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1 INTRODUCAO

Uma das &eass mas antigass da gestéo de
opeacdes e cuos moddos anda so
rldivamente duas (tdvez aé pdo pouco
esforco de desnvolvimento de novos modeos
que tem ddo despendido por académicos e
praticos) € a Gestéo de Estoques de itens
chamados de “demanda independente’. Itens de
demanda independente s itens de estoque
cuyja demanda ndo guada reacédo de
dependéncia com a demanda de nenhum outro
item ou dividade da organizagdo. Sho
exemplos de itens de demanda independente,
por exemplo, os produtos acabados — sua
demanda depende de faores como: O
dessmpenho da empresa que o produz em
compaacd com Sua concorréncia, dos
humores do mercado, de condigbes econdmicas
gaas, entre outros. Sua demanda portanto,
deve ser previga, néo pode ser caculada, como
ocorre com 0s chamados itens de “demanda
dependente’. Os itens de demanda dependente
S50 agueles cuja demanda depende da demanda
de outro item dentro da organizacdo: exemplos
S80 0S componentes, cuja demanda pode ser
cdculada a partir das demandas dos produtos
de que sfo parte.

Os moddos bascos de gestéo de estoque de
itens de demanda independente endnados (e
presentes nos textos escolares) e utilizados hoje
em dia SO 0s mesmos ja ha dgumas décadas.
Isso dgnifica que se poderia esperar que as
empresas em gerd Uutilizassem estes moddos de
getdo, pois S0 rdaivamente Imples e
conhecidos ha muitos anos — endnados
extensvamente em escolas de Administracéo
de Empresas e Engenharia de Producéo.

Um outro exemplo de itens de demanda independente S0 as pegas bressdentes de equipamentos
produtivos. Embora ndo se trate de itens incorporados aos produtos em d, sf0 itens de grande
importéncia para as organizagbes, pois a fdta dees pode representar perdas substancials, ja que pode
acardar em paada e por vezes indigoonibilidade por longos periodos de equipamentos importantes.
Pode-se argumentar (com certa razéo) que nem toda a demanda por pecas sobressalentes pode ser
dassficada como independente, ja que paa os sobressdentes que SSO0 usados em  manutencéo
preventiva (aquela em que a subdituicdo das pecas e da regularmente, baseedo nas horas de uso do
equipamento — um exemplo € o deo do motor de veiculos, trocado a cada tantos quildmetros,



independentemente do estado especifico em que se encontra), sua demanda pode ser cdculada com
base no programa de manutencdo preventiva dos equipamentos. A rigor, a demanda independente para
sobressalentes ocorre gpenas para as pegas envolvidas nas manutengdes corretivas (aguelas em que a
reposcéo de pecas ocorrem quando ocorre uma faha — por exemplo a reposcéo de lampadas). Com
objetivo de verificar as préicas (e quando possivel, 0 desampenho) de grandes empresss quanto a
gestéo de estoques de pegas sobressdentes, um trabadho de benchmarking foi feito envolvendo as
seguintes empresas. Gillette, Johnson & Johnson, Kodek, 3M do Brasl, Hewlett Packard, Copersucar,
Vaig, Lion (distribuidor de pecas Caterpillar), Souza Cruz, Avon Cosméticos e Cia Antarctica
Alguns resultados preiminares sfo goresentados neste trabdho, com o cuidado de presarvar a
confidencididade das empresas. Os resultados preiminares indicam fortemerte que a maoria (embora
haa excegcles) das empresas pesquisadas néo utiliza ou subtiliza os modeos de estoques encontrados
na literatura e ensnados nas escolas de Adminidracédo e Engenharia na gestdo de seus estoques de
pecas sobressdentes. Poder-se-ia condderar a hipotese de que os moddos néo fossem gplicavels ou
mesmo condderados adequados pela empresas, mes de fao 0 que se condatou € um pouco mas
preocupante. A maioria das empresas néo Uutiliza os modeos smplesmente porque 0s profissonas a
cargo da gestéo dos estoques ndo os conhece ou nNdo os conhece sUficientemente para bem utiliza-los ou
mesmo paa avdia a adequacdo de seu usn. Preferem os ditos moddos intuitivos, segundo 0s quas
basdam suas decistes em impressdes e opinifes dos usud&rios. A condatacdo deste fato sindiza para
um potencid bestante consderavel de ganhos que podem ser obtidos por estas empresas com a reducéo
de seus estoques de sobressdentes (que em aguns casos chega a s da ordem de vaias dezenas de
milhdes de ddlares), via utilizacdo de moddos de gestéo de forma mas adequada. Houve entre as
empresas pesquisadas trés honrosas excegdes de empresas que utilizamse bem de modelos de estoques
paragerenciar suas pegas sobressa entes.

