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RESUMO Perdas em uma cadeia produtiva representam atividades de processamento, fabricagdo, comercializa-
¢do, desnecessarias para o éxito dos negdcios. Realizou-se uma andlise entre as Sete Perdas do Sistema
Toyota de Produgio (STP), a perda por mé formagdo no mix de produto e pela perda por ruptura em
gondola. Tendo como objetos de estudo uma industria alimenticia e uma rede de supermercados.
Adotou-se como metodologia a pesquisa exploratéria, qualitativa com um estudo de caso através de
entrevista semi-estruturada. Verificou-se a importancia do combate & perda por ruptura dado seu
impacto negativo junto aos consumidores e os reflexos em relacéo a industria e varejo.

Palavras-chave Ruptura em gondola. Perdas. Cadeia produtiva.

ABSTRACT  Production chain losses represent processing, manufacturing and marketing activities that are unne-
cessary for a business to be successful. This paper analyzes the Seven Losses of the Toyota Production
System (TPS), losses resulting from poor training in the product mix and losses caused by stock-outs
on gondolas. A food industry and a supermarket chain served as the objects of study. Exploratory,
qualitative research with a semi-structured interview was the methodology employed. The impor-
tance of avoiding losses caused by stock-outs was observed due to the negative impact they have on
consumers and how they affect industry and retail markets.
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1. INTRODUCAO

Desde os primoérdios a preocupagdo com as perdas geradas tanto no processamento dos ali-
mentos como em sua comercializagdo sempre ocupou lugar de destaque entre os atores envolvidos
no setor (PARENTE, 2000).

Entretanto a despeito das preocupagdes com as perdas na industria e no varejo alimentar, foi
a inddstria automobilistica a pioneira nos estudos relacionados com as perdas na produgéo, sendo
que o Sistema Toyota de Produgédo (STP) perfaz uma abordagem contemporanea, amplamente di-
fundida no contexto em que se insere e persegue a melhoria de processos através da eliminagido das
perdas (ANTUNES et al., 2008). Esta filosofia do STP foi, em um primeiro momento, desenvolvida
nas fabricas da Toyota e, atualmente esta presente nos conceitos da produg¢io enxuta nas indastrias
ocidentais (PERGHER et al., 2011). O Sistema Toyota de Producéo identifica sete tipos de perdas
principais, como seguem: perdas por superprodugdo, perdas por transporte, perdas por processa-
mento em si, perdas por fabricar produtos defeituosos, perdas por espera, perdas no movimento e
perdas por estoque (PERGHER et al., 2011).

Em continuidade ao estudo das sete perdas do STP, Pergher et al. (2011) propuseram a oitava
perda: por ma defini¢ao do mix de produtos. Segundo os mesmos autores, estas perdas sdo promo-
vidas pelo inadequado dimensionamento na defini¢ao do mix de produtos.

Nestes termos, o presente estudo propde avangar no tema, demonstrando a importancia de
se reconhecer a nona perda: por ruptura de gondola. A perda por ruptura em gondola perfaz um
dos principais problemas enfrentados pelo setor varejista, tratando-se das questdes relativas ao de-
sabastecimento das géndolas, ou seja, a falta de produtos no ponto de venda, problema que atinge
mercados de todas as partes do mundo, ocasionando a insatisfacdo dos consumidores e se tradu-
zindo em ineficiéncia em suas operagdes. Sendo este um dos fatores responsaveis pelas quedas em
vendas e de lucratividade da industria e do varejo em geral (ARAUJO; MARTINS, 2010).

Para tanto optou-se pela aplicagdo de uma pesquisa exploratdria de natureza qualitativa. A
estratégia de pesquisa foi o estudo de caso e como técnica de coleta de dados, fez-se uso de entre-
vista em profundidade semi-estruturada e observagdes em uma industria alimenticia e uma rede
de supermercados. A industria alimenticia serd denominada neste estudo como Industria A e a
rede de supermercados, doravante sera denominada, Rede B. A Industria A é uma empresa que
tem presenca em todo o territorio nacional, com opera¢des no Brasil e Exterior e detentora de
diversas plantas fabris e a Rede B possui 52 lojas localizadas na Regido metropolitana de Porto
Alegre, atuando em nichos especificos de mercado em atendimento as classes menos privilegiadas
da populagéo.

Neste contexto, o referencial tedrico inicialmente aborda um breve relato sobre a industria
alimenticia e o varejo, suas caracteristicas e aptiddes passando a realizar uma andlise entre os
sistemas produtivos e as sete perdas do sistema Toyota de Producédo acrescido da oitava perda em
relacdo a md defini¢do do mix de produto chegando a nona perda: “a perda por ruptura em géondo-
la” que afeta a cadeia de suprimentos em todos os seus elos.

