo que o
compde assim como as suas variaveis. A partir disto se partird para o entendimento entre a
gestéo de estoque e seu reflexo direto no indicador financeiro denominado ROC. O indicador
Retorno sobre Investimento sera abordado sob a perspectiva de um setor de compras.

1.3 Estruturado Trabalho

A estrutura do trabalho se dividira em duas partes igualmente importantes. Uma primeira
onde sera apresentado uma revisao bibliografica sobre o assunto abordado e uma segunda

com a exemplificagdo dos conceitos em um estudo de caso acompanhado na AFL do Brasil.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Indicador Financero

Ao buscar avadiar a efetividade de sua politica de estoques, uma empresa poderia
considerar trés tipos principais de indicadores de desempenho (Fleury , 2000) :

A) indicadores financeiros, como 0 Retorno Sobre o Investimento, o giro e o nimero de dias
em estoque. Constituem a categoria mais antiga, tradicional e disseminada pelas empresas na
avaliacao de politicas de estoque.

B) indicadores de servico ao cliente, como a disponibilidade de produto, prazo de entregae o
pedido perfeito. Medem a capacidade de um determinado estagio da cadeia de suprimentos
atender o cliente conforme suas expectativas.

C) indicadores de custeio gerencial, como o custo dafalta, o custo do excesso de estoques e o
custo logistico total. Constitui a categoria de indicadores mais recente e ainda pouco
disseminada pelas empresas.

Idealmente, as empresas deveriam articular estas trés categorias de indicadores em
sistemas integrados de mensuracdo de desempenho, de modo a avaliar todas as dimensdes
relevantes associadas a uma determinada politica de estoques. A discussdo gque se segue
aponta que a utilizacdo isolada de cada uma destas dimensfes pode levar a tomada de
decisdes equivocadas, sejam elas de reposi¢ao ou alocagdo dos estoques.

O Retorno Sobre o Investimento permanece sendo um dos indicadores financeiros mais
utilizados. E normalmente expresso como a raz3o entre o Lucro Liquido e os Ativos Totais ou
0 produto entre a Margem de Lucro e o Giro dos Ativos. A propria definicdo do Retorno
Sobre o Investimento sugere que, continuas reducdes nos niveis de estoque levam a um
aumento no retorno, através do aumento no Giro dos Ativos. Reducdes isoladas nos niveis de
estoque, desconsiderando-se o impacto em outras atividades logisticas e de producéo, podem
aumentar o custo total na cadeia de suprimentos.

Esta questdo sO é percebida por empresas que possuem sistemas de custeio gerencia
adequados. 1sto ocorre por que a desagregacdo na contabilidade tradicional de varios gastos e
despesas do processo logistico pode impedir que uma empresa perceba que a opgao por
politicas de estoque zero deve ser uma decisdo baseada na andlise do trade-off de custos entre
estoques e transporte. Na contabilidade tradicional, as despesas com distribuicdo fisica sdo
lancadas na Demonstracdo de Resultado do Exercicio, os gastos com o transporte de
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suprimento sdo incorporados nos custos de aquisicao dos estoques, € 0s nivels de estoque sao
refletidos no Balango Patrimonial.

Além disto, os indicadores financeiros de giro e nimero de dias em estoque apresentam
outras deficiéncias para que seja feita uma avaliacdo isenta do desempenho de uma politica de
estoques. Isto ocorre por que os indicadores de giro e niumero de dias em estoque
(Wanke,2000):

A) sdo uma média contdbil dos niveis de estoque, ndo refletindo o real fluxo fisico de
produtos e informacdes na cadeia ao longo do tempo;

B) agregam todos os produtos e inferirem conclusdes como se houvesse apenas um Unico
produto, tornando impossivel distinguir, para fins de tomada de decisdo, as caracteristicas
individuais da carteira de produtos. valor agregado, margem, dimensdes, perecibilidade e

obsolescéncia.

Finalmente, os indicadores financeiros também néo refletem de modo algum o nivel de
servigo ao cliente e os custos totais de uma politica de estoques, elementos indispensaveis ao
seu plangamento. Conforme exposto, torna-se necessario estruturar indicadores de
desempenho integrados, permitindo avaliar se para um determinado nivel de servigo ao
cliente, a politica de estoques que esta sendo operada de fato é a de menor custo total para a

cadeia de suprimentos.

2.2 Gestao de Estoque

2.2.1 Objetivo do Controle de Estoque

O objetivo do controle de estoque é otimizar o investimento em estoque, aumentando o
uso dos meios internos da empresa, diminuindo as necessidades de capital investido.

O estoque do produto acabado, matéria-prima e material em processo ndo serdo Vistos
como independentes. Todas as decisdes tomadas sobre um dos tipos de estoque, influenciaréo
0s outros tipos. As vezes acabam se esquecendo dessa regra nas estruturas de organizago
mais tradicionais e conservadoras.

O controle de estoque tem também o objetivo de plangar, controlar e replangjar o
material armazenado na empresa (Arozo,2001).
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2.2.2 Politicade Estoque

A administracdo geral da empresa deverd determinar a0 departamento de controle de
estoque, 0 programa de objetivos a serem atingidos, isto €, estabelece certos padrdes que
sirvam de guias aos programadores e controladores e também de critérios para medir o
desenvolvimento do departamento.

Estas politicas sdo diretrizes que, de maneirageral, sdo as seguintes:

a) Metas de empresas quando hatempo de entrega dos produtos ao cliente;

b) Definicdo do nimero de depositos de amoxarifados e da lista de materiais a serem
estocados nele;

c) Até que nivel deverdo flutuar os estoques para atender uma alta ou baixa demanda ou uma
alteracéo de consumo;

d) As definicdes das politicas sd muito importantes a0 bom funcionamento da

administracao de estogues.