2 CONSIDERACOES SOBRE OSMODELOSDE GESTAO DE ESTOQUES

Os moddos de getédo de edoque = diferenciam peda grau com que as vaiéves condderadas
representam a redidade. Os mas ofidicados levam em  conta detdhes como taxa de
producdo/recebimento de materiais, incertezas na demanda e nos prazos, variagdes de prego/custo em
fungdo da quanti dade compradalproduzida, niimero de centros de distribuicao, etc.

2.1 DEMANDA ESTAVEL

Exigem dois tipos bésicos de moddos de gestéo de estoque para itens de demanda rdativamente
congante:

* Modelos de Lote Econdmico (ou Lote Fixo)

*  Modeos de Reviso Periddica
Unma dase mas daorada €é a dos Moddos  Hibridos que  combinam
caracteridicas dos dois tipos bésicos de moddos. Eles sGo goropriados para dgumas Stuagies epecials
como por exemplo quando variaches na demanda sfo freglentes e 0 custo de caregar 0 estoque é
excessvo ou quando o produto estocado é perecivel ou de obsolescéncia rgpida



Unidades
em
estoque

Tembo

Figura 1— Modelo de Revisdo Periddica

Voltando aos moddos bascos, a principd diferenca € que nos moddos de Lote Econdmico o gatilho é
um evento enquanto nos de Revisio Periddica é o tempo. Nos modeos Hibridos a reposicdo pode ser
digparada por ambas, um evento ou pelo tempo.

Nos modelos de Lote Econbmico uma ordem é digparada sempre que o nivd de estoque chega ao
Ponto de Reposicéo. I1so é diferente do que acontece nos modelos de Reposicdo Periddica em que néo
€ necessxio acompanhar continuamente as quantidades em estoque, mas apenas seus vaores quando
da redizacd0 das revisies, fetas periodicamente no sentido de identificar as quantidades presentes em
edoque e a patir dai definir a quantidade a pedir — sempre uma quantidade que leve o nivd de
estoques aum nivel “méximo” preestabe ecido.
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Figura2 —Modelo de L ote Econdmico



Os moddos de Revisito Peiddica tendem a ter um estoque médio mas dto, pois des precisam s
proteger de variaghes da demanda durante os periodos de revisito e no |Lead Time enquanto os moddos
de Lote Econbmico SO precisam se proteger das vaiaches no Lead Time. Entretanto os moddos de

Lote Econdmico exigem mais recuros e esforco para sua gestéo. Por isso sfo mas indicados para
aqudes itens mais caros, importantes, ou com dto custo de fdta.

2.2 DEMANDA IRREGULAR

Quando um item tem uma demanda reconhecidamente ndo condante, os modedos de Ponto de
Reposcéo podem ser usados com a revisito dos pontos de reposcdo em cada periodo. JA 0 méodo
Time-phased Order Point (TPOP) utiliza as previsies de demanda do item para gestéo de seu estogue.

MODELOSDE LOTE MODELOSDE REVISAO
ECONOMICO PERIODICA
L [ \ 2
Ocioso Ocioso
Aguardando demanda Aguardando demanda
4
Demanda Ocorre Demanda Ocorre
Itens sdo retirados de estoque Itens sdo retirados
ou o pedido é colocado de estoque ou
pedido é colocado

Atualizacdo do registro de
estoque

E horade repor o
estoque ?

Estoque ? Ponto de
Reposicdo ?

Atualizacdo doregistro de

Emissdo de uma ordem de e0aUE

QO unidades

Determinar o tamanho do
pedido pararepor o estoque

Emissdo deumaordem de
com a quantidade necesséria
pararepor o nivel de estoque

Figura 3 — Modelos genéricos de gestao de estoques (Chase e Aquilano, 1998)



O TPOP permite:

* autilizacdo dainformacdo de previsfo de demanda do item;

* avighilidade futura de compras ou producéo;

* |idar com sazondidade, tendéncia e variaghes bruscas na demanda

Entretanto, a Uutilizacdo desse méodo exige mas recursos computacionas e os regigros dificlmente
poderiam sar mantidos manuamente, ao contraio dos moddos de Lote Econdmico e de Reposicéo
Periodica