Além dessa secdo introdutdria e da revisdo tedrica, é apresentado neste estudo o método
adotado e a descrigdo do estudo dos casos da Inddstria A e da Rede B, sendo por fim, analisados os
resultados da pesquisa tedrica chegando-se as consideragdes finais e referéncias utilizadas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Com o intuito de atender ao objetivo proposto, o referencial tedrico aborda os seguintes te-
mas: industria alimenticia e varejo supermercadista, perdas e perdas por ruptura.

2.1. A industria alimenticia e o varejo supermercadista

Se na Europa, a industria passou a se desenvolver com maior velocidade a partir da metade
do séc. XVIII, no Brasil o processo de desenvolvimento desencadeou-se de fato somente ap6s 1930,
com a crise do café, a baixa do cambio - que facilitou a importa¢io de equipamentos - e certo nivel
de acumulagéo de capital (FURTADO, 2007).

Conforme Birchal (2010), ao final da Primeira Guerra Mundial a produgéo de alimentos era
a segunda maior atividade industrial no Brasil, representando mais de 20% do valor total da pro-
dugdo do pais, somente ficando atras da industria téxtil. No final do século XX, devido a inumeras
transformagdes economicas e politicas, a produgdo de alimentos passou a ser a quarta maior ati-
vidade industrial do pais, representando 13,6% do valor total bruto agregado, sendo assim muito
importante para o desenvolvimento do pais.

De outro lado, o comércio era especializado, distribuido de forma dispersa de acordo com
os nichos de consumo. Os estabelecimentos eram pequenos, e dispunham de um mix limitado de
produtos. Eram estabelecimentos com formato de venda tradicional, com intermediario no ato da
compra, sem haver contato entre o cliente e o produto a ser adquirido (COSTA, 2003).

Na década de 1920 surgiram na periferia das grandes cidades norte-americanas os primei-
ros supermercados, introduzindo o conceito de vendas baseado no autosservigo. O autosservico
foi uma forma revolucionaria de comerciar propiciando uma maior celeridade nas vendas e uma
maior intimidade do consumidor com o produto final. Inicialmente o autosservigo estava essen-
cialmente ligado ao comércio de mercearias, mas foi paulatinamente se estendendo para outros
seguimentos e hoje abrange praticamente todos os setores varejistas (PARENTE, 2000).

No Brasil desde o surgimento dos primeiros supermercados em meados da década de 1950
o setor foi marcado pelo dinamismo que lhe é caracteristico, entretanto somente na década de
1990 a competitividade passou a ser mais representativa. Em 1994 com o inicio da estabiliza¢ao da
economia vieram a tona varias questdes de cunho operacional até entdo encobertos pelos ganhos
financeiros obtidos através do mecanismo inflacionario no qual a economia estava inserida. A
partir de 1999 com a abertura dos mercados e a entrada de grandes grupos estrangeiros o cenario
comegou a mudar aumentando a concentragao no setor a aumentando ainda mais a concorréncia
(PARENTE, 2000).

Desde o surgimento dos supermercados, iniciou-se um processo de concentra¢ao cujo auge
pode ser situado na década de 1970, época em que os supermercados se consolidaram como pega-
-chave do setor de distribui¢io varejista de alimentos (WEGNER; PADULA; 2011).
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2.2. A reducao de perdas na industria

A industria de transformacéo foi moldada por dois grandes pensadores, Henry Ford e Taiichi
Ohno. Ford revolucionou a produ¢do em massa, introduzindo as linhas de fluxo. Ohno levou as
ideias de Ford para o proximo nivel com a cria¢ao do Sistema Toyota de Produgio (STP), um sistema
que for¢ou toda a industria a mudar sua compreenséo de inventdrio e estoque (GOLDRATT, 2009).

Assim, empresta-se para a induastria alimenticia o enfoque da melhoria dos processos, por
meio da maximizagdo do ganho, onde a Teoria das Restri¢oes (TOC-Theory of Constraints) propoe
um conjunto de regras que visam gerenciar plenamente a organizagdo. Essas regras controlam
a produgdo com base nos recursos de capacidade restrita e possibilitam o desenvolvimento de
estratégias como, por exemplo, a defini¢do do mix de produtos que forneca o resultado 6timo,
considerando informagdes provenientes do mercado consumidor. Nesse enfoque, o gerenciamento
da organizagdo ocorre pelo uso de um sistema de indicadores, divididos em duas vertentes: a) in-
dicadores locais, utilizados para auxiliar na tomada de decisao gerencial, referente a uma decisdo
especifica da organizacio; e b) indicadores globais, utilizados para avaliar cada a¢do gerencial
executada nos diferentes departamentos para atingir a meta global da organizacdo, que é auferir
maior lucratividade (GUPTA; BOYD, 2008; LACERDA et al., 2010).

Da mesma forma, o Sistema Toyota de Producéo (STP) perfaz uma abordagem contempora-
nea, amplamente difundida no contexto industrial e visa & melhoria de processos através da eli-
minagéo das perdas (ANTUNES et al., 2008). A filosofia do STP foi inicialmente desenvolvida nas
fabricas da Toyota e, atualmente se traduz na busca pelo conhecimento dos conceitos da produgio
enxuta nas industrias do ocidente (PERGHER et al., 2011).