2.2.3 Principios Basicos para o controle de Estoques

Segundo Lacerda, para se organizar um setor de controle de estoque inicialmente
deveremos descrever suas principais fungoes:
Determinar o que deve permanecer em estoque. NUmero de itens;
a) Determinar quando se deve reabastecer o estoque. Prioridade;
b) Determinar a quantidade de estoque que serd necess&rio para um periodo pré-
determinado;
c) Acionar o departamento de compras para executar a aguisicao de estoque;
d) Receber, armazenar e atender os materiais estocados de acordo com as necessidades;
e) Controlar o estoque em termos de quantidade e valor e fornecer informagdes sobre sua
posi ¢ao;
f) Manter inventérios periodicos para avaliagdo das quantidades e estados dos materiais
estocados;
g) Ildentificar eretirar do estogue os itens danificados.
Existem determinados aspectos que devem ser especificados, antes de se montar um sistema

de controle de estoque.
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Um deles referese aos diferentes tipos de estoques existentes em uma fabrica. Os
principais tipos encontrados em uma empresa industrial sdo: matéria-prima, produto em
processo, produto acabado e pegas de manutencao.

2.2.4 Sistemasde Gestao

A politica de estoque esta diretamente ligada a demanda apresentada pelos clientes, desta
forma e importante a apresentacdo dos sistemas de gestdo integrada.

O MRP | permite que as empresas calculem quantos materiais de determinado tipo sdo
necessarios e em gue momento. Para fazer isso, ele utiliza os pedidos em carteira, assim como
uma previsdo para os pedidos que a empresa acha que ira receber (Kahl,1999). O MRP
verifica, entdo, todos os ingredientes ou componentes que sa0 necessarios para completar
esses pedidos, garantindo que sejam providenciados atempo.

E um sistema que ajuda as empresas a fazerem célculos de volume e tempo similares a
esses, mas huma escala e grau de complexidade muito maiores. Até os anos 60, as empresas
sempre tiveram que executar esses cadlculos manualmente, de modo a garantir que teriam
disponiveis os materiais certos nos momentos necessarios. Entretanto, com o advento dos
computadores e a aplicacdo de seu uso nas empresas a partir dos anos 60, surgiu a
oportunidade de se executarem esses célculos detalhados e demorados, com o auxilio de um
computador, de forma rapida e relativamente facil.

Durante os anos 80 e 90, o sistema e o conceito do plangamento das necessidades de
materiais (Kahl, 1999) expandiram e foram integrados a outras partes da empresa. Esta verséo
ampliada do MRP é conhecida atualmente como planejamento dos recursos de manufatura,
Manufacturing Resourse Planning ou MRP I1. O MRP |l permite que as empresas avaliem as
aplicacdes da futura demanda nas éreas financeiras e de engenharia, assim como analisem as
aplicagbes quanto a necessidade de materiais. Oliver Wight, que, juntamente com Joseph
Orlicky, é considerado o pa do MRP moderno, descreveu o plangjamento dos recursos de
manufatura como um plano global para a empresa. Utilizando o exemplo de uma festa,
podem-se verificar as diversas implicagdes da demanda futura. Vocé pode querer obter um
sistema de som mais forte, conseguindo emprestado de um amigo algumas caixas de som,
vocé terd que plangjar para garantir que no momento de montar a festa, o equipamento
adicional esteja disponivel e vocé sabia 0 que fazer com ele. De forma similar a festa tem

implicacBes financeiras. Vocé pode ter que conseguir um aumento de seu cheque especial,
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com seu gerente ou, temporariamente, ampliar o limite do seu cartdo de crédito. Novamente,
isto pode requerer algum plangjamento antecipado em termos de alguns telefonemas, assm
como um célculo prévio do quanto ira custar sua festa e, consequentemente, de quanto crédito
extra vocé necessita. Tanto as aplicacBes em termos de finangas, como de equipamentos,
podem variar, caso vocé aumente o0 nimero de convidados de 40 para 80. De forma similar, se
postergar a festa por um més, todas suas decisdes irdo mudar.

Empresas de manufatura podem fabricar e vender diferentes variacdes de produtos finais,
para centenas de clientes regulares, assim como para centenas de clientes que sd6 compram
ocasionalmente. Muitos desses clientes podem variar sua demanda pelos produtos. As
aplicacOes disso sdo similares as de preparar 75 festas numa semana, 40 na proxima, 50 na
seguinte, todas para diferentes grupos de convidados com diferentes necessidades, que
mudam constantemente de idéia sobre 0 que querem comer e beber. Para garantir que a
comida e a bebida certas estejam disponiveis na festa certa, no momento correto, e que
dinheiro ndo seja desperdicados, € necessario plangiamento e controle, ndo apenas de
materiais mas também de dinheiro, pessoas e equipamentos. O MRP |l gjuda as empresas a
plangjar estas decisdes com antecedéncia.

O plangjamento de necessidades de materiai s continua sendo o coracéo de qualquer
ssemaMRP1 ou Il.

2.2.4.1 Funcionamento

Para executar os cdlculos de quantidade de tempo descrito, os sistemas de plangjamento
das necessidades de materiais MRP | normamente requer que a empresa mantenha certos
dados em arquivos de computador, os quais quando o programa MRP | é rodado, podem ser
verificados e atualizados. Para que se possa compreender a complexidade de um sistema

MRP, é necessério que se entendam estes registros e arquivos de computador.

2.2.4.2 Gestdo da Demanda

A gestdo da carteira de pedidos e da previsdo de vendas tomada conjuntamente, é
denominada gestdo da demanda. Esta engloba um conjunto de processos que fazem a
interface da empresa com seu mercado consumidor. Dependendo do negocio, esses processos

podem incluir o cadastramento de pedidos, a previsdo de vendas, a promessa de entrega, o
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servico ao cliente e a distribuicdo fisica. Por exemplo: se vocé coloca um pedido em uma
empresa de vendas por catdlogo e telefona uma semama depois para verificar porque é que
suas compras nao foram entregues, provavelmente ser4 atendido por um operador de
telemarketing. Esse operador, olhando uma tela de computador, pode acessar os detalhes de
seu pedido especifico e dizer o porqué de ter ocorrido um atraso na entrega.

Atenciosamente, ele deve ser capaz de lhe prometer uma nova data da entrega de sua
encomenda, assim como informar-lhe qual modo sera utilizado. A interacdo com clientes e as
necessidades resultantes desta interacéo disparam uma cadeia de necessidades de processos.
Para satisfazer ao cliente, o item tem que ser coletado de um armazém. Logo, determinado
operador deve receber as informagdes adequadas para fazer isso e um mensageiro deve ser
alocado para um momento especifico. E de vital importancia para a gestdo de operagdes, que
a informacdo de demanda esteja disponivel e sgja comunicada eficazmente, de modo que o0s

planejamentos possam ser feitos e 0s recursos organizados.

