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RESUMO

A gestdo de estoques é essencial para 0 bom funcionamento de toda instituicdo. Diante disso, 0
objetivo da pesquisa foi analisar o processo de gestdo de estoques e suprimentos em uma
cooperativa financeira, comparando com as préaticas recomendadas na literatura, como previsao
de demanda, dimensionamento de estoque minimo, indicadores de desempenho logistico,
sistemas de reposicdo, digitacdo e integralizacdo de processos, para propor melhorias. Para
conduzir o desenvolvimento da pesquisa definiu-se que se tratava de um estudo de caso,
classificado como exploratério e descritivo e que foi tratado de forma qualitativa, permitindo
dessa forma que houvesse a observacdo, captacdo e reflexdo sobre os processos reais
envolvidos. A coleta de dados foi realizada por meio de analise documental, observacéo direta
dos processos e conversas com colaboradores envolvidos. Os dados foram analisados com o
uso de fluxogramas e do diagrama de Ishikawa. Os resultados confirmaram o impacto no
desempenho do processo de compras devido a auséncia de previsdo de demanda, de sistema de
acompanhamento de estoque, de padronizagdo das solicitacdes e dos estoques minimos e de
seguranga. Tais fragilidades afetam a previsibilidade da demanda e a tomada de deciséo, além
de elevar os custos operacionais. O estudo contribuiu ao propor melhorias direcionadas a
digitalizacdo das listas de materiais, praticas de previsdo de demanda e implementacdo de
sistema de gestdo de estoques, com o objetivo de alcancar maior eficiéncia operacional, reducédo

de desperdicios e confiabilidade no processo de compras.

Palavras-chave: Gestdo de estoques; Processo de compras; Controle de suprimentos;

Cooperativas financeiras.



ABSTRACT

Inventory management is essential for the proper functioning of any institution. In this context,
the objective of this research was to analyze the inventory and supply management process in
a financial cooperative, comparing it with practices recommended in the literature, such as
demand forecasting, minimum stock sizing, logistics performance indicators, replenishment
systems, data entry, and process integration, in order to propose improvements. To conduct the
study, it was defined as a case study, classified as exploratory and descriptive, and approached
qualitatively, allowing for the observation, collection, and reflection on the actual processes
involved. Data collection was carried out through document analysis, direct observation of
processes, and informal conversations with employees involved in the activities. The data were
analyzed using flowcharts and the Ishikawa diagram. The results confirmed the negative impact
on the purchasing process performance due to the absence of demand forecasting, lack of a
stock monitoring system, absence of standardized requests, and the lack of defined minimum
and safety stock levels. These weaknesses affect demand predictability and decision-making,
in addition to increasing operational costs. The study contributed by proposing improvements
focused on the digitalization of material lists, the adoption of demand forecasting practices, and
the implementation of an inventory management system, aiming to achieve greater operational

efficiency, waste reduction, and reliability in the purchasing process.

Keywords: Inventory management; Purchasing process; Supply control; Financial

cooperatives.
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1. INTRODUCAO

Segundo o Sindicato e Organizacdo das Cooperativas do Estado de Minas Gerais
(Ocemg, 2024), as cooperativas de crédito vém crescendo de forma mais acelerada do que 0s
bancos tradicionais nos altimos anos, adquirindo progressivamente mais reconhecimento e
valorizacdo. Vale destacar que as cooperativas sao as Unicas instituicdes financeiras que estdo
presentes em 72 municipios de Minas Gerais, sendo responsaveis por proporcionar 0 acesso as
solugdes financeiras para essas populacdes, conforme divulgado pela Ocemg. Desse modo, a
presenca em locais ndo atendidos pelos bancos convencionais reforca a importancia dessas
instituicGes para a sociedade, tornando-as indispensaveis para promover incluséo e fomentar o
desenvolvimento social e econdmico. Nesse contexto, destaca-se uma cooperativa de crédito
sediada no interior de Minas Gerais que, apds um processo de incorporagdo, expandiu sua
atuacdo para a regido nordeste do pais, além de manter sua presenca em diversos municipios
mineiros.

Especificamente em Minas Gerais, a instituicdo, que mantém agéncias distribuidas em
diferentes regides, incluindo areas metropolitanas e do interior, esta entre as maiores do estado
e j& ocupa uma posicdo de destaque no cendrio regional. Nesse cenario de crescimento e
aumento da complexidade operacional, torna-se relevante aprimorar processos internos, como
a gestdo de estoques de materiais de suprimentos. Essa gestdo inclui desde itens de consumo
administrativo, como copos descartaveis e papéis toalha, até insumos operacionais criticos e de
movimentacao de valores, como bobinas de caixa eletronico e de senha, envelopes de dinheiro
e de cheque, taldes de cheque, lacres, pacotes de moedas e envelopes personalizados. A
eficiéncia no controle desses itens impacta diretamente os custos operacionais, a fluidez
logistica e a sustentabilidade institucional.

Outro ponto relevante é que as cooperativas financeiras, de modo geral, estdo
progressivamente conquistando mais relacionamentos com as prefeituras. Santos et al. (2022)
destacam que essas instituicbes exercem papel fundamental no desenvolvimento econdémico
local, por meio do relacionamento estratégico com as administragdes municipais. Vale destacar
que essa colaboracdo ndo s6 amplia a incluséo financeira, mas também impulsiona a economia
regional, ao incentivar as atividades produtivas. Conforme divulgado pelo Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2020), ao oferecer crédito e servigos com
taxas mais favoraveis aos pequenos empreendedores, as cooperativas contribuem para gerar
emprego, renda e maior arrecadacdo municipal, fortalecendo o ciclo de desenvolvimento

econdmico. Assim, a cooperacao entre o setor publico municipal e as cooperativas financeiras



se configura como um mecanismo eficaz para promover o crescimento sustentavel e melhorar
as condicdes socioecondmicas locais.

Diante da relevancia do papel da cooperativa estudada, fica evidente a importancia de
buscar melhorias em todos os processos, com foco especial na gestdo de estoques e no fluxo de
suprimentos. Desse modo, ao otimizar o abastecimento e o controle desses recursos, a
instituicdo pode crescer continuamente, fortalecendo a sua posicdo no mercado e gerando
progressivamente mais contribui¢des para a sociedade e a economia local.

Entre os processos internos, destaca-se a gestao de estoque como um fator essencial para
o bom funcionamento operacional. Deve-se enfatizar que a gestdo eficiente dos estoques é
capaz de impactar diretamente os resultados de uma organizagéo, influenciando na fluidez do
processo de compras e no uso eficiente dos recursos. No caso da cooperativa analisada, a gestao
de estoques ainda é realizada com dependéncia de métodos manuais e sem ferramentas
sistematizadas, podendo comprometer as operacdes e gerar custos adicionais.

Diante desse cenario, torna-se evidente a necessidade de analisar de forma sistemética
0 processo de gestdo de estoques na instituicdo estudada, visto que a auséncia de ferramentas
de apoio, a dependéncia de métodos manuais e a falta de padronizacdo podem comprometer o
desempenho operacional. Assim, este estudo investiga como ocorre a gestdo de estoques na
cooperativa e em que medida suas praticas se alinham as recomendagdes da literatura, buscando
propor melhorias que aumentem a eficiéncia logistica e reduzam custos. Neste trabalho, o
controle de estoque é compreendido como parte integrante da gestdo de estoques, tratada de

forma ampla.

1.1 Problema de pesquisa

Apesar de sua menor propor¢do em relacdo aos gastos totais, o potencial de economia
nos gastos indiretos tem ganhado destaque tanto no meio académico quanto no empresarial
(Israel e Curkovic, 2020). No caso da instituicdo estudada, a auséncia de ferramentas
sistematizadas e a dependéncia de métodos manuais elevam esses custos, uma vez que as falhas
na gestdo de estoque convertem-se em custos indiretos ocultos que impactam a eficiéncia
financeira da cooperativa. Diante disso, a questdo principal deste estudo é: como o processo de
gestdo de estoques e de suprimentos € realizado em uma cooperativa financeira e em que medida
essas praticas se distanciam dos modelos consolidados na literatura, como a previsdo de
demanda, o dimensionamento de estoques minimo e de seguranga e 0 uso de indicadores de

desempenho logistico para o controle de suprimentos?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo desta pesquisa € analisar o processo de gestdo de estoques e compras de
suprimentos em uma cooperativa financeira. Para isso realiza-se um confronto com as praticas

recomendadas na literatura, a fim de tornar o abastecimento mais eficiente e previsivel.

1.2.2 Objetivos especificos

Para cumprir os objetivos gerais deste estudo, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:

e Mapear 0 processo atual de gestdo de estoques na cooperativa, considerando seus
procedimentos, fluxos e responsabilidades;

e Analisar como a gestdo de estoques influencia o processo de compras, incluindo a
previsibilidade da demanda, a utilizacdo de recursos e a eficiéncia logistica;

e Comparar os procedimentos observados com os modelos teéricos de gestdo de estoques,
previsdo de demanda e controle;

e Propor melhorias baseadas na literatura e nos achados empiricos, com foco na

padronizacao, previsibilidade e reducdo de desperdicios.

1.3 Justificativa

Este estudo se justifica pela insuficiéncia de pesquisas que abordem a gestéo de estoques
em instituicdes financeiras, especialmente em cooperativas. Pode-se observar que a literatura
académica sobre gestdo de estoques apresenta uma concentracdo acentuada nos setores
industrial e varejista. Ao comparar as préaticas observadas com as recomendagdes da literatura,
busca-se mostrar como a adocdo de praticas sistematizadas pode resultar em decisbes mais
assertivas, reducdo de desperdicios e mitigacdo dos custos operacionais. Além disso, 0s
resultados obtidos poderéo subsidiar outras instituicbes do mesmo setor em busca de uma maior

eficiéncia interna e melhor uso de recursos.
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1.4 Estrutura do trabalho

Este estudo est organizado em capitulos fundamentais, conforme descrito a seguir:

e Capitulo 1 - Introducdo: Apresenta o contexto do estudo, a problematica investigada, 0s
objetivos da pesquisa, a justificativa académica e préatica, bem como a estrutura do
trabalho.

e Capitulo 2 - Revisdo de Literatura: Aborda os fundamentos teodricos sobre gestdo de
estoques.

e Capitulo 3 - Metodologia: Descreve o desenho da pesquisa.

e Capitulo 4 - Andlise dos Resultados e Discussdo: Apresenta e interpreta os dados
coletados, confrontando-os com a literatura revisada.

e Capitulo 5 - Proposta de Melhorias: Aborda possiveis solucGes para os problemas
identificados.

e Capitulo 6 - Concluséo: Sintese das contribui¢cdes do estudo.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestao de Estoques

A gestdo de estoques € uma atividade que permite que uma empresa tenha
conhecimento sobre o que ela possui e 0 que precisa ser comprado para atender as demandas
de seus clientes. A importancia da gestdo de estoques € ressaltada por Shriharsha, Pai e
Hungund (2025, p. 12) ao mencionar que “sistemas de estoque eficientes — marcados por
rastreamento avancado e custos de manutencdo otimizados — melhoram a coordenacao
operacional e a resiliéncia nas cadeias de suprimentos”. Essa visao ¢ complementada por Alam,
Thakur e Islam (2024), que destacam a importéncia de garantir que uma quantidade suficiente
de cada item seja mantida no depdsito. Sob a mesma perspectiva, Zic, Zic e Puki¢ (2023)
afirmam que a gestdo de estoques é um trade-off, tendo-se em vista que ao mesmo tempo que
se busca garantir o maximo atendimento possivel a demanda do mercado, também é desejavel
reduzir a quantidade de estoque e custos. Chu, Liang e Liao (2008), por sua vez, resumem que
0 objetivo da gestdo de estoque € tomar decisfes sobre o nivel adequado de estoque. Nessa
mesma direcdo, Yu (2025) argumenta que otimizar a gestdo de estoque nao é mais uma opcao,
mas um caminho inevitavel para assegurar a competitividade da empresa no mercado. Em
refor¢co ao exposto, Alnaim e Kouaib (2023) apontam que um negécio com uma boa gestao de
estoques lida com oportunidades de crescimento robustas e de longo prazo, assegurando uma
melhor situacao de sobrevivéncia.