A necessidade de combater as perdas nos processos deve-se a niao agregagao de valor ao pro-
duto, bem como a geragdo de custos, motivando, em algumas situagdes, o comprometimento a
competitividade da organizagdo. Em sentido similar, o combate as Pergas, termo cunhado por
Pergher et al. (2011), que forma um neologismo conceitual identificado como as ‘Pergas’ para de-
monstrar as perdas de ganho global (TOC), derivadas dessa pratica, proporciona um incremento
nos indices monitorados pelos indicadores globais da TOC, por meio da constituicao de um mix de
produtos que contribua com a meta da empresa. Assim, um referencial estrutural é desenvolvido
relacionando as Sete Perdas abordadas no STP e os indicadores da TOC, o qual fornecera subsidios
para fundamentar as relagdes impactantes e possibilitard a proposi¢do de agdes de melhoria tendo
por objetivo minimizar os impactos apresentados (PERGHER et al., 2011).

No dia a dia de uma organizagdo, os gestores sdo encorajados a tomar decisdes, sendo que
essas devem contribuir para a lucratividade da organizagdo, garantindo sua sobrevivéncia. Em
paralelo a decisdo, faz-se necessaria a busca continua pela eliminagdo das perdas nos processos,
tanto produtivos quanto de negécios. Perdas sdo atividades que geram custo e nao adicionam valor
ao produto, portanto, devem ser eliminadas do sistema (ANTUNES et al., 2008).

Ainda segundo os principios basicos de constru¢ao do Sistema Toyota de Produgéo, ha a
func¢do produtiva, o principio do “nio custo” e as perdas no sistema produtivo (ANTUNES et al.,
2008). Ao analisar exclusivamente as perdas, segundo Antunes et al. (2008) e Bornia (2002), pode-
-se dizer que perdas sdo conceituadas como operagdes ou movimentos desnecessarios que geram
custos e ndo agregam valor e, portanto, devem ser eliminados do sistema, tais como: esperas, trans-
portes de materiais para locais intermediarios, estocagem de material em processo.
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Segundo Pergher et al. (2011), o Sistema Toyota de Produgéo identifica sete tipos de perdas
principais: perdas por superproducio, perdas por transporte, perdas por processamento em si,
perdas por fabricar produtos defeituosos, perdas por espera, perdas no movimento e perdas por
estoque. Shingo (1996b) descreve a existéncia de dois tipos de superprodu¢io: a quantitativa, ou
seja, fazer mais produtos do que realmente é necessario; e a antecipada, que é conceituada como a
producio antes da real necessidade.

Ja em relagdo ao transporte ou movimentagdo de materiais este é um custo que nao gera
valor agregado ao produto. Desta forma enquanto a maioria das organiza¢des implantam melho-
rias na fun¢do transporte, utilizando empilhadeiras e correias transportadoras em verdade estdo
apenas realizando melhorias na atividade de transporte, sendo que as melhorias consideradas reais
e que irdo impactar na reducio de perdas na movimentagdo somente serdo aquelas que atingirem
diretamente o sistema eliminando por completo a necessidade da fun¢io transporte do sistema
(SHINGO, 1996a).

No que tange ao processamento em si, Antunes et al. (2008) afirmam que as perdas consistem
nas atividades de processamento ou de fabricagao que siao desnecessarias para a elaboragio daque-
le determinado produto, servi¢o ou sistema para que se adquira as suas caracteristicas basicas de
qualidade, tendo em vista a geragdo de valor para o cliente.

As perdas por fabrica¢do de produtos defeituosos dizem respeito a fabricacio de pecas, sub-
componentes e produtos acabados que nao atendem as especificacdes de qualidade minimas exigidas
no projeto (ANTUNES et al., 2008). Shingo (1996b), em seu estudo afirma que os defeitos geram
desperdicios em si mesmos causando problemas no processo de produgio. Assim, para o desenvolvi-
mento do STP ¢ vital a utilizagdo de praticas que possibilitem atingir o indice de defeitos zero.

Ocorrem também as perdas por espera, que podem ser classificadas segundo Antunes et al.
(2008) como as perdas por espera de equipamentos ou as perdas por espera dos trabalhadores. Ha
também de acordo com Shingo (1996a) a espera de processo e a espera por lote, a primeira refere-se
aos itens ainda ndo processados que ficam no aguardo de recursos produtivos e a segunda ao lote
de processamento que ja foi iniciado, permanecendo em estoque.

Os movimentos feitos pelos trabalhadores tais como as operacdes em si, sdo agregadores
de valores aos produtos enquanto as perdas chamadas de movimentaciao como as esperas, acu-
mulacdo de pecas semiprocessadas, recarregamentos nao contribuem com o sistema produtivo.
Conforme Antunes ef al. (2008), se faz necessario o aumento continuo do percentual de tempo em
que os trabalhadores realizam as tarefas que sdo agregadoras de valor em relagdo ao tempo em que
permanecem nas fabricas.