2.24.3 Alteragdes nos pedidos de venda

Os pedidos de venda, normamente, representam um comprometimento contratual por
parte do cliente. Entretanto, dependendo do neg6cio em que uma empresa estgja, este
comprometimento pode ndo ser téo firme como possa parecer. Os clientes podem mudar de
idéia sobre o que necessitam, mesmo depois de ter feito seus pedidos. Eles podem requerer
uma quantidade maior ou menor de um item especifico ou mudar a data necess&ria para a
entrega do material. Em virtude da flexibilidade e o servigo ao cliente estarem tornando-se
fatores competitivos cada vez mais importantes, alteragcdes das necessidades estdo se tornando
caracteristicas cada vez mais comuns na maioria das empresas. Se 0s clientes estdo
comprando bens industriais como componentes, pode ser que seus proprios clientes sgjam a
causa da mudanca de necessidades. Considerando que, alguns dos clientes possam solicitar
mudancas em seus pedidos, ndo uma vez, mas varias, mesmo depois que o0 pedido foi
solicitado, fica evidente que a gestdo da carteira de pedidos € um processo dindmico e
complexo.

As organizagdes devem decidir quanto a flexibilidade que iréo permitir aos clientes e em
gue grau seus clientes deverdo arcar com as consequéncias das mudangas que solicitarem. As
decisbes sobre a forma de flexibilidade, é permitido aos clientes que tém impacto enorme

sobre as operacdes do negdcio como um todo e sobre os célculos das necessidades detalhadas
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de materiais em recursos. Nem todas as operacdes tém o mesmo grau de visibilidade em
termos do conhecimento dos pedidos de clientes.

Em empresas de manufatura, os clientes estdo se tornando cada vez mais relutantes em
comprometer-se firmemente e com muita antecedéncia, com os detalhes dos pedidos de seus
componentes especificos, em virtude das constantes mudancas no ambiente competitivo.
Além disso, na medida em que a velocidade de entrega se torna cada vez mais importante, em
virtude do fornecimento Just in Time, € possivel que, no momento em que os pedidos firmes
segjam recebidos, ndo haja tempo suficiente para comprar 0s materiais necessarios, executar 0s
processos de manufatura nesses materiais e, entdo, entregar o produto ao cliente. Enquanto
muitas empresas de manufatura estéo se esfor¢ando bastante para reduzir o tempo de resposta
a demanda dos clientes, muitas ainda ndo chegaram ao estag o de serem capazes de responder
Just in Time aos seus pedidos.

Consequentemente, por todas essas razfes, muitas empresas tém que prever suas
necessidades futuras, de modo a assegurar que as matérias-primas estejam disponiveis para
gue possam iniciar seus proprios processos, uma vez que um pedido seja recebido.

2.2.4.4 Previsio de Demanda

Qualquer que sga o grau de sofisticagdo do processo de previsdo numa empresa, €
sempre dificil utilizar dados historicos para prever futuras tendéncias, ciclo ou sazonalidades.
Dirigir uma empresa que utiliza previsdes baseadas no passado, pode ser comparado a dirigir
um carro olhando apenas para o0 espelho retrovisor. Apesar das dificuldades, muitas empresas
ndo tém alternativa, portanto, devem fazer previsdes.

2.2.45 Combinando Pedidos e Previsdes

A combinacdo de pedidos realizados e pedidos previstos € utilizada para representar a
demanda em muitas empresas. E importante que a previsdo usada para o plangamento da
producéo ndo sga um objetivo de vendas, que pode ser estabelecido de forma otimista a
motivar 0 esfor¢co dessas vendas. Ainda que muitas empresas utilizem tais objetivos, a
previsdo deve ser algo diferente. Ela deve ser a melhor estimativa, em dado momento, daquilo

gue de forma razoavel é esperado que aconteca. Uma das mais importantes caracteristicas da
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gestédo da demanda esté evidente: quanto mais vocé olha para o futuro, menos certeza ha a
respeito da demanda.

A maioria das empresas tém, a curto prazo, conhecimento sobre a demanda em termos de
pedidos individuais. Entretanto, poucos clientes colocam pedidos muito adiante no futuro.
Para refletir a possivel demanda, uma previsdo € adicionada, com base em dados histéricos e
em informacdes do mercado, obtidas a partir dos vendedores de campo. A medida que os
pedidos sdo recebidos, o elemento de previsdo do perfil de demanda deve ser reduzido, dando
a impressdo de que esta previsdo estd sendo consumida ao longo do tempo pelos pedidos
firmes.

Diferentes tipos de empresas tém seu proprio perfil em termos de mix de pedidos firmes,
jd em carteira e pedidos previstos. Uma empresa que trabalha contra pedido, como uma
grafica comercial, tende a ter maior visibilidade de seus pedidos firmes ao longo do tempo,
em relacdo aquelas que produzem para estoque, como um fabricante de bens de consumo
duraveis. Empresas que trabalham totalmente sob encomenda ndo compram a maioria de suas
matérias-primas até que recebem um pedido firme do cliente. Outras, ndo s6 podem arriscar a
comprar materiais, como também ndo podem estabelecer meios para contratacdo de mao-de-
obra ou equipamentos. H4 algumas empresas que tém muito pouca certeza a respeito dos seus
pedidos, no momento em que tomam a maioria de suas decisdes. Por exemplo, as editoras de
jornais distribuem seus exemplares as bancas num sistema de consignacéo; isto €, a demanda
real so lhe é evidente ao final do dia, quando podem calcular quantos jornais foram realmente
vendidos.

Muitas firmas tém que operar com uma combinacdo variavel de pedidos firmes e
previsdes. Diferentes tipos de empresas tém diferentes graus de certeza sobre sua demanda, no
momento em que tomam decisdes de plangiamento e controle da producéo, sendo que esta
certeza pode variar ao longo do tempo numa perspectiva de plangamento e controle. O
resultado da atividade da gestéo da demanda é uma predicéo sobre o futuro em termos de que
os clientes irdo comprar. Estainformacdo, sejaformada por pedidos firmes, previsdes ou uma

combinacdo de ambos, € afonte mais importante para o programa- mestre de producao.
2.24.6 Programa-Mestre de Producgdo
O programa-mestre de producdo, MPS — Master Production Schedule, é a fase mais

importante do planejamento e controle de uma empresa, constituindo-se na principal entrada

para o planejamento das necessidades de materiais.
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Na manufatura, o MPS contém uma declaracdo da quantidade e momento em gue 0s
produtos finais devem ser produzidos; esse programa direciona toda a operagéo em termos do
que é montado, manufaturado e comprado. E a base do plangjamento de utilizagdo de mao-de-

obra e equipamentos e determina o aprovisionamento de materiais e capital.