Considerando essa relevancia, Zietsman e van Vuuren (2022), projetaram uma estrutura
genérica de apoio a tomada de decisdes de estoque, que fosse suficientemente flexivel para se
adaptar as necessidades especificas de reposicdo de estoque de cada negdcio. Segundo 0s
autores, esse sistema deve auxiliar os profissionais a alcancar o equilibrio desejado entre a

satisfacdo da demanda do cliente e a viabilidade financeira, conforme mostra a Figura 1.
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Figura 1 — Estrutura de suporte a decisdo para gestédo de estoque no varejo

ESTRUTURA GENERICA DE SUPORTE A DECISAO PARA GESTAO DE ESTOQUE

INTERFACE GRAFICA DO USUARIO

( GERENCIAMENTO ) ( PREVISAOQ > (REABASTECIMENTO)

REGISTROS E AVALIAGAO DE EXCEGAO AGRUPAMENTO DE
MANUTENCOES DE DADOS DE DEMANDA PRODUTOS POR
CARACTERISTICAS
PADRAO DE DEMANDA ANALISE EXPLORATORIA
HISTORICA DETERMINAGAO DE ORDEM
AJUSTE DE PARAMETROS
PRIORIZAGAO DE DO MODELO
o e ‘ APRESENTAGAO DO PEDIDO
‘ CONSTRUGAO DE MODELOS ‘
SELEGAO DE VIABILIDADE
‘ PREVISAO DE DEMANDA ‘ LISl
( BANCO DE DADOS )

‘ DEMANDA HISTORICA ‘

CARACTERISTICAS DO
PRODUTO

DADOS DO FORNECEDOR

DADOS DE REPOSICAO

PREVISAO DE DEMANDA

| |
| |
| |
| |

PEDIDOS CONFIRMADOS

Fonte: Traducéo adaptada de Zietsman e van Vuuren (2022).

Observa-se que a estrutura proposta pelos autores se divide em trés blocos:
Gerenciamento, Previsdo e Reabastecimento. No Gerenciamento, € realizada a analise historica
de demanda, com definicdo de grupos de prioridade. Na etapa de Previséo, sdo identificados
valores incomuns, analisados os padrdes e comportamentos dos dados e, com o apoio de
modelos estatisticos, realiza-se a previsdo da demanda. J& no Reabastecimento, os produtos
semelhantes s&o agrupados, define-se a quantidade a ser comprada e verifica-se a viabilidade
dos pedidos com base em custos, fornecedores e prazos.

Embora modelos como este sejam consolidados para o varejo e a inddstria, observa-se
que a caréncia de pesquisas especificas sobre o setor financeiro obriga a adaptacédo de modelos

classicos de outros segmentos. Isso ocorre porque, em cooperativas, o estoque ndo é o produto
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final, mas sim um conjunto de materiais operacionais essenciais, como bobinas, lacres e

envelopes, que garantem a prestacdo do servigo bancario.

2.1.1 Estoque minimo e estoque de seguranca

O monitoramento e o controle eficientes de estoques possibilitam o planejamento de
compras de reposi¢éo, considerando a quantidade minima de cada item e o tempo de entrega
do fornecedor para que ndo haja falta em nenhum momento. Conforme abordado por Barros,
Cortez e Carvalho (2021, p. 3), “€ necessario estimar adequadamente o prazo de aquisicao e de
entrega, a fim de evitar atrasos nas entregas que podem levar a escassez de estoque e,
consequentemente, a interrup¢do da fabricagdo, aumentando o custo total e as perdas de
receita”. Alnaim e Kouaib (2023) refor¢am essa ideia ao abordarem que a eficiéncia de estoque
consiste em ter os itens certos, com o volume correto e no momento adequado, considerando
as regras de custo-beneficio. Aprofundando essa anélise, Hasiloglu-Ciftciler e Kaya (2025)
concordam que a falta de estoque é um problema importante e apontam que, embora seja
possivel reduzir os desperdicios comprando menos produtos, a perda de vendas causadas por
essa falta torna a solucdo inviavel. Da mesma forma, para uma instituicdo financeira, ter menos
materiais em estoque significa se expor ao risco de nao suprir as necessidades das filiais.

Ressalta-se que uma alternativa para gestdo de estoques ¢ a politica R, s, S, abordada
por Zic, Zic e Pukié (2023, p. 2), na qual “o estoque é elevado para um nivel de pedido S em
um instante de revisdo R sempre que cai abaixo do nivel de reposi¢ao s”. Segundo esses autores,
essa estratégia facilita o planejamento e a coordenacdo das decisfes de pedidos em ambientes
de multiprodutos. Em outra abordagem do mesmo tema, Shriharsha, Pai e Hungund (2025)
afirmam que para gerir melhor tempo e recursos financeiros, as empresas de construgéo civil
podem desenvolver sistemas de alerta antecipados para possiveis interrup¢des de fornecimento
de materiais para a obra. De forma analoga, uma instituicdo financeira também pode adotar um
sistema de alerta para a baixa de determinado item no estoque, evitando, assim, a interrupgéo
de atividades, como, por exemplo, um caixa eletrénico desabilitado por falta de bobina de
impressao.

Assim como o0 estoque minimo, 0 estoque de seguranca também é uma estratégia
importante para considerar as imprevisibilidades, como um aumento subito de demanda e
atrasos de entrega. Nessa mesma linha de raciocinio, Graziani (2013) aponta que estoques de
seguranca sdo pensados para absorver variacGes existentes tanto na demanda quanto no tempo

de reposigéo, visto que se trata de um periodo em que a falta de estoques pode afetar o fluxo
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produtivo. Com base nesse entendimento, Barros, Cortez e Carvalho (2021, p. 1) ressaltam que
0 estoque de seguranga também envolve decisdes estratégicas sobre como e onde manter essa
reserva de materiais, ao afirmarem que “alocagdo, posicionamento ou colocagdo de estoque de
seguranca consiste em definir niveis de estoque de seguranca e determinar onde aloca-los na
estrutura da cadeia de suprimentos.”

Aprofundando essa andlise, Chu, Liang e Liao (2008) acrescentam que a criticidade e a
economia sdo os fatores que definem a quantidade do pedido e o nivel de estoque de seguranca.
Reforcando tal entendimento, Tadayonrad e Ndiaye (2023) ressaltam que para produtos com
niveis de risco mais elevados devido as interrup¢6es no fornecimento, um estoque de seguranca
maior pode ser necessario para garantir a disponibilidade ininterrupta e a satisfacdo do cliente.
Adicionalmente, em abordagem sobre interrupg¢des no fornecimento, Hasiloglu-Ciftciler e Kaya
(2025) mencionam a definicao de transbordo reativo, que ocorre apés a realizacdo da demanda
para lidar com rupturas de estoque e do transbordo proativo, que equilibra o estoque entre 0s
locais periodicamente.

Além disso, com o intuito de otimizar o estoque de seguranca e melhorar a gestdo de
estoque, Seyedan, Mafakheri e Wang (2023) propdem em seu estudo a realizacdo de uma
abordagem de mineracdo de dados, visando analisar os dados da cadeia de suprimentos e extrair
informacdes Uteis, como o nivel de criticidade citado por Chu, Liang e Liao (2008) e
Tadayonrad e Ndiaye (2023).

2.1.2 Previsdo de demanda

A previsdo de demanda é de suma importancia para planejar o atendimento das
necessidades. Quando a necessidade de determinados materiais para determinados periodos esta
clara é possivel realizar compras em maior escala e em pedidos Unicos para reduzir custos de
entrega. Zhou, Shen e Yu (2023) afirmam que a previsao precisa da demanda, em conjunto com
0 gerenciamento de estoque, se tornou crucial para as empresas operarem com tranquilidade e
aprimorarem os seus lucros. De forma complementar, Tadayonrad e Ndiaye (2023) afirmam
que a previsdo de demanda € uma ferramenta essencial para o lancamento de produtos futuros,
planejamento da producdo, determinacdo dos niveis de estoque necessarios e criacdo de
métodos de distribuicao ideais.

Ampliando essa discussao, Zhou, Shen e Yu (2023) destacam que erros na estimativa
da demanda resultam em lucros reduzidos e prejudicam o desempenho dos negocios.

Desenvolvendo essa linha de raciocinio, Seyedan, Mafakheri e Wang (2023) ressaltam que a
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forma de evitar tanto os excessos quanto as rupturas de estogue é incorporando a demanda
média prevista a quantidade econdmica de pedidos, alinhando, assim, as quantidades de pedidos
com as variacgdes esperadas de demandas.

2.1.3 Indicadores de Desempenho Logistico

Mkasinyagaize (2025) ressalta que estabelecer uma estrutura abrangente de
monitoramento e avaliacdo de desempenho é fundamental para avaliar a eficicia do
planejamento de compras. Corroborando essa perspectiva Lopes, Souza e Moraes (2006),
afirmam que calcular e monitorar indicadores de desempenho é de suma importancia para
acompanhar o desempenho dos processos de compras. Alguns indicadores apresentados pelos
autores sdo: tempo médio de fornecimento de insumos, pontualidade em compras e nimero de
erros por ordens de compras.

Em relacdo ao tempo médio de fornecimento de insumos, Chang e Lin (2018) apontam
uma preocupacgdo com esse indicador, ao mencionarem que lead times mais longos aumentam
a propagacdo de impactos, dificultando a resposta e recuperacdo apds interrupcdes. Ressalta-se
gue o monitoramento eficiente do tempo de entrega ¢é essencial para garantir o funcionamento
continuo das operagdes sem gerar custos desnecessarios, cOmo 0S estoques €excessivos,
mencionados por Alam, Thakur e Islam (2024).

Quanto a pontualidade em compras, Shriharsha, Pai e Hungund (2025) afirmam que
sistemas eficientes devem aprimorar a eficiéncia logistica, minimizando atrasos, reduzindo
custos e garantindo entregas pontuais. Em consonancia com essa visdo, Mkasinyagaize (2025)
reforca que atrasos nas compras podem interromper as opera¢Ges bancérias, levando a
insatisfacdo do cliente e ao aumento de custos. Nesse contexto, a digitalizagcdo dos processos,
defendida por Karttunen, Lintukangas e Hallikas (2023) facilita o controle e monitoramento,
resultando em maior confiabilidade nos prazos de entrega.