Por fim, os estoques sdo desperdicios vez que ndo acrescem valor ao produto e ainda re-
presentam despesas para sua manuten¢ao. Estoques tanto de matéria-prima, como material em
processamento e até mesmo produtos acabados devem ser reduzidos na nova concepgio de organi-
zagdo produtiva, sendo ideal o trabalho enxuto com pequenos lotes e baixos estoques, aproximan-
do-se assim do fluxo continuo de materiais perfazendo o que Bornia (2002) classifica como sendo
a produgdo continua.
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Entretanto é necessario acrescentar a andlise da perda por ma defini¢édo do mix de produtos.
Segundo Pergher et al. (2011) estas perdas sio promovidas pelo inadequado dimensionamento na
defini¢do do mix quando nio se leva em consideracéo, por exemplo, questdes como: a) capacidade
produtiva dos recursos criticos do sistema, definidos como restri¢des internas; b) lucratividade de
cada produto; ¢) demanda de cada produto, em que é possivel observar a existéncia de restri¢des
externas no consumo; e d) outras restricdes de processo e externas a empresa (fornecimento, lo-
gistica, etc.).

Neste contexto, volta-se ao neologismo conceitual das “pergas” ja anteriormente menciona-
do. Conforme Pergher et al. (2011, p. 10,11):

Os agravantes principais causados pelo mix inadequado referem-se a quantia de
dinheiro que a organizagdo deixa de receber, caracterizado neste estudo como
‘Pergas’, causado pelo uso inadequado do (RC), com a fabricagdo de produtos que
oferecem um baixo ganho pelo uso do gargalo.

Ainda segundo os autores, o emprego de técnicas inadequadas para identificar os recursos
criticos sdo agentes provocadores das Pergas, pois as etapas subsequentes dessa heuristica sdo es-
truturadas a partir do uso de informacoes referentes a tais recursos criticos, as quais nio represen-
tardo a realidade do sistema produtivo, constituindo desta forma, um mix que nao contribui com
a meta da organizagao.

A heuristica da TOC se utiliza de informagdées provenientes do planejamento da demanda
para definir a quantidade de cada tipo de produto. Diversas podem ser as metodologias aplicadas
para a defini¢do de mix de produtos, entretanto, para a reducao das perdas referentes a escolha do
mix de produtos, além dos métodos, é necessaria uma agdo conjunta entre a Engenharia, Marke-
ting e Producdo, para s6 assim pode desenvolver produtos que fornecam uma margem de ganho
individual que contribua com o alcance da meta da empresa. Também se faz necessario um olhar
voltado ao monitoramento dos produtos vendidos, com o fito de evitar que os produtos vendidos
fornegam um baixo valor de ganho unitario 8 medida que atingem sua ‘maturidade’ no mercado
consumidor (PERGHER et al., 2011).

2.3. A perda por ruptura

O principal objetivo do gerenciamento de estoques é assegurar que o produto esteja disponivel
no tempo e nas quantidades desejadas pelos consumidores, nao ocorrendo rupturas ou stockouts
(BALLOU, 2001). A ruptura ou stockout é caracterizada quando o estoque de determinado produto
chega a zero, ou seja, nio existe disponibilidade interna (produ¢io) ou externa (oferta em géondola)
gerando um problema que acarreta varias consequéncias negativas, tais como a insatisfacdo do con-
sumidor, a perda da oportunidade da venda, comprometendo o grau de fidelizagao dos clientes em
relacdo a marca e aos estabelecimentos distribuidores do produto (RIBEIRO; PRADO, 2009).

Segundo Ribeiro e Prado (2009), a ruptura de estoques é um risco agravante para a cadeia
de suprimentos, pois considera que os eventos ocorridos em cadeia sio mutuamente dependentes,
uma vez que tais eventos devem estar em constante interagdo para que os objetivos tracados sejam
alcancados de maneira eficaz.
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Multiplos sdo os fatores que induzem a ruptura no varejo. Tais fatores envolvem e afetam
todos os elementos que formam uma cadeia de suprimentos. Alguns fatores que geram a ruptura
podem ser elencados como: a falta de reabastecimento de gondola ou de equipamento expositor;
insuficiéncia de repositores; imprecisio ou auséncia de inventdrio de estoques (tanto de matéria-
-prima, como de produto final); atraso de entrega de mercadorias nos pontos de venda; incapaci-
dade fisica de depositos (RIBEIRO; PRADO, 2009). Contudo, Aratjo e Martins (2010), vio mais
além, para eles a ruptura se da também por equivocos nas previsdes de vendas em dissonincia com
a capacidade produtiva dos fabricantes.