2.2.4.7 FontesdeInformagdes paraoMPS

E importante que todas as fontes de demanda sejam consideradas quando o programa-
mestre de producéo € gerado. S8o geralmente os pequenos pedidos de Ultima hora que geram
disturbios em todo o sistema de plangjamento de uma empresa.

O programa-mestre de producdo € constituido de registros com escala de tempo que
contém, para cada produto final, as informacGes de demanda e estoque disponivel atual.
Usando esta informacao, o estoque disponivel é projetado a frente no tempo. Quando ndo ha
estoque suficiente para satisfazer a demanda futura, quantidades de pedidos sdo inseridas na
linha do programa- mestre (Kahl,1999).

2.2.4.8 ListadeMateriais

O programa mestre dirige o restante do processo MRP. Tendo estabelecido este nivel de
programacdo, o0 MRP executa os calculos para determinar a quantidade e o momento das
necessidades de montagens, submontagens e materiais de modo a atender o programa.

Programas de plangamento de necessidades de materiais precisam verificar os
componentes ou ingredientes de cada item a ser fabricado. Uma lista de materiais mostra
guais e quantos itens sd0 necessarios para fabricar ou montar outros itens. Inicialmente, é

mais fécil pensar sobre isso como uma estrutura de produtos.

2.24.9 CaracteristicasImportantesdo MRP

Ha vérias caracteristicas desta estrutura de protecdo e do MRP em geral, que devem ser
notadas neste momento.
a) Quantidades multiplas de alguns itens sdo necessarias; isso significa
gue o MRP deve conhecer a quantidade necessaria de cada item para ser capaz de multiplicar

pel as necessidades.
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b) Um mesmo item pode ser utilizado em diferentes partes da estrutura de produto.
c) A estrutura de produto para, quando ela chega aos itens que ndo sdo fabricados pela

empresa.

2.2.4.10 Registros de Estoque

O arquivo de listas de materiais fornece ao MRP, entdo, a base de dados dos ingredientes
ou estrutura dos produtos. Em vez de simplesmente tomar esses ingredientes e multiplicé-los
pela demanda, de modo a determinar as necessidades totais de materiais, 0 MRP reconhece
gue alguns dos itens necessarios podem ja estar em estoque. Esse estoque pode estar na forma
de produtos finais, estoque em processo ou matéria-prima. Verificar quanto estoque ha
disponivel de cada produto final, sub-montagens e componentes. Para que se possa calcular o
gue é chamado de necessidade liquida, a quantidade extra necessaria passa juntamente com o
estoque a atender a demanda. Para fazer isso, 0 MRP requer que sgjam mantidos registros de
estoque.

2.2.4.11 Processo de Célculo das Necessidades L iquidas

O MRP toma o programa-mestre de producéo, o programa de producéo plangado para
cada produto final, e explode este programa através da lista de materiais de nivel Unico,
verificando quantas submontagens e componentes sd0 necessarios. Antes de descer para o
proximo nivel da estrutura do produto, 0 MRP verifica quanto dos materiais necessarios ja
estdo disponiveis em estoque. Ele gera, entdo, as ordens de trabalho ou requisicoes para as
necessidades liquidas dos itens que serdo feitos na fébrica. Essas necessidades liquidas
formam, entdo, o programa que sera explodido através da lista de materiais de nivel Unico
para o proximo nivel abaixo na estrutura.

Novamente o estoque disponivel desses itens é verificado; ordens de trabalho séo geradas
para as necessidades liquidas dos itens que serdo feitos na fébrica, sendo também geradas as
ordens de compra para as necessidades liquidas dos itens que ser8o adquiridos de
fornecedores. Este processo continua até que se segue ao nivel mais baixo da estrutura do

produto.
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2.3 Custosdos Estoques

O primeiro dos custos é o custo de carregamento (Ross, 2000) . Neste caso, 0 custo de
carregamento representa todas as despesas diretas e 0s custos de oportunidade de manter
estoque. Isto inclui:

1. Custos de armazenamento e controle;

2. Seguros eimpostos;

3. Perdas devidas a obsolescéncia, deteriorizacdo ou furto;
4. Custo de oportunidade do capital aplicado em estoques;

A soma desses custos pode ser substancial, variando aproximadamente entre 20 e 40% do
valor do estoque a cada ano.

Os outros tipos de custos associados aos estoques sdo 0s custos de falta. Os dois
componentes do custo de falta sGo o custo de reabastecimento e relacionados a reservas de
seguranca. Dependendo do tipo de atividade da empresa, os custos de reabastecimento ou
pedido sdo representados pelos custos de colocacdo de um pedido junto a fornecedores ou
custos de preparacdo de um novo lote de producdo. Os custos relacionados a reservas de
seguranga sdo custos de oportunidade, tais como vendas perdidas e perdas de clientes
resultantes da existéncia de estoques inadequados.

Hé uma relacdo basica de beneficio versus custo na gestdo de estoques , porque 0s custos
de carregamento aumentam com o nivel de estoque, a0 passo que os custos de fata ou
reabastecimento caem com o nivel do estoque. O objetivo fundamental do processo de gestéo

de estoque passa a ser, portanto, a minimizacao da soma desses dois custos.

CUSTODEMANTER 4
ESTOQUE ($) CUSTOS TOTAL DE

MANTER ESTOQUE

CUSTOSDE
CARREGAMENTO

CUSTOS DE
REABASTECIMENTO

. >
Q* - NUMERO OTIMO DE NUMERO DE ITENS
ITENSENCOMENDADOS ENCOMENDADOS (Q)

Figura 01 — Custos de manter estoque.
Fonte: Principios de Administragdo Financeira, 2000
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2.3.1 Custo de Carregamento

Conforme ilustra a figura acima , normalmente se supde que o custo de carregamento é
diretamente proporcional ao nivel de estoque. Seja Q a quantidade encomendada , o estoque
medio seria entao igual a Q/2. Sendo CC custo de carregamento por unidade por ano, o custo

total de carregamento ser&:

Custo de carregamento total = Estoque médio x Custo de carregamento por unidade

Custo de carregamento total = Q/2x CC

2.3.2 CustodeFalta

Suponha que T sgia o numero total de unidades vendidas por ano. Se a empresa

encomendar Q unidades de cada vez, precisarafazer T/Q ordens de compra.