Ja no que se refere ao nimero de erros por ordens de compras, Helm, Malikova e
Kembro (2024), destacam que erros organizacionais sdo causados por fatores tecnologicos e
humanos, exemplificando que uma coleta incorreta pode ser causada por uma combinacgdo de
processo falho e um operador inexperiente. Os autores reforcam que identificar erros é
importante para melhorar o desempenho e reduzir custos. Wynn (2021) acrescenta ao
demonstrar que erros manuais em registros possuem impactos financeiros significativos e

aponta a necessidade de processos rigorosos e automagao para evitar falhas.
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Outro indicador relevante para a analise desse processo € o giro de estoque. Graziani
(2013), define o giro de estoque como a proporgéo entre o volume de vendas (valor consumido
no periodo) e a quantidade estocada (valor do estoque médio no periodo). Tal conceito é
abordado por Alnaim e Kouaib (2023), que explicam que um giro de estoque baixo indica um
grande numero de estoques ndo utilizados, enquanto um giro de estoque alto indica que o
estoque é vendido rapidamente e que a empresa administra seus estoques com eficiéncia. Os
autores ainda ressaltam que a gestdo de estoques, representada pela taxa de giro de estoque, é
um determinante da lucratividade da empresa.

Nessa mesma perspectiva, Lopes, Souza e Moraes (2006), afirmam que a analise do giro
é muito Util e rapida para a realizagdo do diagndstico operacional da empresa, visto que quanto
maior o giro, melhor a logistica, menores o0s custos e maior serd a sua competitividade. Yu
(2025) tambeém aborda esse conceito, a0 mencionar que o giro de estoque, considerado um
importante indicador da eficiéncia na gestdo de estoques, é diretamente influenciado pela
transformacéo digital.

A ruptura de estoque também € um indicador importante, definido por Lopes, Souza e
Moraes (2006), como situacdo em que se consome toda demanda prevista e o estoque minimo
ou de seguranca reservado para o produto, durante o intervalo de reposicdo do estoque. O
conceito também é abordado por Sanchez-Ruiz, Blanco e Kyguoliené (2018), como a situagdo
em que nado ha disponibilidade de SKU (unidade de manutencéo de estoque) na loja. Os autores
acrescentam que, para analisar esse indicador, € interessante ndo apenas saber quando ha falta
de produto na prateleira, mas também ha quanto tempo o produto esta em falta e quanto tempo
levou para ser reabastecido. Adicionalmente, Chang, Lu e Shi (2018) ressaltam que a ruptura
de estoque é uma caracteristica inerente aos sistemas de estoque na presenca de demanda incerta
e quantificam esse risco em quatro dimensdes diferentes: tempo, volume, frequéncia e

porcentagem.

2.2 Processo de Compras

O processo de compras de suprimentos pode ser visto, a priori, como uma atividade que
apenas garante o funcionamento continuo de determinada atividade na empresa. No entanto,
conforme afirmado por Karttunen, Lintukangas e Hallikas (2023), a funcdo de compras evolui
para uma area estratégica que pode promover eficiéncia, eficacia e lucratividade para a
organizacdo. Corroborando essa perspectiva, Lopes, Souza e Moraes (2006, p. 56) também

destacam essa importancia estratégica ao afirmarem que, “o custo das atividades operacionais
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da funcdo compras é pequeno, porém o seu desempenho impacta diretamente no custo de
armazenagem e no tempo de produ¢do”. Em respaldo a essa ideia, Mkasinyagaize (2025)
aborda o planejamento de compras como um processo essencial para o desempenho de
organizag6es em todo o0 mundo, incluindo instituicdes financeiras.

O planejamento de compras e reposi¢do depende do tipo de material com o qual se
trabalha, visto que existem alguns tipos que compdem o estoque e outros que, embora fagam
parte do processo de compras, sdo varidveis e a compra sé € realizada mediante solicitag&o.
Nesse contexto, € fundamental a distin¢do entre essas categorias para facilitar a gestdo, uma vez
que, conforme Seyedan, Mafakheri e Wang (2023), as decisdes estratégicas de reposi¢ao, como
a definicdo do momento do pedido e da quantidade a ser adquirida, precisam levar em conta o
desafio de planejar simultaneamente multiplas unidades de manutencédo de estoque.

De acordo com Chu, Liang e Liao (2008, p. 1), o critério para compras de reposi¢cdo
geralmente é baseado apenas no consumo anual do item, entretanto, outros critérios representam
consideragdes importantes para a gestdo de estoque, tais como “criticidade de uma ruptura de
estoque do item, a taxa de obsolescéncia, a escassez, a substituibilidade, a necessidade de
tamanho do pedido do item e o prazo de fornecimento”. Ampliando a discussdo sobre o que
deve ser considerado para compras de reposicdo, Lopes, Souza e Moraes (2006) ressaltam que
0s materiais que ndo comp@e o estoque apresentam demanda variavel e imprevisivel, sendo
insustentavel a definicdo antecipada de pardmetros de gestdo, mas os materiais que compdem
o0 estoque podem ser classificados quanto a sua aplicacao, se sdo materiais de apoio, quanto a
sua importancia operacional e quanto ao valor do consumo anual.

O planejamento de compras para reposi¢do de estoque envolve também o gerenciamento
de custos de materiais. Shriharsha, Pai e Hungund (2025) afirmam que o gerenciamento eficaz
dos custos de materiais aumenta significativamente a eficiéncia do estoque e mitiga os fatores
de interrupcdo. Os autores acrescentam que ao estabilizar os custos de material, as empresas
podem otimizar os sistemas de estoque e reduzir as interrupcdes, melhorando o desempenho
geral da cadeia de suprimentos.

Outro aspecto importante a ser considerado no processo de compras para a reducdo de
custos € a centralizacdo ou descentralizacdo dos pedidos. Lopes, Souza e Moraes (2006)
ressaltam que ao centralizar os processos de compras é possivel reduzir custos fixos, comprar
em grandes volumes, aumentar o poder de negociacdo com fornecedores e realizar um
acompanhamento mais detalhado do processo. De forma complementar, Israel e Curkovic

(2020) demonstram apoio a centralizagdo ao apontarem, como principal problema associado as
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compras descentralizadas, a ocorréncia de compras ndo conformes, comumente chamadas de
compras nédo autorizadas.

Quando o planejamento de compras ndo é eficiente ocorre falha no atendimento da
demanda, seja por erros de previsdo ou alteracBes imprevistas no padrdo de solicitacdes,
gerando custos de compras emergenciais. Essa falha ocasiona os custos de atrasos, abordados
por Graziani (2013), como gastos que estdo associados as despesas administrativas no
reprocessamento do pedido e encargos adicionais de transporte e manuseio. Zhou, Shen e Yu
(2023, p. 7) reforgam esse entendimento ao afirmarem que “no contexto das operagdes de
varejo, os tomadores de decisdo se deparam com um dilema: alcancar niveis mais altos de
precisdo e estabilidade em suas previsdes e nos niveis de servigco dos fornecedores, ou incorrer
em custos de compra unitarios mais altos.” Diante dessa situacdo, Mkasinyagaize (2025)
salienta que implementar processos padronizados, aumentar a transparéncia e integrar as
melhores praticas contribuird para melhorar a eficiéncia das compras.

A gestdo eficiente de compras representa um ponto critico para a tomada de decisdes
estratégicas nas organizacdes. Tadayonrad e Ndiaye (2023) afirmam que considerar as
implicacdes dos custos de estoque, como escassez e excesso de estogue, € importante para que
empresas possam tomar decisbes mais assertivas sobre niveis de estoque e aprimorar suas
estratégias de gestdo. Além disso, Israel e Curkovic (2020) ressaltam que uma estratégia
otimizada de compras indiretas resulta em uma economia significativa de tempo e recursos
organizacionais. Em analise realizada especificamente no setor financeiro, Mkasinyagaize
(2025) aborda que a atencdo estratégica ao planejamento de compras pode ser uma alavanca

poderosa para melhorar a eficiéncia e a eficacia gerais em bancos comerciais.

2.3 Logistica e Distribuicao

O processo de compras também envolve a distribuicdo dos materiais aos pontos de
atendimento. Alam, Thakur e Islam (2024) apontam que pequenas e médias empresas tomam
decisbes de gestdo de estoque com base em intuicdes e sem conhecimento profissional
adequado, 0 que leva a criacdo de estoques massivos. Segundo os autores, essas decisoes
decorrem da falta de previsédo de demanda, da realizacdo de pedidos recorrentes e do baixo uso
de tecnologias de informagé&o.

Indo além, Seyedan, Mafakheri ¢ Wang (2023, p.7) afirmam que “os custos de
manutencdo incluem despesas como armazenagem, seguro, obsolescéncia e 0 custo de

oportunidade de imobilizar capital em estoques”. Em continuidade a discussdo, Mkasinyagaize
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(2025) destaca a alocacdo adequada de recursos para compras como fator essencial para a
estabilidade financeira e a eficiéncia operacional. O autor afirma ainda que “auditorias e
revisdes regulares das despesas com compras podem ajudar a identificar qualquer ma alocacéo
de fundos, enquanto o alinhamento das estratégias de compras com o0s objetivos financeiros
mais amplos do banco pode aumentar a eficacia da utilizagdo dos fundos” (Mkasinyagaize,
2025, p. 92).

Reforgando tal entendimento, Shriharsha, Pai e Hungund (2025) acrescentam que para
usufruir de todo o potencial da gestao de estoques a colaboracdo com fornecedores e otimizacao
de processos sdo fatores importantes. Em consonancia com essa visao, Sanchez-Ruiz, Blanco e
Kyguoliené (2018) abordam que a ineficiéncia da informacéo é criada quando as quantidades
encomendadas pelo varejista ndo refletem corretamente o padréo da verdadeira demanda do
cliente. Nesse contexto, as filiais funcionam de forma analoga a uma pequena ou média
empresa, realizando pedidos em maior quantidade com receio de ndo haver reposicdo a tempo

e afetar o seu funcionamento.

2.4 Tecnologias de Apoio

Para um controle eficiente de materiais € indispensavel o uso de tecnologias para
acompanhar a situacédo atual do estogue. Ressalta-se que monitorar o estoque em tempo real, de
forma que se possa deduzir as quantidades de materiais solicitados do estogue e receber avisos
guando o estoque atingir a quantidade minima calculada para cada item, a tempo de realizar as
reposi¢des, aumenta a tranquilidade e a fluidez dos processos. Em respaldo a essa ideia,
Mkasinyagaize (2025), afirma que integrar tecnologia e anélise de dados aos processos de
compras pode aprimorar a tomada de decisdes e a eficiéncia operacional. Nesse mesmo sentido,
Yu (2025) defende que a implementacéo da tecnologia digital pode tornar o gerenciamento de
estoque mais preciso e suave. Em reforco ao exposto, Alam, Thakur e Islam (2024, p. 4)
defendem que “a aplicacdo da abordagem sistémica a gestdo de estoques permite o
monitoramento de todo o processo de fluxo de materiais e minimiza a aleatoriedade desse
processo.” Os autores também ressaltam que, embora o estoque de seguranca e a solicitagéo
antecipada de materiais possam resolver o problema a curto prazo, ndo é dispensavel que
adotem técnicas de gestdo de estoque para o longo prazo.