Neste sentido, a industria convive com a problematica da ruptura em sua fonte. As flutuagdes
do mercado, como crescimento do nivel de customizagio as fusdes e aquisi¢des do meio industrial,
geram uma demanda extremamente irregular, denominada “lumpy”, que é caracterizada pelo alto
nivel de variabilidade com picos de demanda seguidos de varios periodos de demanda baixa ou
nula. Bartezzghi et al. (1999) comprovaram que as diferentes formas das distribui¢ées da deman-
da, originadas por essa variabilidade impactam diretamente os niveis dos estoques. Assim aflora
a definicao da politica de ressuprimento ser um problema desafiador, pois os estoques geralmente
operam em presenca de eventos aleatdrios, tais como: falta de evidéncia, falta de certeza das evi-
déncias e sob informagoes imprecisas (PETROVIC; PETROVIC, 2001).

De acordo com Yeh et al. (1997), para se determinar a probabilidade de ruptura do estoque,
é preciso descobrir qual distribuigdo de probabilidade rege a amostragem. Para Zomerdijk e Vries
(2003), esses modelos e técnicas normalmente siao baseados em modelagem matematica e sdo bons
na determina¢do de pardmetros de estoques e planejamento de recursos, porém, quando os mo-
delos sdo confrontados com o mundo real, apresentam grandes limitag¢des. Ja ha algum tempo, é
reconhecido pelas empresas que o desempenho dos sistemas de estoque ndo depende somente de
como sdo planejados ou controlados, mas também da arquitetura organizacional (VRIES, 2004).

Nesse sentido a luz do STP uma nova classe de perdas é identificada a partir da Teoria das
Restri¢des ampliando o campo de pesquisa, tais classes implicam na geragdo de um conjunto sig-
nificativo de a¢des gerencias de melhoria, chamando atengdo para os aspectos gerencias das perdas
e direcionando o foco para além das opera¢does (PERGHER et al., 2011).

3. MATERIAIS E METODOS

Tendo em vista o objetivo deste estudo foi empregada uma pesquisa exploratoria de natureza
qualitativa. A estratégia de pesquisa foi o estudo de caso e como técnicas de coleta de dados, fez-se
uso de entrevista em profundidade semi-estruturada e observagdes nas organizagdes do estudo.

Com relagdo aos estudos de caso, os mesmos surgem do desejo de se compreender fendmenos
sociais complexos, permitindo uma investigacao para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real (YIN, 2001). Nesse sentido, o estudo de caso se adéqua como
a estratégia de pesquisa apropriada aos propodsitos deste estudo. Em termos de procedimentos, a
pesquisa foi desenvolvida pelas etapas apresentadas na Figura 1.
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Figura 1 - Procedimentos da pesquisa

Definicao do Transcri¢do Andlise

proposito do estudo das entrevistas do contetido
Revisdo Realizacao Descricao
de Literatura das entrevistas dos casos
DTz _ Elaboracao ' ey Toed
dos Casos e contato . . Consideragoes finais
do roteiro de entrevista
com as empresas

Fonte: Elaborada pelos autores (2013).

Dessa forma escopo da presente pesquisa qualitativa compreendeu uma industria alimenti-
cia com atuagdo em todo territério nacional, a qual neste artigo sera denominada como Empresa A
e uma rede de supermercados que doravante sera denominada como Rede B, com lojas estabeleci-
das na regido metropolitana de Porto Alegre/RS.

Na etapa da coleta de dados, optou-se por realizar entrevista em profundidade semiestrutu-
radas com dois dirigentes da Empresa A e o Presidente da Rede B. A entrevista é uma das fontes
mais importantes de informagédo para o estudo de caso, sendo que a entrevista em profundidade
permite questionar aos respondentes sobre os fatos de um assunto, e também as opinides deles
sobre os eventos (YIN, 2001). Nesse sentido, a entrevista foi considerada a forma de coleta mais
apropriada para este estudo.

A facilidade de acesso aos dirigentes e aos arquivos de ambas as empresas contribuiu para a
definicdo do escopo do estudo, permitindo a analise comparativa de dados de setores diferentes -
industria e varejo. Os diretores Comercial e de Planejamento da Empresa A e o Presidente da Rede
B, foram selecionados por serem estes os executivos mais ligados ao problema das perdas nessas
organizacgdes. A percep¢do de profissionais que tenham vivéncia com o tema em questéo foi central
para atingir o proposito deste estudo.

As trés entrevistas com os diretores e presidente foram realizadas em momentos diferentes
com os entrevistados, guiadas por roteiros semiestruturados focados em questdes relativas as per-
das suas causas e consequéncias. Os roteiros empregados neste estudo se encontram no apéndice
A. O roteiro foi elaborado a partir do referencial tedrico base deste estudo.