Egoque de Seguranca |20

Tamanho do Lote 200

Lead Time 3 Periodos
1123|456 ]|7]|S8

Previsdo da Demanda 80 [100 (120 {100 (110 | 90 | & |[100

Recebimentos Programados 200

Estoque Plangado Disponivdl [120 [40 [140 [ 20 [120 [210 [120 | 0 [140

Recebimentos Plangados 200 | 200 200

Pano de Liberacéo de Ordens 20 200 200

Tabela l - Registro Basico do TPOP

Raas S0 as referéncias bibliogréficas encontradas que tratam especificamente da questéo da gestéo de
edoques de sobressdlentes, Uma excecdo de dGtimo nivd é Brown (1982). A APICS (American
Production & Inventory Control Society — http:/mww.apicsorg) também mantém dguns “reprints’ de
atigos relacionados a0 tema que gpareceram nos anas de seus congresos anuas. Uma referéncia
interessante € APICS (1982).

3 BENCHMARKING —HISTORICO E SIGNIFICADO

“Nivdamento” € uma operagdo redizada pdo censo geogrdfico inglés que visa medir diferencas em
dtura entre pontos estabelecidos, rdativos a uma referéncia As dturas sdo identificadas por marcos
epecias fixados em “bancos’ (com 0 mesmo Sgnificado que em “bancos de ared’) — 0S bench marks
locdizados em diferentes lugares por todo 0 pais Um bench mark € um maco cuja dtura, rdativa a
referéncia, foi determinada pda aividade de “nivdamento’. HA vaios tipos de bench marks ha
Inglaterra, dos fundamentais aos acessdrios, que conformam uma rede de referéncia geodésica com
precisfo ndo igudada por quaguer outro pais do mundo (vea Zari e Leonard, 1995 para uma
discusséo detal hada sobre Benchmarking)-

“Benchmarking’, da forma como o termo € mas utilizado hoje, surgiu no @mbito da Quaidede Totd ha
mas de dez anos. Desde entdo, muitos artigos e livros tém Sdo escritos por académicos e praticos e
muites empresas tém usado técnicas de “benchmarking” paa seu  beneficdio em  desempenho
competitivo. Mas como surgiu o conceito na suaformaatud?

Nos Ultimos anos da década de 70, enquanto os lucros e sua paticipacdo no mercado caiam, a Xerox

COMeEgOU a perceber que as empresas japonesas de fotocopiadoras estavam vendendo mais barato seus
produtos do que a Xeox conseguia produzir os ssus A Xeox comegou entdo a comparar-se



diretamente com essa nova concorréncia em termos de cudo unité&io de producdo, méodos de
producéo, tempo de introducdo de novos produtos No mercado, entre outros, para conseguir entender
melhor o que deveriafazer para continuar no negécio.

Um estudo profundo conduzido acabou reconhecendo a necessdade de rever a empresa, que passou

entdo a avdia-se extenamente aravés de um processo Ssteméico que ficou conhecido como o
processo de benchmar king competitivo. Os resultados foram surpreendentes:

* A propor¢éo do nimero de traba hadores indiretos em rdacéo aos diretos da Xerox era o dobro
daquele dos concorrentes

« A empresa possuia nove vezes mais fornecedores que os concorrentes

= Os componentes regjeitados na linha de montagem eram dez vezes maiores

+ O tempo de introduggo de novas produtos era duas vezes mais longo

«  Osdefeitos por cem maquinas eram sete vezes maores

Mogtraram, inequivocamente, ndo SO a necessdade de s fazer dgo, mes também ddineram os
caminhos que as agdes deveriam seguir.

A partir dai, 0 conceito e o processo de benchmarking so evoluiram.

Em suma o benchmarking € uma oportunidade para uma empresa gorender com a experiéncia das
outras. Ha entretanto varios tipos de benchmarking:

* Benchmarking competitivo pode ser utilizado como um modo de informar as pessoas qudo bem
ou mad exd s sando contra a concorréncia direta A principa desvantagem € que pode ser dificil
ou mesmo impossivd  obter informagbes sobre oS  processos, desempenhos ou metas  da
concorréncia.

+ Benchmarking funcional compara fungbes especificas eg. didtribuicdo, logidtica, gestéo de
edoques de pegas sobressdentes, etc., com os mehores dos seus sgtores ou o melhor na praica
especifica, independente do setor.