Além do acompanhamento em tempo real € necessario contar com um sistema que
integre os pedidos de materiais ao estoque existente. Tadayonrad e Ndiaye (2023) afirmam que

relacionar a previsdo de demanda com o nivel de estoque de seguranca é indispensavel para
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otimizar a gestdo de estoques e garantir que, em qualquer sistema de cadeia de suprimentos,
haja a satisfacdo do cliente. Wynn (2021) reforca essa ideia ao afirmar que o numero total de
itens de estoque disponiveis é vital para aceitar pedidos de clientes e prever pedidos futuros.

Esse entendimento é reforcado por Shriharsha, Pai e Hungund (2025, p. 10), ao
afirmarem que “a implementagdo de plataformas digitais integradas para monitoramento em
tempo real pode aprimorar a coordenacdo, enquanto programas unificados de resiliéncia da
cadeia de suprimentos podem melhorar o retorno sobre o investimento e o desempenho da
entrega do projeto.” De modo semelhante, Tadayonrad e Ndiaye (2023) afirmam também que
ao alcancar essa integragdo entre compras e estoques, as empresas podem aprimorar a sua gestao
de estoque e mitigar os riscos da cadeia de suprimentos, melhorando o desempenho geral do
processo de abastecimento.

Desenvolvendo esse raciocinio, Lopes, Souza e Moraes (2006) afirmam que um dos
momentos mais importantes do processo de compras € o sinal de demanda, que pode variar de
acordo com cada empresa. Entre as variagdes de sinais apresentadas, os autores destacam:

e Meétodo de Ponto de Pedido: como foca na quantidade, o pedido é feito sempre que o
estoque atinge um nivel minimo (ponto de reposicdo), garantindo o abastecimento
durante o tempo de entrega (lead time) do fornecedor.

e Meétodo de Revisdo Periddica: com énfase em tempo, o estoque é verificado em
intervalos fixos e a quantidade comprada varia para atingir um nivel maximo,
facilitando a logistica com fornecedores.

Tais métodos de gestao de estoques sdo ilustrados na Figura 2.
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Figura 2 — Sistemas de gestao de estoques: ponto de pedido e revisao periddica
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Fonte: Adaptado de Tubino (2007, p. 89) apud Graziani (2013, p. 87).

Segundo Graziani (2013), a finalidade do ponto de reposi¢do é iniciar o processo de
ressuprimento com tempo habil para ndo faltar material, entretanto, esse método apresenta
limitacdes como “perda de vantagens associadas a descontos para grandes volumes de compra
ou transporte, quando mais de um item € comprado do mesmo fornecedor e os pedidos de itens
diversos podem ocorrer em instantes diferentes”. Nesse sentido, o autor aborda o objetivo do
método de revisdes periddicas como eliminar a deficiéncia do método de ponto de pedido, ao

realizar revisdes em intervalos de tempo fixos e analisar todos 0s itens ao mesmo tempo.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia adotada neste estudo visou definir os passos realizados para alcancar os
objetivos propostos. A seguir, apresenta-se a classificacdo metodologica da pesquisa, assim
como, a abordagem, as estratégias e as técnicas utilizadas para analisar o processo de gestdo de

estoques e suprimentos da institui¢do financeira.

3.1 Classificacdo Metodoldgica

Trata-se de uma pesquisa exploratoria e descritiva. A pesquisa enquadrou-se em
exploratdria por compreender os problemas relacionados a gestao de estoques em um contexto
menos explorado, o setor de prestacdo de servigos financeiros. O carater descritivo se
manifestou na analise de como o processo de compras e gestdo de estoques ocorreu na pratica,
com base em observaces institucionais e na comparacdo com o referencial teérico, a fim de
identificar oportunidades de aplicar melhorias.

Esta classificacdo alinha-se com a visdo de Lemke (2015), que afirma que a pesquisa
exploratdria € a mais adequada para entender as estratégias da gestao de estoque em ambientes
cujo intuito é captar as acfes humanas e 0s processos reais envolvidos, utilizando diferentes
fontes de dados para realizar uma analise estruturada. Além disso, a pesquisa exploratoria
também traz a abordagem abdutiva, que combina a observacdo de dados com a aplicacdo de
teorias, sendo apontada por Schiro e Rubin (2023), como a abordagem mais adequada para um
estudo cujo objetivo é comparar os processos de uma empresa com a literatura.

A abordagem utilizada na pesquisa foi qualitativa, visto que se trata da andlise e
interpretacdo de processos institucionais, pois busca compreender o processo de tomada de
decisdo e suas percepces internas. Esta abordagem é defendida por Hermoso-Orzéez e Garzén-
Moreno (2022), que afirmam que evidéncias qualitativas podem inicialmente ndo receber a
devida valorizacdo, entretanto, existem trabalhos de pesquisa de alto impacto que utilizam
metodologias qualitativas, indutivas e exploratorias. Corroborando essa ideia, Wilson (2022)
destaca que a pesquisa qualitativa tem o papel de coletar informacbes exploratorias e
aprofundadas para a compreensao de fenémenos complexos.

Wynn (2021) afirma ainda que o método qualitativo permite uma viséo abrangente sobre

uma situacdo por meio das opinides de outras pessoas, sendo importantes as entrevistas e
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observacOes para vocalizar as percepcdes dos participantes, bem como, a analise documental

para validacao dos resultados.

3.2 Estratégia de Pesquisa

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso, realizado em uma institui¢do
financeira do setor cooperativo, para compreender o processo de gestdo de estoques e compras
em uma situacdo real. Schiro e Rubin (2023) destacam que o estudo de caso ¢ particularmente
indicado quando fatores como maturidade da area de pesquisa, conhecimento prévio, restricdes
de tempo e disponibilidade de recursos influenciam a execugdo do projeto. Nesse sentido, a
estratégia é adequada ao presente trabalho, uma vez que h& conhecimento prévio sobre o setor
€ acesso aos recursos necessarios. Associado a isso, Wynn (2021) completa que a escolha do
estudo de caso como abordagem permite que os pontos de vista dos participantes possam guiar

0 estudo, tornando-o mais relevante e conectado com o cenario real do problema.

3.3 Técnicas de Pesquisa

Para a andlise dos dados, foram utilizadas técnicas qualitativas, permitindo uma
compreenséo aprofundada do processo de gestdo de estoques e compras na cooperativa.

Inicialmente, foi realizada a analise documental, considerando manuais internos, fluxos
de atividades, descrices de processo e outros documentos que possam descrever ou ter alguma
influéncia sobre a gestdo de estoques e compras na cooperativa. Essa técnica é apontada por
Wynn (2021) como fundamental para garantir a credibilidade dos dados, encontrando respaldo
também em Morgan (2022), que enfatiza a analise documental como uma técnica poderosa para
transformar recursos textuais pré-existentes em entendimento aprofundado da situacdo
analisada. Paralelamente, foi realizada a observacdo direta do funcionamento da éarea
responsavel pelas compras e controle de materiais, com o objetivo de captar as acdes humanas
e 0s processos reais, conforme abordado por Lemke (2015).

Complementando essas abordagens, foram realizadas conversas com os funcionarios
diretamente envolvidos no processo, para coletar percepcdes, desafios enfrentados e sugestoes.
Essa técnica encontra apoio tanto na abordagem de Wynn (2021), que afirma a importancia de
vocalizar as percepcdes dos participantes, como em Lemke (2015), que ressalta o uso de

diferentes meios para compreender comportamentos.
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Com base nos dados coletados, foram aplicadas técnicas de analise especificas. Foram
construidos fluxogramas para representar visualmente o processo de solicitagdes e controle de
materiais com o objetivo de facilitar a identificagdo de pontos de melhoria. Em seu estudo,
Lemke (2015) se apoia na utilizacdo de ferramentas visuais, como fluxogramas, para maior
clareza e compreensdo dos processos. Também foi utilizado o diagrama de Ishikawa para
analisar as principais causas das dificuldades que foram observadas. Essa técnica é utilizada
por Hermoso-Orzéez e Garzon-Moreno (2022), para identificar causas em diferentes pontos da
cadeia de suprimentos e um efeito ou risco final negativo a ser eliminado, tratado ou mitigado.

Por fim, foi realizada uma comparacéo entre teoria e pratica, confrontando os conceitos
encontrados na literatura com o que é praticado na cooperativa. Conforme apontado por Schiro
e Rubin (2023), essa analise comparativa permite encontrar pontos de possiveis melhorias.

3.4 Protocolo de Coleta de Dados

Para a execucdo da coleta de dados, foram utilizados os seguintes instrumentos e
materiais:

e Roteiro de analise documental: lista prévia de documentos a serem solicitados.

e Ficha de observacdo direta: formulario estruturado para registrar etapas, tempos,
recursos utilizados e eventuais desvios do processo.

e Roteiro semiestruturado para conversas com colaboradores: perguntas sobre
percepcoes, dificuldades e sugestdes.

e Caderno de notas: utilizado para realizar anotacbes livres durante as etapas de

observagdes e interagoes.
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4. ANALISE E RESULTADOS

4.1 Diagnostico da situaco atual

Ressalta-se que em uma instituicdo financeira € importante garantir o fornecimento
continuo de insumos essenciais para o funcionamento diario das agéncias, como materiais
institucionais e de expediente, suprimentos para movimentacdo de valores, insumos
operacionais de autoatendimento, além de materiais de copa e higiene.

Nesse contexto, a instituicdo analisada ¢ uma cooperativa financeira de grande porte,
com sede em Minas Gerais, sendo composta por uma agéncia matriz e diversas filiais. Dessa
forma, ha um setor na area administrativa que contempla, entre as suas atividades, a
responsabilidade pelo fornecimento de insumos, localizado junto a agéncia matriz. O estudo foi
desenvolvido nessa instituicdo em razdo da disponibilidade de informacdes e da possibilidade
de observacdo direta dos processos internos, respeitando o sigilo institucional e a nao
divulgacéo de dados sensiveis.

Para compreender o processo atual, observa-se que o setor responsavel lida com duas
categorias de materiais: 0S materiais que sdo armazenados em estoque, para distribuir
posteriormente, e 0s materiais que sdo entregues pelos fornecedores diretamente nas filiais.
Quando se trata dos materiais ndo estocados, € realizado o repasse das quantidades diretamente
para o fornecedor responsavel por entregar 0s materiais nos outros pontos de atendimento. Por
outro lado, os materiais contidos em estoque sdo separados e enviados por meio de um sistema
interno de envio. Ressalta-se que algumas filiais ndo recebem entregas todos 0os meses por
serem mais distantes da cidade matriz e necessitarem de um planejamento de necessidade de
materiais para um periodo de tempo maior.