Em geral, as entrevistas tiveram duragdo de aproximadamente 30 minutos cada. Ao se coletar
as entrevistas, as mesmas foram posteriormente foram transcritas. O contetudo foi analisado com
base nas categorias de analise (perdas, causas e consequéncias) para que fosse possivel identificar
como ocorre a perda por ruptura tanto no ambiente industrial, bem como, no ambiente do varejo
e de que forma essa situagdo impacta o desenvolvimento dos negdcios e como afeta o consumidor
final, tendo como objetos de estudo uma industria de alimentos (fornecedor) e uma rede de super-
mercados (varejo) ambos localizados no Estado do Rio Grande do Sul.
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4. ANALISE DOS DADOS
41.AEmpresa A

A Empresa A é uma organizagdo que tem presenca em todo o territorio nacional, possui uma
diversificada linha de produtos e com sistema de produgdo muito profissionalizado, levando em
consideragdo a diminui¢do do percentual de ruptura de seus principais Stock Keeping Unity (SKUs)
e o ganho da produgdo em escala.

A empresa analisada como elemento norteador para a pesquisa se origina do Sul do Brasil,
possui mais de 50 anos de histéria, sendo que nesse periodo ja passou por algumas transformagoes.

Atualmente é uma empresa que possui operagdes no Brasil e no Exterior, com diversas plan-
tas fabris, com um complexo sistema de produc¢do que tem como intuito reduzir o percentual de
ruptura e sua area de pesquisa e desenvolvimento se caracteriza pela busca constante de inovagdes
e pela apresentagdo do melhor mix de produtos, conforme seu planejamento estratégico e tendén-
cias de mercado.

Para que sua produgio seja mais eficaz possivel, diminuindo cortes e falta de produtos nos
PDVs, a empresa A tem um complexo sistema que considera a estrutura desde a matéria-prima
(animal ou vegetal), passando pelos processos fabris, treinamento e desenvolvimento de pessoas,
abastecimento, planejamento de produgao antecipada, transporte, vendas e logistica.

Em todos os pontos dessa cadeia a empresa tem influéncia ou controle, estabelecendo para
isso padrdes minimos de servico e atendimento das diretrizes e metas.

O que a empresa busca em termos de servigo e atendimento é superar as expectativas e assim
ter no maior numero de lares possiveis pelo menos um produto de sua linha.

Para o Diretor de Planejamento entrevistado da Empresa A, entre os problemas mais comuns
e por isso mesmo, mais combatidos estdo a falta de produtos no PDV. Tal falta se da muitas vezes
segundo ele, por planejamento inadequado na linha de produc¢io fazendo com que a industria
fique por diversos dias sem o produto acabado; ou entdo, por ter produtos em seus Centros de
Distribuig¢do (CDs) e estes demorarem a realizar a reposi¢ao nos PDVs.

Segundo o Diretor de Planejamento as questdes elencadas acima podem ocorrer por diversos
motivos: “[...] A falta de produto por produgéo inadequada pode ser originada por planejamento
de producio abaixo da venda, falta de matéria-prima, quebra de maquinas e outros [...]”. Quanto
a isso, vale ressaltar que a empresa adota um planejamento anual para cada linha de produtos e
mensalmente revé esse plano, tentando realizar essa previsdo se utilizando das diversas areas-
-chave para o sucesso do negdcio (fabrica e comercial), podendo diminuir ou aumentar o volume
de produgéo e consequente venda, conforme a estratégia atualizada da industria.

O Diretor de Planejamento menciona que

[...] o problema mais dificil de resolver de forma mais rapida é a falta de matéria-pri-
ma, pois na maioria dos casos denota que se faltar matéria-prima para a nossa in-
dustria, por exemplo, possivelmente faltarda também para as demais industrias por
ndo existir oferta disponivel no mercado desta matéria-prima naquele momento [...].

Ja no que tange ao atraso ou a ndo producido de determinada linha de produtos ocasionados
por quebra de maquinas, o Diretor de Planejamento acrescenta: “[...] é um problema que acontece,
mas geralmente ¢é de rapida solu¢do, normalmente 2 ou 3 dias, que conforme o produto nio reflete
em falta na ponta (PDVs - géndola) [...]".
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Na opinido do Diretor Comercial, os fatores listados pelo Diretor de Planejamento sdo os que
mais originam problemas e falta de produgio e consequente a auséncia dos produtos nas gondolas
dos pontos-de-venda (PDVs).O Diretor Comercial destaca:

[...] a situagdo tende a melhorar com o envolvimento da alta dire¢do nos proble-
mas mais graves ocorridos e a melhora do percentual de falta de produtos pelo
estabelecimento de metas compartilhadas entre todos os setores, pois atualmente
existem metas de produgdo e vendas atreladas as gratificagdes (bonus) anuais de
todos os executivos dessas areas [...].

Restou claro, segundo os depoimentos dos Diretores da Empresa A, que a chamada ruptura por
falta de matéria-prima perfaz o ponto nevralgico em relagdo ao desabastecimento dos produtos para
o consumidor final, vindo a corroborar com Petrovic e Petrovic (2001) que afirmam que a definigdo
da politica de ressuprimento é um problema desafiador, uma vez que os estoques geralmente operam
em presenca de eventos aleatorios, tais como: falta de evidéncia, falta de certeza das evidéncias e sob
informagdes imprecisas. No mesmo sentido, Vries (2004) traz a cena a necessidade das empresas em
reconhecer, que o desempenho dos sistemas de estoque ndo dependem somente de como sdo plane-
jados ou controlados, mas sim de toda uma arquitetura organizacional. De outro lado, foi também
mencionado pelos Diretores da Empresa A, que a perda por ruptura também pode ocorrer por moti-
vos operacionais tais como a quebra de maquinas, problemas de logistica de distribui¢do ou planeja-
mento inadequado na linha de produ¢io que possa vir a comprometer as vendas.