Custo total dereabastecimento = Custo fixo por pedido x Numer o de pedidos
Custototal dereabastecimento=F x (T /Q)

2.3.3 Custo Total

Os custos totais associados a manutencdo de estogues sd0 a soma dos custos de
carregamento e do custo de reabastecimento:

Custo total = Custo de carregamento + Custo de reabastecimento
Custototal =(Q/2)XCC+Fx(T/Q)

O objetivo consiste em calcular o valor de Q , a quantidade de reabastecimento que
minimiza este custo. Paraisso, basta analisar a figura 01. O ponto minimo ocorre exatamente
onde as duas linhas se cruzam. Nesse ponto, 0s custos de carregamento e reabastecimento s&o
iguais.
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Custo de carregamento total =Custo total de reabastecimento
(Q/2)xCC=Fx(T/Q)

Isolando avaridvel em questéo tem-se:

Q=((2T xF)/CC) %

Este conceito é reconhecido como |ote econdmico onde a quantidade de reabastecimento

minimiza os custos totais de estoque.

2.3.4 Estoque Minimo

O estoque minimo ou também chamado estoque de seguranca, determina a quantidade
minima que existe no estoque, destinada a cobrir eventuais atrasos no suprimento e
objetivando a garantia do funcionamento eficiente do processo produtivo, sem o risco de
faltas (Garcia,2001).

Entre as causas que ocasionavam estas faltas, pode-se citar as seguintes. oscilactes no
consumo; oscilagdes nas épocas de aquisicdo, ou segja, atraso no tempo de reposicao; variacdo
na quantidade, quando o controle de quantidade rejeita um lote e diferencas de inventério.

A importancia do estoque minimo é a chave para 0 adequado estabelecimento do ponto
de pedido.

Idealmente o estoque minimo poderia ser tdo alto que jamais haveria, para todas as
finalidades préticas, ocasido de falta de material.

Entretanto, desde que, a quantidade de material representada como margem de seguranca
N30 sga usada e, torna-se uma parte permanente do estoque, a armazenagem € 0S Ooutros
custos serdo elevados. Ao contrério, se estabelecer uma margem de seguranca demasiado
baixa, acarretaria custo de ruptura, que sdo os custos de ndo possuir 0os materiais disponiveis
guando necessarios, isto €, a perda de vendas, paralisacdo da producdo e despesas para
apressar entregas.

Estabelecer uma margem de seguranca, ou estoque minimo, € um risco que a empresa
assume na ocorréncia da falta de estoque.
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A determinacdo do estoque minimo pode ser feita através de fixagdo de determinada
projecao minima, estimada no consumo, e clculo com base estatistica.

Nestes casos, parte-se do pressuposto de que deve ser atendida uma parte do consumo,
isto €, que sgja acancado o grau de atendimento adequado e definido.

Esse grau de atendimento, nada mais €, que a relacdo entre a quantidade necessitada e
guantidade atendida.

ESTOQUE (unidade) A

>
PONTO DE
REABASTECIMENTO

>
NIVEL MINIMO DE
ESTOQUE

TEMPO

Figura 02 — Estoque de seguranca e ponto de reabastecimento
Fonte: Principios de Administragdo Financeira, 2000

2.3.5 Curva ABC dasMatérias-Primas

A mais importante técnica para administrar os estoques € a chamada andlise ABC.

A forma prética da aplicacdo de analise ABC, obtémse por ordenacdo dos itens em
funcdo do seu valor relativo (Slack, 1993).

A técnica ABC, é a Unica que tréas resultados imediatistas em fase da sua ssimplicidade de
aplicagéo.

Uma vez que consegue-se ordenar todos os itens pelo seu valor relativo, passa-se a

classifica-los em trés grupos chamados A, B e C, conforme exemplo a seguir:
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Classe A, neste grupo, incluemse todos os itens de valor elevado e portanto, sdo os que
requerem maior cuidado por parte do administrador de matéria-prima. Classe B, incluemse
os itens de valor intermediativos; e Classe C, mantémse os itens de menos valor relativo.

Assim, divide-se o inventario em trés classes.
Classe A, que requer controle rigoroso;
Classe B, que requer um controle menos rigoroso;

Classe C, que requer um controle apenas rotineiro.

Se a classe A representa nove por cento dos itens, isto & treze itens ela pode
representar sessenta por cento do capital investido em estoque.

A classe B representatrinta e um por cento do total dos itens, isto €, quarenta e trés itens
correspondem avinte e cinco por cento do capital.

A classe C representa portanto, sessenta por cento dos itens, ou sgja, oitenta e quatro
itens e vai corresponder a quinze por cento do valor empatado em estoque.

Somando-se os itens das classes A e B, isto €, treze mais quarenta e trés € igual a
cinqlienta e seis, verificase que isto representara oitenta e cinco por cento do total do
investimento em estoque.

Portanto, um controle acentuado e eficiente sobre os quarenta por cento dos itens,

significara controlar bem oitenta e cinco por cento dos investimentos em estoque.

2.3.6 Rotatividade das M atérias-Primas

A rotatividade ou giro do estoque é uma relacdo existente entre o consumo anual e o
estoque médio do produto.

A rotatividade é expressa no inverso de unidade de tempo ou em vezes, isto €, vezes por
dia, ou por més ou por ano.

O indice de giro pode também ser obtido através de valores monetérios de custos ou de
venda.

O grande mérito do indice de rotatividade do estoque € que ele representa um parametro
fécil para a comparacdo do estoque, entre empresas do mesmo ramo de atividade e entre

classes de materia do estoque (Garcia, 2001).
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Para fins de controle, deve-se determinar a taxa de rotatividade adequada a empresa e
entdo compréa-la com a taxa real. E bastante recomendavel ao determinar o padrdo de
rotatividade, estabelecer um indice para cada grupo de materiais que corresponda a uma

mesma faixa de prego ou consumo.
24 Composicao do ROC ea Palitica de Estoques

Cada vez mais as empresas estdo buscando garantir disponibilidade de produto ao cliente
final com o menor nivel de estoque possivel. So diversos os fatores que vem determinando

este tipo de politica, conforme descricdo a seguir.