* Benchmarking interno € a comparacédo de desempenhos, préicas e processos com  outras
operagdes do proprio grupo a que pertence a empresa andisada.

Por ser de interesse fundamentd para o projeto ao qua se refere este rda6rio, o item seguinte descreve
um pouco mas profundamente 0 benchmarking funciond.

3.1 BENCHMARKINGFUNCIONAL NAO COMPETITIVO

Uma vatagem da abordagem funciond néo compeitiva € a maor fadlidade de ganhar a
informagdes de empresas que nd competem diretamente por representarem menor amesca. E
normamente (embora ndo sempre) encorgador obsarvar a digposScéo com que as empresss £ aorem
para comparagdes, principal mente quando solicitadas a compartilhar seus casos de sucesso.

Adiciondmente, uma informagdo vinda de outra empresa pode representar desafios a pressupostos
exisentes e levar a solugdes inovadoras. E necessrio cuidado na sdegdo das empresas contra as quals
seredizao benchmarking ja que a natureza das comparagOes € complexa.

O prgeto reldado nese documento € tipicamente um projelo de benchmarking funciond ndo
competitivo.



4 ABORDAGEM METODOLOGICA
4.1 PESQUISA QUALITATIVA

Para os levantamentos de campo e andises de resultados, foi usada a abordagem metodologica gerd de
pesquisa quditaiva, cuja escolha é adequada quando € conveniente ou necesskia a presenca do
pesquisador no processo de coleta de dados, as amostragens S0 relativamente pequenas, as vaiaves
S0 de quantificagio dificil, os contornos de pesquisa ndo sibo completamente definidos a priori, as
rlagbes de causdidade sfo importantes para a pexquisa e acima de tudo quando € importante o
entendimento de processos de tomada de decisfo dentro das empresas pesquisades.

4.2 ESTUDOSDE CASO

Dentro da abordagem de pesuisa quditativa, 0 “research design” Utilizado € o de estudos de caso,
onde, a patir de fontes internas, levantadas in loco, sfo levantadas informagbes gprofundades sobre as
empresas participantes da amogtra.

43 TAMANHO DA AMOSTRA

Os tamanhos de amostra em estudos de caso S0 sempre, aé certo ponto arbitraios, pois ndo e visa
genardizacdo edatistica, mas anditica das concluses. O que s visa S50 0S casos polares e néo
amodras deddrias, que agreguem eementos para a consecucdo dos objetivos da pesquisa No caso
deste trabdho, optou-se, arbitrariamente por uma amodra de 11 dementos, limitada por redrigdes de
recursos de pesquisa.

4.4 ESCOLHA DOSELEMENTOSDA AMOSTRA

Inicidmente estabdeceram-se 0s seguintes critérios para a escolha de empresas paticipantes da
pesquisa

*  Produtos de consumo com dtos volumes

*  Operacéo de embalagem devem ser rdlevantes

*  Processo repetitivo

*  Producdo discreta

* Médio agrande porte

* NUmero devado de equipamentos complexos com ato cugto de fdta
* \World class ou préticas gerenciais de notoriacompeténcia

Além desses critérios por tratar-se de um Benchmarking funcional e ndo competitivo tambem
paticiparam da amosra empresss com supoda excdéncia na ged@ de edoques de pegas
sobressdentes, mesmo que dguns dos critério anteriores ndo se aplicassem.

45 PROTOCOLO DE PESQUISA

Foi desenvolvido um protocolo de pesquisa para garantir confisbilidede da pexuisa Tratase de um
guestionaio semi-estruturado que sarviu de roteiro para 0s levantamentos a serem redizados junto as
empresas paticipantes, que explorou 0s seguintes tdpicos com grau de detdhe adequado aos objetivos
do projeto:



«  Perfil daEmpresa

= Perfil do parque fabril

= Perfil dos estoques de sobressalentes

= Perfil do tratamento do fornecimento das pegas sobressalentes
= Perfil do tratamento da demanda

= Perfil dos dientes internos e seus mode os de gestéo

= Perfil organizaciond do setor de gestéo de pegas sobressalentes
=  Caracteridticas da gestdo dos estoques

«  Caracteridticas de negociacéo

+  Sgtemadeinformagdes

+  Medicéo de desemperho e responsabilizacéo

4.6 CONSIDERACOES SOBRE A EXECUCAO DA PESQUI SA DE CAMPO

A pequisa de campo foi redizada obedecendo os seguintes pasos, a patir da definicdo das empresas
participantes.