4.2, AredeB

A Rede B pesquisada foi fundada em outubro de 2000, visando funcionar como um “guar-
da-chuva” protetor e possibilitar o enfrentamento das pequenas lojas de vizinhanca em relagdo
aos grandes supermercadistas e também propiciar um maior poder de barganha nas negociagoes
junto aos fornecedores. Composta por 52 lojas atua como licenciadora de marca junto a estes es-
tabelecimentos credenciados, utilizando bandeira tnica e identidade visual padronizada. As lojas
encontram-se distribuidas na regido metropolitana de Porto Alegre e contam com um Centro de
Distribui¢ao localizado na Zona Norte da cidade dispondo de uma frota de caminhdes para a dis-
tribui¢ao das mercadorias aos lojistas.

Segundo o Presidente da Rede B entrevistado, ocorre a ruptura em géondola em algumas de
suas lojas em trés situagdes principais: “[...] por ma gestdao do mix de produto e do gerenciamento
das categorias; por falta de gestao eficaz da reposicdo dos produtos nas gondolas e por falta de
entrega dos produtos nos prazos acertados, pelo fornecedor [...]”. Segundo ele, as duas primeiras
situagdes se manifestam por problemas de gestio estratégica e operacional. A ma gestdao do mix de
produto e do gerenciamento de categorias que ocorre no nivel das lojas e reflete o desconhecimento
por parte do lojista de seu publico consumidor, suas preferéncias e habitos e costumes. Ja a falta
eficaz de reposi¢ao dos produtos nas gondolas traduz uma ineficiéncia operacional, onde por au-
séncia de repositores, por falta de treinamento desses repositores e da visdo muitas vezes “miope”
das geréncias de “chdo de loja” as falhas nas gondolas sobressaem.

Entretanto, de acordo com o Presidente da Rede B a terceira situagdo é mais abrangente e
envolve a cadeia produtiva como um todo. Segundo seu relato, muitas vezes as compras sdo ne-
gociadas junto aos fornecedores, mas por alguma falha no processo produtivo, tais como falta de
matéria-prima, quebra de maquinario ou problemas no controle de qualidade ocorrem atrasos nas
datas de entrega que acarretam a baixa nos estoques e consequentemente a ruptura na gondola.
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O problema vinculado a esta terceira situacao se agrava quando atrelada a compra estao pro-
gramadas agdes de merchandising e promogdes de venda. O Presidente da Rede B mencionou que
frequentemete sdo fechadas negocia¢des de compra prevendo agdes e merchandising pontuais nos
pontos-de-venda (PDVs) cujo sucesso, depende, sobretudo, do engajamento da industria fornece-
dora neste processo. Tais acdes muitas vezes visam o langamento de um novo produto no mercado,
que muitas vezes sdo frustradas, pois a demanda vendida ao varejo é superior a capacidade produ-
tiva do fornecedor.

Neste sentido, o Presidente da Rede B relatou o ocorrido no verdo passado quando a indus-
tria langou um novo produto para ser consumido naquela estagdo do ano, negociou com a Rede B
merchandising nos 52 pontos de venda, promogdes nos encartes distribuidos pela Rede, divulgacao
em praticamente todos os meios de comunica¢ao e chegada a hora o consumidor néo encontrava o
produto nas gondolas, gerando um desconforto muito grande no “chdo de loja” junto aos clientes.

Nao muito diferente da industria, o varejo segundo o relato do Presidente da Rede B tam-
bém ¢ vitimado por perdas por ruptura por motivos operacionais. A perda por rupturas no varejo
supermercadista pode se dar por ma gestao do mix de produto e do gerenciamento das categorias
e pela falta de gestdo eficaz da reposi¢ao dos produtos nas géondolas. Segundo Ribeiro e Prado
(2009), alguns fatores que geram a ruptura podem ser elencados como: a falta de reabastecimento
de gondola ou de equipamento expositor; insuficiéncia de repositores; imprecisao ou auséncia de
inventario de estoques, fatores estes todos de cunho operacional.