Para saber o que e quanto comprar, mensalmente € solicitado as filiais que enviem a
lista de materiais de expediente por e-mail, trata-se de uma planilha Excel que contém todos 0s
materiais disponiveis para a solicitacdo, onde a filial deve preencher apenas a origem da
solicitacdo, a data e a quantidade desejadas dos itens. Observa-se ainda que, com receio que
haja falta de insumos, as filiais adotam o costume de pedir os materiais em maior quantidade,
0 que dificulta a mensuracgéo real da demanda de materiais em cada ponto de atendimento.
Diante desse impasse, a forma encontrada pelo setor de controlar as quantidades excessivas foi
analisar as listas de materiais de expediente, individualmente e manualmente, para realizar as

reducdes consideradas necessarias, tendo como base a periodicidade de entrega e o
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conhecimento tacito. Assim, compreende-se que a quantidade solicitada e a quantidade de
materiais efetivamente entregues ndo sdo sempre as mesmas, 0 que evidencia a falta de
padronizacéo e previsibilidade no processo.

Essa autonomia das filiais em definir quantidades se torna um desafio que comeca no
processo de compras e se estende a gestdo de estoque. Atualmente, observa-se que nao ha um
sistema que mostre quanto de cada item estd estocado, tendo a necessidade de conferir
pessoalmente a necessidade de compras para abastecimento do estoque. Foi observado um caso
em que um colaborador precisou realizar a contagem manual dos itens em estoque e, ao
perceber que determinada prateleira apresentava baixo nivel de abastecimento, iniciou o
planejamento de compras utilizando como referéncia de quantidades a serem solicitadas o
historico do altimo pedido efetuado. Tal prética evidencia a auséncia de parametros claros para
estoque minimo e estoque de seguranca, baseando-se apenas na percepc¢do individual para
tomada de decis&o.

De forma semelhante ao comportamento das filiais de pedir uma quantidade maior para
evitar ruptura, o setor responsavel pelas compras também solicita uma quantidade maior para
estocar e ter o material disponivel quando for solicitado, gerando uma mobilizacdo maior dos
recursos financeiros. Essa constatacdo demonstra que a previsdo de demanda seria de suma
importancia para o estabelecimento do estoque minimo de cada item, de modo que ndo haja
falta nem excesso.

Além disso, existe ainda um desentendimento com relagéo as unidades de medidas, visto
gue alguns materiais sao fornecidos em unidades, outros em caixas ou pacotes, e os solicitantes
das filiais se confundem com essas medidas e enviam solicitagbes que podem induzir
funcionarios inexperientes ao erro. Em observacdo do processo, foi identificada uma situacao
em que a solicitagdo de 2 pacotes de folhas A4 se transformou na entrega de 2 caixas contendo
5 pacotes de folhas A4, pois a lista foi recebida com erro de unidade e processada por um
colaborador recém-admitido.

Durante a analise de registros de solicitacfes, foi detectado que, ao longo dos anos, a
lista de materiais de expediente passou por diversas alteragdes, como a inclusdo de novos
materiais, a exclusdo de itens que cairam em desuso, substituicdo de marcas e atualizacdes de
nomenclaturas. Embora seja possivel unificar as planilhas de solicitacdo de pedidos para
analisar as quantidades com o uso de ferramentas como o Visual Basic for Applications (VBA),
uma linguagem de programacé&o incorporada ao Excel, essas inconsisténcias nas nomenclaturas

dos itens dificultam o tratamento de dados. Consequentemente, a falta de padronizagdo exige



28

um tratamento manual para a analise de dados historicos, 0 que torna o processo mais lento e
suscetivel a erros, prejudicando a previsao da demanda.

Mesmo com a implementacgdo de um cdédigo VBA para padronizar essas nomenclaturas,
com base nas listas antigas, o problema ainda persiste, pois 0s colaboradores inserem dados
incorretos, usando o campo "Outros” da lista para itens que ja estdo listados. Ademais, as
divergéncias nas listas ndo sdo apenas de um ano para 0 outro, mas sim dentro do mesmo
periodo, visto que algumas filiais continuam enviando as listas em modelo antigo para a
solicitacdo dos materiais.

O processo de solicitacbes de materiais observado € representado visualmente na Figura

3, por meio de um fluxograma.

Figura 3 — Fluxograma do processo de solicitacdes de compras

PROCESSO DE SOLICITAGOES DE MATERIAIS

1
Filial identifica a
necessidade de
materiais
4 3
O setor analisa as Envia por email ao Insire a quantidade
e - . L . — . .
‘ solicitagbes recebidas setor responsavel desejada na planilha
= B 7
Reduz manualmente os Os materiais S&o0 materiais
— " e —
excessos, com base em sao separados de estoque?
conhecimento tacito por tipo :
8
Entrega Materiais retirados do Pedido repa
realizada almoxarifado e enviados diretamente ao fi
as filiais

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Nesse fluxograma é possivel observar a centralidade do setor responsavel pelas
aquisicdes no processo de compras, Vvisto que todas as solicitacbes convergem para essa area,
que recebe e analisa as listas enviadas. O modelo também evidencia as obje¢des referentes ao

uso de planilhas de Excel e a auséncia de um sistema integrado, como cortes manuais de
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quantidades com base em conhecimento tacito, dificuldades de padronizacéo e riscos de erros
decorrentes da forma como as informacdes séo registradas e processadas.
O processo atual de gestao de estoque é representado visualmente na Figura 4, por meio

de um segundo fluxograma.

Figura 4 — Fluxograma do processo de gestéo de estoques

PROCESSO DE GESTAO DE ESTOQUES

1

Setor responsavel confere FIM
manualmente o estoque apos receber

o pedido
2 3
O estoque é suficiente Saldo de estoque apds a
para atender a —_— entrega é considerado
solicitagao? baixa?
) l
Decisao de quantidade de
materiais que sera solicitada -l
7
& 6
Compra realizada em L . O material deve ser
quantidade maior para evitaro ——>  Materiais recebidos enviado com urgéncia —
risco de ruptura para alguma filial?

8 :
Distribuigao as filiais Materiais armazenados Distribuig&o imediata ao ponto
e . —
quando solicitado no almoxarifado de atendimento

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Destaca-se que a identificacdo da necessidade de reposicdo sO é realizada apds a
verificacdo manual no almoxarifado, dependendo inteiramente da percepcdo do colaborador.
Além da auséncia de um sistema informatizado, o0 modelo também evidencia que o processo de
gestdo de estoque atual ndo considera previsdo de demanda e estoque minimo ou seguranga
definidos. Além disso, o envio direto para as filiais ocorre em situacfes em que a quantidade
solicitada pela filial ndo estd disponivel em estogue, sendo necessario realizar uma compra
emergencial para atender imediatamente a demanda que ja foi registrada pela filial na lista de

materiais.
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4.2 Causas identificadas

Com embasamento na andlise das praticas que foram observadas, o diagrama de
Ishikawa (causa e efeito) foi elaborado com o objetivo de identificar as principais origens dos
problemas no processo de compras e gestdo de estoques. Como apresentado na Figura 5, as
principais causas foram classificadas conforme categorias tradicionais do diagrama: Método,

Maquina, Material, M&o de obra, Medida e Meio ambiente.

Figura 5 — Diagrama de Ishikawa das falhas no processo de compras e gestao de

estoques
DIAGRAMA DE ISHIKAWA - CAUSA E EFEITO
METODO MAQUINA MATERIAL
« Solicitagbes manuais via Excel * Sem controle de estoque em « Diferentes unidades de
« Falta de padronizagao nas listas tempo real fornecimento
« Auséncia de planejamento de » Auséncia de software de « Desorganizagédo nas
demanda previsao quantidades solicitadas
« Controle manual de quantidades « Dependéncia de planilhas » Estoque miw.o néo definido ig
« Filiais solicitam excessos por « Sem acompanhamento de estoque « Filiais distantes com "i
medo de ruptura minimo/maximo entregas irregulares
« Setor de compras também « Diferenca entre solicitado e « Planejamento de compras
aumenta pedidos entregue mais longo
« Uso de conhecimento tacito « Demanda real dificil de mensurar « Impacto na distribuigéo e
/ / / abastecimento
MAO DE OBRA MEDIDA MEIO AMBIENTE

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Cada categoria sera detalhada a seguir:

e Meétodo (Processos): as solicitacdes de materiais sdo realizadas mensalmente por
meio de planilhas em Excel, sem padronizacdo no preenchimento. Tal
fragilidade resulta em erros de registro e necessidade de controle manual das
quantidades excessivas. Soma-se a isso a auséncia de planejamento de demanda
e a inexisténcia de um sistema integrado entre compras e estoque.

e Maquina (Tecnologia): a instituicdo ndo possui um sistema de gestdo de
estoques em tempo real e ndo utiliza ferramentas de previsdo de demanda. Desse
modo, ha forte dependéncia de planilhas de Excel, que apresentam limitacoes e

fragilidades no tratamento de informagoes.
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e Material (Insumos): os materiais sdo fornecidos em diferentes unidades de
medida (unidades, pacotes e caixas), 0 que gera desorganizacdo no momento da
solicitacdo e compromete a conformidade dos pedidos. Além disso, ndo ha
definicdo formal de estoque minimo, o que torna o processo suscetivel a falhas.

e Mao de obra (Pessoas): 0 setor responsavel recorre ao conhecimento tacito dos
colaboradores para reduzir manualmente as quantidades solicitadas, o que deixa
as decisdes mais subjetivas. As filiais, por receio de falta, solicitam quantidades
superiores as necessidades reais, comportamento que também é repetido pelo
proprio setor.

e Medida (Controle/Indicadores): ndo existe acompanhamento sistematico dos
niveis de estoque minimo e maximo. Observa-se diferenca entre as quantidades
solicitadas e as efetivamente entregues, bem como, dificuldade em mensurar a
demanda real de cada filial.

e Meio ambiente (Logistica/Localizacdo): as filiais mais distantes da agéncia
matriz apresentam irregularidades nas entregas, exigindo um planejamento de
compras para suprir a necessidade de periodos maiores. Tal situacdo impacta

negativamente a distribuicdo e a eficiéncia do abastecimento.

4.3 Confronto entre pratica observada e literatura

Para analisar as praticas adotadas pela cooperativa, foi realizada uma confrontacéo entre
a situacdo vigente na instituicdo e as recomendacdes de autores da literatura de referéncia, a fim

de identificar convergéncias, divergéncias e oportunidades de melhoria.

4.3.1 Gestdo e categorizacdo de materiais

A separacgdo dos itens em materiais de estoque e materiais que ndo sdo armazenados esta
de acordo com a classificacdo de Lopes, Souza e Moraes (2006), permitindo que os esforcos
em gestdo se concentrem nos materiais de estoque, visto que esses apresentam demanda mais
previsivel e viabilizam a definicdo de parametros de gestao de estoque. Tal pratica também esta
de acordo com a abordagem de Chu, Liang e Liao (2008), que reforcam a necessidade de
distinguir os materiais que possuem maior nivel de criticidade e necessidade maior de controle,
mediante ao risco de que organizacdes que possuem tipos diferentes de materiais de reposicéo

percam o foco na gestéo eficaz de materiais.
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Na cooperativa estudada, a distingdo de materiais ocorre de forma operacional: itens
criticos, como bobinas e envelopes, sdo mantidos em estoque, enquanto 0s demais sao entregues
diretamente. No entanto, essa separacdo é mais logistica do que estratégica, pois a falta de
parametros como estogque minimo e de seguranca, reduzem o beneficio da centralizagdo. Assim,
permanece 0 risco de ruptura, visto que a reposi¢do ainda depende da percepc¢do humana e nao

de modelos de sinal de demanda.