4.6.1 PASSO 1-ABORDAGEM INICIAL

Neste passo foi contatado um exeautivo ligado a questéo da gestéo de estoques de pegas sobressdentes.
Ege executivo por vezes também participou do processo especifico de levantamento, mas por outras,

indicou as pessoas mas adequadas dentro das organizagOes para que fosse o principd contato durante o
processo de levantamento.

4.6.2 PASSO 2-ENVIO DO PROTOCOLO

O protocolo de levantamentos foi enviado aos respondentes com antecedéncia para que pudessem e
preparar com antecedéncia e assm maximizar a eficiéncia do processo de coleta de informacoes.

4.6.3 PASSO 3—-ENTREVISTASVISITASLEVANTAMENTOS DOCUMENTAIS

Neste pas0, gpds agendadas, as entrevistas eram redizadas sendo anotadas e gravadas, para garantir
que nada se perdesse. Outras entrevistagvistas possvelmente foram marcadas e feitas, nas Situagdes
em que apenas umafoi insuficiente.

4.6.3.1 CONSIDERACOES SOBRE VALIDADE E CONFIABILIDADE

Confighilidede e vdidade sfo preocupagbes que devem sempre edar presentes em trabahos de
pesquisa Vdidade s refere a0 red vaor que o indrumento de pexjuisa pode ter para 0 dingimento
dos objetivos. Hatrés tipos de vadidade:

Validade de construgio: O método deve estabelecer medidas operacionais corretas que representem

adequadamente os conceltos estudados. O fato de a pexquisa s feita in loco dedtina-se a garantir que
hagja um perfeito entendimento das medidas definidas pelo respondentes.

Validade interna: O méodo deve s cuidadoso para ser capaz de inferir adequadamente relagdes
causas entre vaidves andisadas por exemplo, nivels determinados de estoques sGo causados por qua
prética?



Validade externa: O mé@odo deve cuidar para definir inequivocamente o quéo generdizaves S0 0s
resultados encontrados, ou sga, £ as “boas préicas’ eventudmente identificadas podem ser adotedas
por outras empresas.

Confiabilidade por sua vez, referese a garantir que se um outro pesquisador redizar a mesma pesquisa,

chegard apos mesmos resultados. O uso de protocolos, a gravacdo das entrevistas, o uso de fontes
multiplas, destinam-se a aumentar os indices de confiabilidade da pesquisa

5 RESULTADOS DA PESQUISA

5.1 MODELOSDE GESTAO UTILIZADOS

As empresas em gerd ndo impressonaram pelas praticas adotedas. Interessante notar que, adgumas
empresas condderadas world class Utilizan moddos por vezes smplidas e mutas vezes aé estes de
maneira equivocada, principdmente pela fdta de conhecimento concetud de seus gedores Raras S0
as excegdes em que boas prdicas S0 encontradas, entretanto mesmo nestes casos restou a divida
guanto aos custos pagos por estas boas préticas (se muito atos, ndo sfo mais “boas praticas’...)

Os moddos de getdo mais “sofidicados’ identificados S50 0s moddos mais smples de lote econdmico
e ponto de reposicdo, com goenas uma empresa buscando inovar na modedagem de sua previsso de
consumo, Uutilizando a didribuicdo probabiligtica de Poisson (vga Brown, 1982) a0 invés de assumir
imediatamente a curva“Norma” para definicéo de seus nivels de estoques de seguranca

A previsito de demanda na maoria das vezes ndo € feta Das empresas que redizam esse
procedimento, os méodos S0 0s mas Smples como a média mévd sSmples ou o0 Suavizamento
exponencid.

Um ponto comum a todas as empresas € que a Curva ABC gplicase a todos os casos. Exise uma
grande concentracéo de cgpital em aguns poucos itens. Em gerd itens S0 agueles de extrema
importdncia para producdo e cuja previso de demanda é muito dificil, pois traase de demanda
eporédica

52 CUSTOS

O cudo de perda de producéo por fdta de disponibilidade de peca de reposicéo €quase que totalmente
ignorado pelas empresss. Algumas judiificaram isso peo fato de ndo se encontrarem engargaadas,
outras amplesmente ndo o fazem por condderar o cdculo complexo, outras anda nunca condderaram
fazélo e uma ddas anda tem por politica de gestéo de cgpacidade produtiva manter determinado nive
de cgpacidade em excesso para, entre outras coisas, evitar a necessdade de dtos nivels de estoques de
Seguranca para garantir ando interrupcdo do fluxo produtivo.