? A diversidade crescente no nimero de produtos, tornando mais complexa e trabalhosa
a continua gestdo dos niveis de estoque, dos pontos de pedido e dos estoques de seguranca

? O elevado custo de oportunidade de capital, reflexo das proibitivas taxas de juros

brasileiras, tem tornado a posse e manutencao de estoques cada vez mais onerosas.

? O foco gerencia nareducéo do Capital Circulante Liguido, uma das medidas adotadas

por diversas empresas que desejam maximizar seus indicadores financeiros.

Por outro lado, diversos fatores tém influenciado a gestdo de estoques na cadeia de
suprimentos no sentido de aumentar a eficiéncia com a qual as empresas operam 0S processos
de movimentagdo de materiais (transporte, armazenagem e processamento de pedidos).
Aumentar a eficiéncia destes processos, significa simplesmente deslocar para baixo a curvade
custos de manutencéo de estoque, permitindo operar com tamanhos de lotes de ressuprimento
menores, sem, no entanto, afetar a disponibilidade de produto desejada pelos clientes finais ou
incorrer em aumentos nos custos logisticos totais.

Quando se consegui reduzir o custo com estoque o indicador financeiro se torna
maior Visto que o retorno sobre o capital se da através da relacéo entre o lucro e o ativo. Se o
ativo diminui a ROC aumenta, entretanto se a empresa escolher erradamente uma ma politica

de estoque o ativo pode aumentar e diminui-se o ROC.



3. ESTUDO DE CASO —AFL DO BRASIL
3.1 Empresa

A empresa que servird como referencia para este trabalho se denomina AFL do Brasil. E
uma empresa do setor de auto pecas que produz chicotes el étricos.

A AFL e a Alcoa Aluminio juntaram forgas para criar a AFL do Brasil, uma empresa
comprometida com o fornecimento ao mercado de auto pegas. A AFL do Brasil surgi com um
perfil diferente do negécio de aluminio ,umavez que o mercado automotivo requer estratégias
arrojadas e muito bem plangjadas. Esta abordagem é importante, uma vez que o mercado de
auto pecas € susceptivel as variacbes da demanda de um produto de elevado prego de
consumo que é o automovel.

Alcoa Fujikura Ltd. (AFL) tem sido lider reconhecida no projeto, desenvolvimento, e
fabricacdo de sistemas de distribuicdo elétro/eletrdnicos automotivos bem como varios
componentes eletrbnicos e plasticos relacionados. O que comegou meramente como um
conceito em 1984 pelos parceiros Alcoa Corporation e a Fujikura Ltd., floresceu em uma das
maiores empresas EDS para "full service supply” no mundo com mais de 26.000 empregados
em dez paises diferentes.

Este trabalho tem a proposta de entender o impacto financeiro da gestdo de estoques no
indicador financeiro denominado ROC ( Retorn On Capital ).

3.2 Produto

Um sistema de distribuicdo elétrica € uma forma fisica de transmissdo de informagdes ou
sinais elétricos. A partir desta definicdo o conceito de EDS pode se estender ao setor de linha
branca, setor automotivo, setor aeronautico e muitos outros. Porém este trabalho se dedicara
a0 setor automotivo devido ao ramo de atuagéo da empresa estudada (Camanducaia,2001).

A necessidade deste setor estd voltada a transmissdo de informagdes de forma a
configurar um sistema de informagéo eficiente e eficaz. Isto porque o EDS pode tanto
transmitir sinais elétricos para acionamento de acessorios quanto de sistemas de seguranca.

Tendo isto como premissa um automovel deve ter um sistema confiavel de transmisséo de
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sinais, ser congtituido de materiais dentro da faixa de especificagbes técnicas e garantir a

inter-conexao entre as pegas e contra-pecas .

Drain Hose Myclad or Stainless
‘1\ Fuel Tubes

%
o

Liguid Va por
Assem bly

Monowall and Multilayer
Fuel Vapor Tubes

/‘ Retainers

MNyclad Brake Tubes

Quick Connects

Figura 03 — Chicote elétrico em um painel automotivo
Fonte: Relatério do PNQ,2001

3.3 Mercado

No Brasil existem hoje cerca de 11 grandes montadoras que assumem cerca da totalidade

da producdo de automoveis. Esta configuracao se torna mais visua no grafico abaixo:

2001 2002 VARIAGAO
Producéo Part(%) Producdo  Part(%) 2002/2001
GENERAL MOTORS 437.844 29,2 485.447 30,6 6,3
VOLKSWAGEN 452.815 30,2 441.614 29 -2,5
FIAT 384.694 25,6 338.945 22,3 -11,9
FORD 79.252 5,3 122.956 81 55,1
RENAULT 71.108 4,7 46.721 3,1 -34,3
PEUGEOT 8.471 0,6 32.780 2,2 287
HONDA 22.058 1,5 20.584 14 -6,8
TOYOTA 13.011 0,9 18.572 1,2 42,7
CITROEN 9.645 0,6 15.413 1 59,8
AUDI 13.647 0,9 10.251 0,7 -24,9
MERCEDES-BENZ 9.041 0,6 8.168 0,5 -9,7
TOTAL 1.501.586 100 1.521.431 100 1,3

Gréafico 01 — Producdo de automoveis entre os anos de 2002 e 2001 no Brasil
Fonte: ANFAVE ,2003
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Podemos agrupar estes potenciais clientes por localizacdo geogréfica onde a sua grande
maioria se encontra no estada de S&o Paulo e o restante no Rio de Janeiro, Parana e Bahia.

Este seleto grupo configura para as empresas de autopegas os clientes finais , entretanto
existem oportunidades de negdcios entre em empresas denominadas sistemistas. Os
sistemistas sdo empresas que manufaturam modul os que por sua vez sdo adicionados ao carro.

Um exemplo tipico de sistemista sGo as empresas que fabricam ar condicionados para
montadoras, elas por sua vez montam o sistema de ar que é composto de componentes e
terminacdes el étricas/el etrbnicas que conectam no painel do automovel.

O supply chain deste segmento pode ser visualizado da seguinte maneira.