Entretanto, no caso da Rede B, a principal causa da ruptura em gondola ocorre quando ha
atraso na entrega do produto pelo fornecedor, pois nesta situagio o estabelecimento comercial fica
a mercé de terceiros, muitas vezes com agdes de marketing e merchandising em andamento que
comprometem a imagem do varejo junto ao consumidor final. Seja por, falta de matéria-prima
para o processamento do produto ou por problemas logisticos, o estabelecimento varejista é dire-
tamente atingido nessas circunstancias comprometendo o relacionamento com o cliente. Segundo
Araujo e Martins (2010), a ruptura em gondola é um problema que atinge mercados em todo o
mundo, afetando diretamente o relacionamento com os consumidores, gerando insatisfagio do
cliente e se traduzindo em ineficiéncia operacional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Apos o estudo dos dois casos a interpretagdo e comparagao dos dados obtidos e a analise do
referencial tedrico acerca do tema, considera-se preliminarmente, que tanto inddstria como o varejo
considera a ruptura em gondola originada pela falta de matéria-prima, que no caso varejista se traduz
pela falta da entrega da mercadoria, como sendo a mais grave dentre as demais causas elencadas.

Quanto as demais origens de ruptura em gondola observadas neste estudo, seja para a in-
dustria ou para o varejo, perfazem causas de cunho operacional, tais como para o meio industrial
representa a quebra de maquindrio, o planejamento inadequado da produgido ou ainda a demora
no processo logistico de distribuicdo ou para o varejo o dimensionamento inadequado do estoque
ou a falha na reposi¢do em gondola.

Analogicamente ao Sistema Toyota de Produg¢ao, em tltima analise, a ruptura de géndola por
quebra de maquinario insere-se nas perdas por processamento em si, como a ruptura em gondola
por planejamento inadequado da producéo nas perdas por superprodug¢io e a ruptura em géndola
pela demora no processo logistico nas perdas com transporte, movimentagio e espera. Jd a ruptura
em gondola pelo inadequado dimensionamento do estoque no varejo enquadra-se nas perdas por
superproducao e nas perdas de estocagem propriamente dito.
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Desta forma, pode-se dizer que as perdas por ruptura em gondola ocasionadas por motivos
operacionais ou contingenciais estdo inseridas no elenco de perdas do Sistema Toyota de Produg¢ao,
podendo também ocorrer pela ma defini¢ao do mix de produto, ou seja, a oitava perda acrescida
por Pergher et al. (2011) em seus estudos, sendo estas uma consequéncia das oito perdas estudadas.

Porém, o presente estudo assinala para uma nona perda, isto ¢, a perda por ruptura em gon-
dola, propriamente dita, que independentemente da origem que a gerou, seja ela de cunho opera-
cional ou proveniente dos gargalos da cadeia produtiva é uma situagdo que atinge tanto o varejo
como a industria na medida em que afeta diretamente o relacionamento com os consumidores
gerando insatisfagdo e expondo as ineficiéncias operacionais.

Desta forma pode-se evidenciar que a perda por ruptura em gondola apresenta-se tanto co-
mo consequéncia das Sete Perdas abordadas no STP, como na perda por ma defini¢do de mix de
produto proposta por Pergher et al. (2011), mas também como um tipo de perda independente,
proveniente da associacdo de multiplos fatores e gargalos da cadeia produtiva, perfazendo desta
maneira uma nona perda.

Esta pesquisa evidencia a presenga da nona perda, ou seja, a perda por ruptura em gondola,
sendo destacada tanto pelos dirigentes entrevistados como pelos pesquisadores.

Como limitagoes, cita-se que a pesquisa em voga foi realizada em apenas dois casos, sendo
indicado para uma maior generalizacao dos dados obtidos aplicarem este estudo em um universo
maior Além disso, sugere-se a realizagdo de estudos futuros sobre os gargalos identificados neste
estudo, observando as influéncias e controles dos diversos atores em relacdo aos elos da cadeia
produtiva e as situagdes geradoras de ruptura no elo final da cadeia.
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APENDICE A

Roteiro — Industria

) Qual a estrutura da empresa?

2) Quais sdo e onde estao os principais gargalos para o abastecimento da cadeia varejista?
) Se existem gargalos, por que eles ocorrem e quais seriam as solu¢des?

4) Existem rupturas na cadeia de distribui¢do?

5) Quais sdo as rupturas que atingem a industria e como?

6) O que origina as rupturas?

7) Quais as agdes que se pode fazer para evitar as rupturas?

8) A ruptura em gondola é uma realidade?

9) Quais seriam as formas para evitar a ruptura em géndola?

10) O que a ruptura em gondola gera de consequéncias e em que niveis?

Roteiro - Varejo

1) Quala estrutura da empresa?

2) Quais sdo e onde estao os principais gargalos para o abastecimento da cadeia varejista?

3) Se existem gargalos, por que eles ocorrem e quais seriam as solu¢des?

4) Existem rupturas na cadeia de distribui¢ao? De que forma estas rupturas atingem o varejo?
5) Quais sdo as rupturas que atingem o varejo e como?

6) O que origina as rupturas?

7) Quais as agdes que se pode fazer para evitar as rupturas?

8) A ruptura em gondola é uma realidade?

9) Quais seriam as formas para evitar a ruptura em géndola?

10) O que a ruptura em gondola gera de consequéncias e em que niveis?
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