Nenhuma empresa estudada tem um moddo desenvolvido de corrdacdo de cugtos de fdta com nives
de savico com niveis de estoques de seguranca Nenhuma levanta de fato os cugtos da fdta, muitas
nem mesmo acompanham formamente os nivels de sarvico ao diente. Poucas congderam até mesmo a
relacdo smples entre nivels de servico e estoques de seguranca.

O mais preocupante em relacdo as condatagbes € a pouca preocupacdo da maioria das empresas
pesquisadas em mensurar objetivamente 0 desempenho de suas préticas de pegas sobressdentes. Uma
das empresas chegou a admitir ndo ter sequer ainformacéo de qua o vaor dos seus estoques de pegas.



Grafico 1 — Nivel de servico

5.3 INDICADORES

Os principas indicadores de desempenho encontrados na pexquisa, conforme o esperado séo
relacionados a nivel de servico e uso de ativos. A maioria das empresas estudadas ndo mede 0s seus
niveis de sarvigo. Poucas usam indicadores mas sofidicados de uso de recursos do que “periodos
médios de coberturd’, “giro de estoques’ ou “vaor absoluto de estoques’. Daguedlas empresas que
acompanham o nived de savico formamente, os resultados encontrados est@ agpresentados no
gréfico 1.

Em dguns casos 0 méodo de medida do nivd de sarvigo acaba por encobrir indisponibilidedes de
pecas em edoque, como por exemplo quando a peca reguistada ndo esta digoonivd mas uma outra
peca smilar é utilizada ou a peca avariada € regproveitada.

As empresas gpresentaram os dados referentes a0 vaor do estoque e a0 giro de estoque representados
no gréfico2.
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Gréfico 2— Giro evalor de estoques da empresas da amostra

6 CONCLUSAO

Mesmo com vaores monet&ios sgnificaivos “empatados’ no estoque de sobressdentes, véaias das
empresas pesquisadas tém ignorado as prdicas mais basicas (e de custo relaivamente baixo) para sua
gedd0. E  interessante notar que tratamse de empresas world class sendo que muites tém se
empenhado bagtante no gprimoramento de Suas préticas em reacdo a getdo de estoques de materials
produtivos aravés da implantaco de Sstemas até sofisticados de MRPII ou programacéo da producéo
com capacidede finita (vide Corréa et d., 1997 para uma descricdo destes moddos). A negligncia com
pecas sobressaentes, entretanto ficou patente.

Em que pexe o fato que a literatura anda deve o desenvolvimento de moddos mais adequados quanto a
getd0 de edtoques de pegcas sobressdentes, principdmente agudas de consumo esporédico, em que
ndo £ pode assumir a hipdtee de demanda regular, isso néo deveria judificar a quase negligéncia que
S encontrou em muitas das empresas andisadas, com Sua getédo. Apesyr da exigéncia de vaios
modelos consagrados para gestéo de estoques estes tém Sdo pouco (ou md) usados para gestéo de
sobressdlentes em grande nimero de casos. Tavez a judificativa para etas empresas ndo priorizarem
as pecas sobressalentes e sua gestéo deva-se a0 fato de que a gestéo destas pegas ndo € uma funcéo
chave paa grande pate das empresss. Entretanto €a pode gpresentar ganhos Sgnificativos cam
rel ativamente pequeno esforgo dos gestores, um vez gue pouco tem sdo feito.



O fraco desempenho modrado pdo Gréfico2 € um indicio de que td retorno é fective. A maoria das

empresas tém um giro anud de edoque bastante reduzido inferior a duas vezes enquanto O capita
investido é da ordem de dguns milhdes de reais.

Outro indicio da presenca de “gorduras’ € que a maor parte das empresss da amodra ndo possui um
indicador formad e sgeméico para acompanha 0 desempenho do estoque com reacdo ao conflito
entre aendimento da demanda e capitd investido.

A condatacdo principal da pesquisa ndo foi a de que o nivdl de savico etga comprometendo a
utilizacdo dos eguipamentos mas M de que essa digponibilidede poderia cusar muito menos O
capitd “desempatado’, da ordem de milhdes de reds muitas vezes poderia sr mehor utilizado em
outras &reas de mehoria
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