Fornecedor de Fornecedor de

matéria prima componentes Sistemistas Montadora

1| |2||3]| o ¢t

1 - Empresas que fornecem componentes ou materia prima basica
2 — Empresas que fornecem produtos mais elaborados ( algum valor agregado )
3 — Empresas que fornecem sistemas independentes ( alto valor agregado )

Figura 04 — Representacao esquemética do fornecimento no setor automotivo
Fonte: Relatorio do PNQ,2001

Basicamente os potenciais clientes que a empresa em questdo poderia manter
relacionamento de fornecimento seria 0s sistemistas ou a propria montadora. Assumindo que

este S0 0s dois cendrios possiveis estes clientes necessitariam dos seguintes requisitos.

A) Condic&o de fornecimento de EDS

B) Atendimento as especificacdes técnicas

C) Capacidade de desenvolvimento de novos produtos
D) Fornecimento alinhado a0 JUST IN TIME

E) Manter procedimentos de qualidade na manufatura
F) Atendimento de Aftermarket

G) Programas de kaizen e reducéo de custo
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Estes itens compdem o se denomina de Bussiness case do negdcio de EDS. Ou sga,
qualquer empresa que fornece a este segmento deveria no minimo atender a estes requisitos.

Entretanto é importante comentar que o principal fator ganhador de pedido no momento
da definicdo dos fornecedores, segundo a visdo dos fabricantes de autopegas, € o preco. A
qualidade, a capacidade tecnolégica e a confiabilidade sdo pré-requisitos, verificados através
de auditorias, certificacBes e historico de fornecimentos, para que as empresas possam entrar
na concorréncia. A escolha se da por um verdadeiro “leildo de precos’ entre 0s concorrentes.
S0 as questdes relativas a formacao de precos, portanto, alguns dos principais determinantes
das formas de relacionamento entre clientes e fornecedores encontrados na cadeia produtiva

de automoveis.

3.4 Concorréncia

O fornecimento de chicotes elétricos & montadoras até pouco tempo era mantido por
empresas que participavam financeiramente do grupo. Por exemplo Delphi era uma empresa
do grupo GM, hoje seu capital é formado por 50% de capital aberto ( comprado por seus
funcionérios) e 50% General Motors.

Assim como a DELPHI a TCA era que fornecia a VW, entretanto com o fracasso da
Autolatina a FORD fica sem um fornecedor oficial de EDS desta forma surge a AFL do
Brasil. A AFL mundial ja era um parceiro FORD por este motivo com o0 rompimento entre
VW e FORD aAFL INC. seinstalano Brasil.

Ja para a FIAT se apresenta a CABELETRA empresa também italiana e parceira
mundial. No lado oriental temse a SUMIDENSO e a Y AZAKI que supri 0 mercado japonés.

Porém neste mesmo periodo as montadoras comecam a rever a sua formacéo e a se
dedicar mais ao seu produto em s ( 0 automével ) e descartando outras operaces. Nesta
ocasido temse 0 surgimento de novas chicoteiras e abertura de seus negdcios a outras
montadoras e segmentos.

O market share no setor de EDS esta configurado da seguinte forma:

A) DELPHI — Detém cerca de 43% do mercado, € um dos maiores fornecedores de EDS ,
componentes e sistemas. Possui um faturamento mundial de cerca de U$ 29 bilhGes
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B)

C)

D)

G)

H)

porém ainda ndo fornece para os negocios FORD devido a sua origem ser vinculada a
uma montadora concorrente.

TCA — Este concorrente passou de segundo colocado no ranking do market share para o
ultimo , 6%. Isto se deve ao fato de que a VW praticamente encerrou sua atividades com
eles. Este evento ocorreu por conta de demeritos de qualidade, performance de entrega e
uma politica de precos deficiente. Recentemente o grupo DELPHI comprou um de seus
negocios, as linhas do cliente PEUGEOT.

SUMIDENSO - Forte no setor de motocicletas e principal fornecedor para empresas
japonesas, participa com cerca de 11% do mercado. Esta direcionando seu negécios para
o cliente FIAT.

KROSCHU — Empresa de origem alemd, participa com cerca de 13%. Seu ponto forte é
ser um dos principais fornecedores da VW. No Brasil suas atividades comegaram com a
compra da ex-chicoteira AMP. A partir do projeto PQ24 a KROSCHU perde o
fornecimento exclusivo para a VW e divide este espaco com DELPHI e AFL DO
BRASIL.

CABELETRA — Assim como a TCA , esta no final da lista com cercade 3% de market
share. Também deixou de ser exclusiva na FIAT dividindo este espaco com a
SUMIDENSO.

SIEMENS/YAZAKI — Recentemente estas duas se juntaram e a SIEMENS gerencia as
operacoes. Detém cerca de 11% do mercado. Seu principa fornecimento esta no Celta
model o fabricado pela GM.

AFL DO BRASIL —ajoint venture entre a ALCOA e a AFL INC. participa com cerca
de 7%. Tem como ponto fraco possui mais e 50% de seu portifélio de clientes em apenas
uma montadora ( FORD ), entretanto possui uma politica de qualidade que a fez
certificada Q1.

Os restante do mercado, cerca de 6 %, esta nas maos das demai's chicoteiras.
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3.5 Cadeia de Suprimentos

Entendendo o processo produtivo enquanto cadeia de suprimentos, a AFL DO BRASIL
representa um elo da cadeia. Os elos anteriores representam fornecedores e estes tem papel
fundamental para melhoria continua no processo.

Um objetivo basico no gerenciamento da cadeia de suprimentos é maximizar e tornar
realidade as potenciais sinergias entre as partes da cadeia produtiva, de forma a atender o
consumidor final mais eficientemente, tanto através da reducdo dos custos, como através da
adicdo de mais valor aos produtos finais (VOLLMANN & CORDON, 1996). Reducéo dos
custos tem sido obtida, através da diminuicdo do volume de transacdes de informactes e
papéis, dos custos de transporte e estocagem, e da diminuicdo da variabilidade da demanda de
produtos e servicos, dentre outros. Mais valor tem sido adicionado aos produtos, através da
criacdo de bens e servicos customizados, do desenvolvimento conjunto de competéncias
digtintas; através da cadeia produtiva e dos esforcos para que, tanto fornecedores como
clientes, aumentem mutuamente a lucratividade.