4.3.2 Excesso de solicitacfes e impactos no estoque

A centralizacao do processo de compras no setor € uma pratica adequada que, conforme
apontado Lopes, Souza e Moraes (2006), possibilita a reducdo de custos fixos, aumento do
poder de negociacdo com fornecedores e o acompanhamento mais detalhado do processo.
Entretanto, esse processo ainda apresenta fragilidades, como a solicitacdo de quantidades
superiores as necessidades reais.

Tal comportamento esta em desacordo com a abordagem de Zhou, Shen e Yu (2023),
que afirmam que erros na estimativa da demanda geram custos de compras mais altos e reduzem
o desempenho do negdcio. Além de dificultar a mensuracao real da necessidade de materiais,
essa pratica observada aumenta a imobilizacdo de recursos financeiros e se distancia do que
propdem Barros, Cortez e Carvalho (2021), ao afirmarem que, embora um maior nivel de
estoque de seguranca representa um maior nivel de servico, ele deve ser otimizado para néo
aumentar os custos totais da cadeia de suprimentos.

Também se encontra oposicdo ao analisar tanto a colocacdo de Tadayon Rad e Ndiaye
(2023), que reforcam que as decisdes sobre niveis de estoque devem considerar 0s custos tanto
de escassez quanto de excesso, quanto a abordagem de Alam, Thakur e Islam (2024), que
alertam sobre a ocorréncia da criacdo de estoques massivos. O risco de resultar em custos
elevados, ma alocacdo de recursos financeiros e queda de desempenho do negécio, evidencia a

necessidade de implementar a préatica de dimensionar com precisdo as quantidades necessarias.

4.3.3 Estoque minimo e estoque de seguranca

A auséncia de uma definigdo precisa de estoque minimo e estoque de seguranca deixa o
processo de reposicdo suscetivel a falhas. Observa-se que os colaboradores entendem a
importancia de se ter uma quantidade extra de materiais, 0 que se aproxima tanto da concepc¢éo

apresentada por Tadayonrad e Ndiaye (2023), que entendem o estoque de seguranga como uma
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reserva para mitigar o risco de rupturas ou falta de itens para atender a demanda, quanto da
ideia de Hasiloglu-Ciftciler e Kaya (2025), que tratam da importancia de considerar riscos e
incertezas no reabastecimento. Entretanto, diferentemente do que recomendam esses autores,
ainda ndo ha na instituicdo parametros que estabelecam formalmente a quantidade necessaria
de seguranca para cada item.

Ressalta-se que ndo ha uma estratégia de reposi¢do definida, como a politica R, s, S,
abordada Zic, Zic e Puki¢ (2023), que facilitaria o planejamento e a coordenagdo das decisdes
de pedidos. Desse modo, a falta de pontos de reposicéo definidos e revisdes periddicas impede
que haja um balanceamento entre disponibilidade e economia. Nesse contexto, 0s critérios para
a definicdo da quantidade minima de estoque sdo discutidos por Barros, Cortez e Carvalho
(2021), que afirmam que deve-se considerar o lead time e os prazos de entrega, e por Chu,
Liang e Liao (2008), que destacam que a criticidade e a economia de cada item sdo os fatores
determinantes para o nivel de estoque. Na instituicdo analisada, tais consideracdes também nédo
sdo aplicadas na pratica, tornando evidente a necessidade de um procedimento para a definicdo
de estoque minimo e de seguranga.

Adicionalmente, a inexisténcia de um método de previsdo de demanda agrava o
problema, uma vez que impede a determinacéo de niveis de estoque minimos e de seguranca
de forma confidvel. O processo de compras atual na cooperativa ndo contempla o modelo de
suporte a decisdo proposto por Zietsman e Van Vuuren (2022), composto por gerenciamento,
previsdo e reabastecimento, justamente em razdo tanto da caréncia de previsdo de demanda
quanto da sistematizacdo do reabastecimento. Esse cenario contrasta com o posicionamento de
Zhou, Shen e Yu (2023), que afirmam a essencialidade da previsdo de demanda para a eficiéncia
operacional e a lucratividade de uma empresa. Além disso, conforme abordados por
Tadayonrad e Ndiaye (2023), a auséncia dessa pratica ndo apenas compromete o planejamento
das compras, mas também dificulta a determinacdo dos niveis de estoque e a criacdo de
estratégias de distribuicdo mais eficientes.

Dessa forma, € possivel observar que a instituicdo depende da percepgdo dos
colaboradores e da solicitacdo direta das filiais por meio das listas de materiais, sem utilizar
técnicas de previsdo, 0 que compromete a precisdo do planejamento de aquisicOes e eleva 0
risco de escassez ou excesso de materiais. Sem o uso de ferramentas de previsao, o processo de
compras perde seu carater estratégico e se torna apenas uma resposta a emergéncias
operacionais, 0 que impossibilita a otimizacéo de custos e a padronizacdo do nivel de servico

entre as unidades.
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4.3.4 Falhas de padronizacdo e inconsisténcias nas listas de materiais

As falhas relacionadas a padronizacdo das solicitagbes comprometem tanto a
confiabilidade das informagdes quanto a eficiéncia do processo de compras.

Helm, Malikova e Kembro (2024), destacam que uma coleta incorreta pode ser causada
pela combinacdo de um processo falho e um operador inexperiente, o que se aplica ao uso de
planilhas de Excel na instituicdo analisada. Pode-se observar que esse formato apresenta
vulnerabilidades, uma vez que abre lacunas para que erros sejam cometidos, como a abstengéo
de preenchimentos que deveriam ser obrigatorios, selecdo de unidades de medida inconformes
¢ inser¢do de materiais, que ja estavam inclusos na lista, no campo “Outros”. Soma-Se a iSS0 0
descumprimento da padronizacdo, quando algumas filiais continuam enviando versdes antigas
da lista de materiais.

Assim, a coexisténcia de versdes antigas da lista de materiais de expediente e 0s erros
de entrada de dados representam um desafio significativo para a consolidacdo de dados
histdricos. Ressalta-se que permitir a continuidade do processo mesmo diante de inconsisténcias
contrasta com o que defende Wynn (2021), ao afirmar que quando padrées de grandes
diferencas sdo encontrados, controles internos mais rigorosos devem ser comunicados para
mitigar erros futuros nos registros.

Embora a correcdo imediata dessas falhas pudesse reduzir os erros, isso aumentaria a
carga operacional, gerando retrabalho tanto para os solicitantes quanto para o setor responsavel
pelas compras. Assim, fica evidente a necessidade de ferramentas mais estruturadas, capazes

de validar e padronizar automaticamente os dados inseridos.

4.3.5 Falta de sistemas informatizados de controle

Outro problema identificado foi a auséncia de um sistema que permitisse acompanhar o
estoque em tempo real, tendo-se em vista que a necessidade de conferir quantidades de
materiais manualmente torna o processo mais lento e sujeito a erros humanos. Tal cenario
contrasta com o que defendem Shriharsha, Pai e Hungund (2025), que afirmam que sistemas
integrados e alertas antecipados de ressuprimento sdo fundamentais para reduzir o risco de
possiveis interrupcdes de fornecimento. Em reforco, a ruptura de estoque também é abordada
por Sanchez-Ruiz, Blanco e Kyguoliené (2018), considerando-a um risco que pode ser agravado

pela auséncia de um controle sistémico.



35

O contexto observado também ndo coincide com a ideia de Yu (2025), que argumenta
que a digitalizacdo é determinante para aumentar a eficiéncia e a competitividade
organizacional. Nessas circunstancias, também h& uma oposi¢do com as concepcdes de Alam,
Thakur e Islam (2024), que apontam que a solugdo a longo prazo para a gestdo de estoque €
realizar uma abordagem sistémica que permita monitorar o fluxo e reduzir a aleatoriedade do
processo, e com Tadayonrad e Ndiaye (2023), que afirmam para melhorar o desempenho geral
do processo de abastecimento as empresas precisam integrar compras e estoque. Além disso,
conforme destaca Wynn (2021), ter conhecimento acerca da quantidade exata de itens
disponiveis em estoque é indispensavel para aceitar pedidos de clientes e prever pedidos futuros
com maior precisao. Todavia, na instituicdo analisada essa pratica ndo ocorre, uma vez que nao
hd um sistema informatizado que forneca a visualizacdo instantdnea das quantidades
disponiveis. Desse modo, essa limitacdo compromete a eficiéncia operacional e a confiabilidade
das informac6es utilizadas para decisdes de compra.

Como ndo ha um sistema de controle, logo ndo ha o emprego de indicadores para
acompanhamento. Essa situacdo caminha em diregdo contraria ao que defendem Mkasinyagaize
(2025) e Lopes, Souza e Moraes (2006), ambos de acordo que definir uma estrutura de
monitoramento e avaliacdo de desempenho é de suma importadncia para acompanhar o
desempenho dos processos de compras.

Por fim, observa-se que o sinal de demanda, mencionado por Lopes, Souza e Moraes
(2006) como vital para o processo de compras nao é realizado por meio de sistemas de ponto
de pedido ou de revisdo periddica, mas sim por meio da observacdo, como no caso observado
em que o colaborador iniciou ao notar visualmente que a prateleira apresentava baixo nivel de
abastecimento. Assim, na pratica, tem-se a percepcdo humana como sinal de demanda, sendo

um método falho e de baixa confiabilidade.

4.4 Frequéncia e impactos das falhas observadas

A realizacdo deste estudo viabilizou a constatacdo de que as falhas observadas nédo
possuem pontualidade, mas se repetem sistematicamente ao longo do periodo analisado. Para
evidenciar essa recorréncia, foram estabelecidos critérios de classificagdo baseados em
observacdes diretas e didlogos com os colaboradores. A Figura 6 apresenta esses critérios e a
respectiva atribuicdo de cada falha ao seu grau de frequéncia. Vale ressaltar-se que, embora a
pesquisa tenha abordagem qualitativa, a recorréncia dessas situagdes possibilita evidenciar os

impactos operacionais e administrativos.
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Figura 6 — Classificacéo da frequéncia das falhas observadas

Classificagéo de frequéncia de falhas Critérios de Classificagdo

Dependéncia do conhecimento tacito |, Continua rau o6 | Classificagao Critério
Recorréncia
Retrabalho por falta de padronizacéo I Continua

Solicitagao fora do ciclo de pedidos | '/ oderada recorréncia Ocorre em todas as
» Divergéncia entre solicitado x entregue [ R ~.'ta recorréncia 4 Continua solicitagfes e em
@ . o . todos os meses.
& Auséncia de estoque minimo | Continua
£ Contager fisica de estoquc I  Co"inJa Nao ocorre om fodas
Cortes manuais nas solicitagoes [ NG 'ta recorréncia 3 Alta as solicitagoes mas
. . . recorréncia ocorre todos os
Quantidades excessivas solicitadas [ NG /ta recorréncia meses
Verificagdo manual das listas - | I Continua
0 1 2 3 4 2 Moderada | N#o ocorre em todos

. recorréncia 0s meses.
Grau de Recorréncia

Baixa
1 P Raramente ocorre.
Recorréncia

Fonte: elaborada pela autora (2026).