Hoje os fornecedores da AFL DO BRASIL estdo desenvolvendo as seguintes atividades:
A) Implantacéo de EDI,

B) Reducdo do tamanho dos | otes,
C) Poaliticas de consignacéo de matéria prima;
D) Analise de engenharia para novos projetos;

3.6 Vetor Financelro x Gestao de Estoque

Investimento é toda aplicacdo realizada pela empresa com 0 objetivo de obter Lucro
(Retorno). As aplicacOes estdo evidenciadas no Ativo. Assim, temse as aplicagbes em
disponiveis,estoques, imobilizado, investimentos etc. A combinacdo de todas essas aplicactes

proporciona resultado para empresa : Lucro ou Prejuizo.
ROC = Lucro/ Ativo

Desta maneira € tdo importante manter uma politica de estoques bem direcionada aos
objetivos do negdcio, pois se as compras de matéria prima forem realizadas sem um critério
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pré-estabelecido a empresa pode disponibilizar mais capital que o necessario alocado em

estoques.

ROC = Lucro/ (aplicagdes + ESTOQUE + imobilizado + investimentos + etc)

Se o0 estoque for menor a razéo entre lucro e Ativo sera maior, refletindo em bons
resultados quanto ao retorno do capital investido. Entretanto a reducéo do estoque deve levar

em consideracdo alguns critérios:

A) Lote Minimo
B) Lead Time de processamento
C) Lead Time de transporte

Hoje a AFL do Brasil dispde de duas iniciativas que procuram minimizar a influencia do
estoque no ROC. Uma delas € a negociacdo com os fornecedores para diminui¢do do tamanho
dos lotes de fornecimento desta maneira as compras seriam muito mais proximas das reais
necessidades geradas pelo MRP.

A outra iniciativa € a de negociar material em consignacdo, isto porque o desembolso
pelo material comprado se daria apenas no momento da manufatura. Isto diminui o prazo
entre pagamento da matéria prima e o recebimento pelo produto acabado.

O perfil da politica de estoques da AFL do Brasil pode ser visuaizado a partir dos

seguintes parametros.

A) Classificagdo ABC do estoque de matéria prima
Classe A — 15 dias de estoque
Classe B — 2 meses de estoque
Classe C — 3 meses de estoque

B) Giro de estoque
Giromédio=6

C) Obsolescéncia
Obsoletos ? 10% do total do estoque
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D) Estoque Acabados
Cercade 3 dias de producéo

Este parametros foram definidos de acordo com a polita de estoques adotada pela
empresa entretanto desde a implantacao da empresa esta politica sofreu alteragoes que foram
adotadas a medida que o “trade off” entre indicador financeiro ROC e gestao de materiais.

Hoje a empresa apresenta a seguinte evolucao para o indicador financeiro ROC :

ROC
pretendido
pelo acionista

18 /

16

/
| =
13]7] I 1
: I E

1999 2000 2001 2002 2003
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Gréafico 02 — Evolugdo do indicador ROC

O comportamento deste indicador depende nao so da politica de estoques , mas tambem
da receita proveniente das vendas. Como a partir de 2001 a empresa sofreu com aresugao de
seu market share esto impactou diretamente no ROC. Vale a penalembrar que se a politicade
estogue nao fosse revisada este indicador poderia ser ainda pior e mais longe da meta
pretendida pelos seus acionistas ( linha em vermelho no gréfico ).

Varios estudos estratégicos no setor de fornecimento de chicotes elétricos mostram que
daqui a 5 anos o market share serd dividido em no maximo por 3 empresas do segmento. Isto

se da pelo fato de que cada vez mais os EDS vem sido acrescido de outros produtos ou
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servigos, aumento seu valor agregado. Por isto a politica de estogues da AFL do Brasil tenta
relacionar esta visdo estratégia a um bom desempenho financeiro.

Dentro dos Relatérios Financeiros do grupo ndo se encontra separadamente o
comportamento do segmento AFL do Brasil. Entretanto sabe-se que a AFL do Brasil contribui

com aproximadamente 3% do volume de vendas apresentado na demonstracdo de resultados.



4. CONCLUSAO

Uma das principais funcdes da area de logistica é conciliar o interesse da area financeira
de reduzir estoques para mi nimizar custos e maximizar 0 retorno com o interesse da area
comercia de maximizar a disponibilidade de produto. Muitos programas e préticas gerenciais
foram e continuam a ser desenvolvidos e implementados para reduzir os niveis de estoque
sem comprometer o nivel de servico. No entanto, enquanto houver estoque, continuard
existindo a necessidade de mensurar 0 seu custo e avadiar o seu trade-off com a
disponibilidade de produto.

Por fim, vale destacar que o conhecimento base dos principais conceitos de custos € de
fundamental importancia tanto para aplicacdo de uma metodologia de custeio dos estoques
guanto para utilizacdo destas informagdes de custos nas decisdes relativas a gestéo de estoque
e ao plangamento da demanda. Por sua vez, a visdo financeira da influéncia do estoque no
retorno sobre o patriménio liquido também €& importante para se entender o estoque na

perspectiva dos acionistas e da alta administracéo.



REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS

GARCIA, Eduardo Saggioro, LACERDA, Leonardo Salgado, AROZO, Rodrigo,
“Gerenciando Incertezas no Plangjamento Logistico: O Papel do Estoque de Seguranca’,
Tecnologistica. Fevereiro, 2001

KAHL, Steven J,1999, "What's the Vaue of Supply Chain Software?', Supply Chain
Management Review.

SLACK, N. Vantagem Competitiva em Manufatura. S&o Paulo: Atlas, 1993.

FLEURY, P. F.; FIGUEIREDO, K. F.; WANKE, P.. Logistica Empresarial - A Perspectiva
Brasileira. Colecdo COPPEAD de Administracdo. Atlas, S&o Paulo, 2000.

ROSS, Stephen A. , WESTERFIELD, Randolph W., JORDAN, Bradford D. , “ Principios de
Administracéo Financeira“ , Sdo Paulo : Atlas, 2000

CHRISTOPHER, M., 1997, Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos -
Estratégias para Reducdo de Custos e Melhoria dos Servicos, 1 ed. Sdo Paulo, Editora
Pioneira.

CAMANDUCAIA, Paulo ,Relatério do PNQ . Itajuba: Alcoa, 2001.