Pode-se observar que as falhas identificadas, em sua maioria, apresentam ocorréncia
continua, sendo as que estdo relacionadas a verificacdo manual das listas, a auséncia de estoque
minimo, a contagem fisica de estoque e a dependéncia de conhecimento tacito. Enquanto as
falhas identificadas como alta recorréncia foram relatadas pelos colaboradores como situagoes
que aconteciam todos 0s meses, mas ndo em todas as listas de materiais, estando associadas aos
pedidos excessivos, que resultam em cortes manuais de solicitacdes e divergéncias entre o
solicitado e o entregue.

Jé para classificar as solicitagdes que ocorrem fora do ciclo de pedidos como moderada
recorréncia foi necessario buscar respaldo em relatorios internos de compras realizadas.
Analisando os dois ultimos anos, os dados encontrados mostraram que, em 2024 foram
realizadas 241 compras de materiais, dessas 16 foram realizadas fora do ciclo de pedidos,
enquanto em 2025, houveram 262 compras totais e 11 compras fora do ciclo, com dezembro
representando um pico critico de 5 ocorréncias em um Gnico més. Os percentuais mensais sdo

apresentados na Figura 7.
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Figura 7 - Percentual mensal de compras irregulares em 2024 e 2025.
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Fonte: elaborada pela autora (2026).

Evidencia-se que as compras fora do ciclo ndo estdo concentradas em um Unico evento
isolado, mas distribuidas ao longo de diversos meses. Observa-se que em 2024, 0s percentuais
apresentaram maior dispersdo ao longo do ano, enquanto em 2025 observa-se reducdo do
percentual anual, porém com concentracao significativa no més de dezembro, que representou
um pico de 21,74%. Ainda que representem uma parcela minoritéaria do total de compras, sendo
6,64% em 2024 e 4,20% em 2025, essas ocorréncias indicam que ha fragilidades no
planejamento, retrabalho operacional e necessidade de intervencdes fora do fluxo regular,

evidenciando instabilidade no processo de compras.

4.4.1 Perda de tempo operacional

Com frequéncia mensal, € imposto ao colaborador analisar cada lista de materiais
individualmente para realizar as agdes necessarias, Vvisto que ndo existe uma forma
sistematizada de processar as informacdes das listas. Esse cenario se agrava com a necessidade
de conferéncia fisica do estoque para a decisdo de compra e com o retrabalho decorrente da
falta de padronizacdo das listas, tendo-se como resultado uma perda significativa de tempo
operacional.

Foi constatado que mensalmente o colaborador precisa interromper as demais atividades
do setor para dedicar até dois dias exclusivamente & execugdo desse processo. Esse tempo é
consumido em conferéncias manuais, correcdo de inconsisténcias e reorganizacao de todas as
informacdes recebidas de forma ndo padronizada. Ainda que esse tempo possa parecer reduzido

de forma isolada, ao analisar esse esforco de forma acumulada, verifica-se que, ao longo de um
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ano, 0 processo consome aproximadamente 24 dias de trabalho, que corresponde, de forma
aproximada, a um més de trabalho direcionado a tarefas que poderiam ser significativamente
reduzidas com a melhoria do processo.

Ainda, tem-se as solicitacGes realizadas pelas agéncias apos o fechamento da lista
oficial, que geram retrabalho no processo de compras. Nos relatorios analisados, referente ao
ualtimo ano, foi possivel identificar essa situacdo distribuida ao longo de diferentes meses, o que
indica que, apesar de ndo ocorrer mensalmente, sdo casos que se repetem e demandam tempo
adicional do setor. Desse modo, esses desperdicios alertam que a forma atual de conducéo do

processo esta comprometendo a eficiéncia do setor.

4.4.2 Elevagéo do risco operacional

Destaca-se que 0s materiais mais criticos para a cooperativa sdao 0s materiais que
precisam ser mantidos em estoque para posterior distribui¢cdo. Quando o processo atual de
gestdo de estoque desconsidera a necessidade de definir estoque minimo, realizar previsdo de
demanda e permite que haja dependéncia de controles manuais, esta permitindo que o processo
esteja constantemente exposto a falhas de abastecimento, uma vez que a reposicdo ocorre de

forma reativa e geralmente apenas apds a identificacdo da falta do material.

Ainda que a falta de determinados itens ndo seja registrada todos 0s meses, O risco
permanece iminente, visto que o processo depende totalmente da atencdo individual dos
colaboradores e de sua capacidade de executar corretamente cada etapa. Dessa forma, o controle
de materiais de expediente torna-se vulneravel a esquecimentos, falhas de comunicagédo e
descontinuidade quando ha mudancas na rotina ou no responsavel pela atividade, revelando a
fragilidade do sistema adotado.

4.4.3 Impactos na operacao das agéncias

As consequéncias das falhas encontradas ndo afetam somente o operacional do setor,
elas atingem diretamente as agéncias. A falta de materiais e a recorréncia de solucbes
emergenciais geram interrupgdes operacionais e dependéncia de improvisa¢Ges. Um exemplo
pratico foi a indisponibilidade de papel toalha em uma das agéncias por falha no ciclo de
reposicdo. Ressalta-se que, embora o cooperado ndo faca uma analise técnica da gestdo de
suprimentos ao deparar-se com essa falta, 0 desabastecimento de um item basico gera um

incbmodo imediato e uma percepcdo de queda na qualidade do atendimento. O impacto
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negativo na experiéncia do usuario, manifestado através de insatisfacdo ou irritacdo, é o reflexo
direto de um processo de compras reativo, que falha ao ndo garantir a disponibilidade de

insumos minimos necessarios para a manutencao da infraestrutura de servigo.

O ponto de atengdo se torna ainda mais critico quando a falta envolve insumos essenciais
ao funcionamento, como, por exemplo, bobinas para caixas eletronicos. Nesses casos, a falha
ultrapassa o desconforto operacional e resulta na desativacdo do equipamento, comprometendo
diretamente a capacidade de atendimento da agéncia. Assim, em horéarios de maior
movimentacao, o resultado é a formacéo de filas, aumento do tempo de espera e insatisfacéo
dos cooperados. Vale ressaltar que, mesmo quando as falhas nao resultam em paralisacdo total
das atividades, elas afetam a produtividade do colaborador, a imagem institucional e

evidenciam a necessidade de melhorias no processo.
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5. PROPOSTA DE MELHORIA

A anélise realizada mostrou que o processo de compras e gestdo de estoques da
cooperativa apresenta carater simplificado e subjetivo, evidenciando que ha oportunidades
relevantes de aprimoramento. Diante disso, foram elaboradas propostas de melhoria que visam

tornar o processo mais confiavel, rapido e estratégico.

5.1 Digitalizacédo da Lista de Materiais

A auséncia de padronizagdo foi um dos fatores mais identificados, causando
inconsisténcias nas listas de solicitacdo, diferencas de nomenclaturas e erros de registro de
unidades de medida.

Considerando que, mesmo sugerindo melhorias para as listas de solicitagdes em
planilhas de Excel, o processo ainda continuaria sujeito a erros manuais, dificuldade de
consolidacdo de dados e menor escalabilidade a longo prazo, propBe-se que essa pratica seja
substituida por um formulario online. Esse formulario pode ser implementado diretamente na
intranet da cooperativa, 0 ambiente digital usado exclusivamente pelos colaboradores. O
modelo proposto apresenta como vantagens a padronizacdo automética das listas, a
centralizacdo e acessibilidade dos dados, uma vez que facilita a geracdo de relat6rios
consolidados, assim como a reducado de erros de preenchimento e perda de informacdes.

Salienta-se que dessa forma é possivel contornar tanto o problema dos modelos antigos
da lista em circulacdo, visto que as atualizacdes serdo sincronizadas automaticamente, quanto
0 preenchimento incorreto, uma vez que o sistema permite reduzir significativamente as
possibilidades de erros, em comparacdo com a planilha. Além da conversdo para o ambiente
online, algumas alteracfes sdo importantes para garantir a eficiéncia da proposta de melhoria,
como estabelecer codigos para os materiais com o intuito de garantir uma referéncia Unica para
identificacdo e definir unidades de medida fixas, visto que, exemplificando, existem materiais
que ndo sdo enviados em caixas, portanto, permitir que o colaborador selecione essa opgao é

prejudicial ao tratamento posterior dos dados.

5.2 Previsdo de Demanda e Dimensionamento de Estoques

Atualmente, as decisfes sobre quantidades de materiais ndo sao embasadas em técnicas

de previsdes de demanda devidamente aplicadas, mas sim dependentes do conhecimento tacito.
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Essa subjetividade dificulta o planejamento de compras e expde 0 processo ao risco de compras
emergenciais causadas por tomada de deciséo tardia.

Propde-se, portanto, a adogdo de um método de previsdo de demanda que incorpore 0s
dados historicos de consumo e as tendéncias. Ressalta-se que o objetivo ndo € a aplicacdo de
modelos estatisticos complexos, mas sim a utilizacdo de técnicas compativeis com a realidade
operacional da cooperativa, como a Média Movel Simples e a Média Movel Ponderada. Essas
técnicas permitem suavizar variagdes de consumo dos materiais, utilizando o histérico dos
altimos meses para projetar a necessidade de compra do periodo seguinte.

Por meio da previsdo de demanda sera possivel analisar se as quantidades solicitadas
pelas filiais estdo condizentes com as quantidades previstas e investigar a criacdo de estoques
ocultos, isto é, materiais acumulados sem registro formal que podem estar elevando os custos
mensais com compras. Além disso, viabiliza o dimensionamento de estoques minimos e de
seguranca com maior precisao e o planejamento dos gastos de forma equilibrada ao longo do
tempo.

A auséncia de parametros de estoque minimo e de seguranca é outra adversidade que
faz com o que o processo de compras seja conduzido pela tomada de decisdes reativas. Para
superar essa limitacdo, propde-se a implementacdo de um procedimento que integre a previsdo
de demanda ao célculo dos niveis de estoque minimo e de seguranca, considerando fatores
como o consumo médio histérico, a criticidade operacional dos materiais, o lead time de
reposicdo e a frequéncia de entrega as filiais. Dessa forma, o processo de compras deixara de
depender exclusivamente de julgamentos subjetivos, permitindo maior previsibilidade,
confiabilidade e alinhamento as boas praticas apontadas pela literatura, tais como
estabelecimento de pontos de pedido ou revisao periddica, o dimensionamento de estoques de
seguranga e a utilizacdo de métodos de previsdo de demanda.

Com base nessas sugestdes, o fluxograma apresentado anteriormente para o processo de

solicitacBes de compras foi atualizado e apresentado na Figura 8.
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Figura 8 - Fluxograma do processo de solicitacdes de compras - Versao

Aprimorada
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Fonte: elaborado pela autora (2026).

Dessa forma, é possivel observar que a previsdo de demanda é inserida no processo de
solicitacdes e que servira de alicerce para a analise das quantidades solicitadas pelas filiais e
posterior tomada de decisdo. Em seguida, realiza-se ajustes embasados na previsao para evitar
tanto excessos quanto riscos de ruptura. Por fim, tem-se um registro importante para

continuidade e melhoria constante do processo.

5.3 Sistema de Gestao de Estoque

No momento, a instituicdo ndo conta com nenhum método de acompanhamento e gestéo
de estoque, ou seja, ndo ha nenhuma outra forma de identificar a necessidade de reposicao de

determinado material além da conferéncia pessoalmente. Diante dessa constatacdo, propde-se
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a criacdo de um sistema de gestdo de estoques. A priori, a migracao da lista de materiais para a
plataforma interna utilizada pelos colaboradores é uma considerada adequada, pois facilita o
preenchimento e a padronizacdo dos registros. Entretanto, a gestdo de estoques exige
funcionalidades mais especificas e confiaveis, que devem ser desenvolvidas em colaboragédo
com o setor de TI para garantir qualidade, integracao e precisdo dos dados.

Embora o uso de planilhas em Excel tenha sido identificado como uma fragilidade no
processo atual, vale salientar-se que o problema observado ndo esta na ferramenta em si, mas
na sua utilizacdo de forma descentralizada, sem que haja padronizagéo, validacéo e integracéo
com o0s processos. Nesse sentido, visando uma implementacdo mais facilitada e rapida, sugere-
se que o projeto piloto seja desenvolvido utilizando ferramentas mais acessiveis, como o Excel
e 0 Power Bi.

Inicialmente, as quantidades de cada item contido em estoque deverdo ser aferidas
manualmente e registradas categoricamente em uma planilha Excel. Possuindo esse registro e
um relatorio alimentado pelos dados das listas de solicitaces de materiais, j& é possivel iniciar
a gestdo de estoques, realizando as deduc6es das quantidades solicitadas nas listas de materiais
das quantidades contabilizadas em estoque. E valido ressaltar-se que a confiabilidade desse
controle depende de que nenhuma quantidade seja removida ou adicionada sem registro, para
ndo comprometer a precisdo do inventario. Considerando isso, passa a ser recomendavel que,
periodicamente, sejam realizadas conferéncias fisicas de rotina para comparar o estoque real
com 0s registros.

Além disso, apos as deducBes das quantidades solicitadas, os resultados obtidos para
cada item devem ser analisados considerando que: a) se o resultado for negativo, realiza-se uma
compra que seja suficiente para atender a demanda imediata e elevar o estoque ao nivel de
seguranca definido; b) se o resultado for positivo, mas o estoque ficar abaixo do nivel de
seguranca, deve-se comprar a quantidade remanescente.

Para acompanhamento, sugere-se desenvolver um painel em Power Bi que, por meio
das definicdes de estoque minimo e estoque de seguranca, evidencie um alerta de baixo nivel
de abastecimento, assim como os indicadores de giro de estoque, percentual de itens fora de
estoque, reducdo de compras emergenciais e economia de custos.

Posteriormente, com o projeto concluido e validado, esse modelo de gestdo de estoques
podera ser apresentado ao setor de Tecnologia da Informacéo, para que apenas realizem a
replicacdo na plataforma de uso interno. Assim, assegura-se que o conhecimento operacional
seja preservado, evitando que a solucdo ndo atenda aos critérios de qualidade e confiabilidade

desejados.
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Com as melhorias apresentadas torna-se possivel alterar o processo de gestdo de

estoques anteriormente apresentado para o processo descrito no fluxograma da Figura 9.

Figura 9 - Fluxograma do processo de gestdo de estoques - Versao Aprimorada

PROCESSO DE GESTAO DE ESTOQUE - APRIMVORADO

1 Registro inicial do estoque.

)

Atualizagao com base nas
2 solicitagbes de materiais
aprovadas.

l

Sistema calcula
3 automaticamente o estoque
disponivel apds a deducao do

pedido.
‘
4
Compra emergencial Comparagao do estoque .
e reposi¢do ao nivel disponivel com estoque minimo Co::;n:ng:ig::?:de
de seguranga. e estoque de seguranca. ’
' 5
Casol: Tomada de
Estoque o
. deciséao
negativo.
Caso lll: Estoque
adequado.
6 Atualizacio de indicadores de
desempenho.

Relatdrio consolidado para

analise estratégica do setor.

Fonte: elaborada pela autora (2026)

Esse novo processo, descrito na Figura 9, utilizara as solicitacbes aprovadas para

atualizar a base de dados de estoque e as defini¢cbes de estoque minimo e estoque de seguranga
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estabelecidas para a tomada de decisdo. Serdo analisadas trés situagdes: I: Estoque negativo; II:
Estoque positivo, mas abaixo do minimo e Ill: Estoque adequado. Os casos | e Il levardo a
compras emergenciais e reposicdo planejada, respectivamente, e o fluxo retornara a etapa 3 até
que o estoque seja considerado adequado (caso Il1). Destaca-se que a ocorréncia de compras
emergenciais nao ¢ completamente eliminada com essa implementagdo, uma vez que situacoes
atipicas e variaces de demanda fazem parte de todo sistema de gestdo de estoques. Todavia,
com a adoc¢do dos parametros de estoque minimo, estoque de seguranca e previsdo de demanda
pretende-se tornar 0s casos pontuais e controlados.

Por fim, ao atualizar os indicadores de desempenho e o relatério de compras sera
possivel revisar periodicamente se 0s niveis minimos e de seguranca estdo adequados, se 0
consumo real segue a previsdao e se hd necessidade de ajustar pardmetros de reposi¢do de

materiais.

5.4 Potenciais beneficios esperados

Com a implementacdo das melhorias propostas, espera-se obter beneficios como a
reducdo de erros e inconsisténcias, maior confiabilidade do estoque, alertas proativos de
reposicdo, padronizacdo e centralizacdo dos dados. Além de aprimorar a parte operacional,
espera-se também beneficios estratégicos, como o melhor planejamento de compras e a
otimizacdo do estoque, e beneficios financeiros, como a reducdo de custos com compras
emergenciais e reducdo de desperdicios. Sendo que, o acompanhamento dos resultados
esperados podera ser realizado por meio dos indicadores de desempenho propostos.

Para melhor visualizacdo dos beneficios esperados, a Tabela 1 apresenta os aspectos que
foram avaliados neste estudo de caso sob a perspectiva do antes, que refere-se a situacdo atual

e do depois, com as melhorias propostas.
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Tabela 1 - Relacéo de potenciais beneficios esperados

Aspecto Avaliado

Fluxo de Estoque

Previsao de Demanda

Comunicacao Estoque—
Compras

Tecnologia

Indicadores de
Desempenho (KPIs)

Tomada de decisao

Compras

Gestdo de estoques

Antes (Situacdo Atual) Depois (Com as Melhorias Propostas)

Processos manuais, sem padronizacdo,  Fluxo documentado e padronizacéo de

e com dependéncia do colaborador. etapas.
Reposicdo reativa baseada em Previsdo baseada em historico,
solicitacOes emergenciais. sazonalidade e analise de consumo médio.

L Processo integrado com checklists,

Comunicacéo informal e desordenada. - . .
relatorios e rotinas semanais.

Uso de planilhas isoladas e registros = Adocao de sistema simples ou software de
manuais. controle (mesmo que basico).

- . KPIs definidos: giro, acurécia, estoque
Nenhum indicador monitorado. . g q
minimo, cobertura, rupturas.
Baseada em urgéncias e percepces =~ Baseada em dados, registros historicos e

individuais. parametros definidos.

Compras emergenciais frequentes e | Planejamento antecipado com cronograma
volumes inconsistentes. e analise de consumo real.

Acuréacia elevada com inventarios

Baixa acurécia e dados incompletos. o N -
periddicos e conferéncia sistematica.

Fonte: elaborada pela autora (2026).

A tabela comparativa evidencia que as melhorias propostas promovem a transicdo de

uma gestdo de suprimentos reativa e informal para uma gestao estratégica e orientada por dados.

Enquanto o processo atual contém instabilidade de a¢Ges manuais e tomadas de decisdo

baseadas em urgéncias, a adocdo de previsdes baseadas em histdrico, indicadores de

desempenho e uso de tecnologia garante maior acuracia e previsibilidade operacional. Dessa

forma, a padronizacdo e o planejamento asseguram a continuidade do servigo nas agéncias por

meio de um fluxo de estoque documentado e padronizado.
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6. CONCLUSAO

6.1 Sintese dos principais achados

A partir da analise dos dados coletados, foi possivel identificar que o setor lida com
diversos fatores que comprometem a performance operacional, como a conferéncia manual da
necessidade de reposi¢cdo de materiais com base na observacao, dificuldade de compilar dados
historicos por causa das alteracOes recorrentes na lista de solicitacfes, além do emprego do
conhecimento tacito para tomada de decisdes e do comportamento reativo.

Os resultados indicam que a auséncia de previsdo de demanda, sistema de
acompanhamento de estoque, padronizacdo das solicitactes e definicdo de estoque minimo e
de seguranca tem afetado consideravelmente o desempenho do processo de compras, conforme
mostra a Tabela 2, confirmando as teorias e estudos contidos na literatura e destacando que a

gestdo de estoque € uma pratica de suma importancia no processo de compras.

Tabela 2 — Sintese dos achados identificados no processo de gestdo de estoques
Fragilidade Identificada Impacto no Processo
Auséncia de padronizagdo e formalizacéo. Instabilidade operacional e retrabalho.

Falta de previsdo de demanda e defini¢do de niveis de

Compras emergenciais, rupturas e excessos.
estoque.

N . - Risco de descontinuidade e inconsisténcia em
Dependéncia de conhecimento tacito.

decisoes.
Auséncia de integracao entre estoque e compras. Processos fragmentados e desalinhamento.
Caréncia de indicadores e suporte tecnolégico. Gestdo reativa e com baixa previsibilidade.

Fonte: elaborada pela autora (2026).

Os achados sintetizados na Tabela 2 encontram respaldo na literatura especializada
sobre gestdo de estoques e processo de compras. Entre os autores que contribuiram para isso,

destacam-se Chu, Liang e Liao (2008) e Wynn (2021), abordando a importancia da
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padronizacdo na gestdo de estoques e o impacto de procedimentos formais na confiabilidade
das informacGes e na eficiéncia do processo. Enquanto Zhou, Shen e Yu (2023) e Seyedan,
Mafakheri e Wang (2023) contribuiram para a compreensdo da importancia da previsdo de
demanda e sua integracdo com as tomadas de decisdes, ressaltando que essa falta resulta em
acOes reativas e risco maior de excessos ou rupturas de estoque.

No que se refere a dependéncia de conhecimento tcito, Wynn (2021) e Karttunen,
Lintukangas e Hallikas (2023) destacaram que a auséncia de registros e de sistemas integrados
deixam o processo dependente de experiéncias individuais e dificultam a rastreabilidade das
informacdes e a tomada de decisdo baseada em dados. Ja quanto a integracao entre estoque e
compras, Seyedan, Mafakheri e Wang (2023) e Karttunen, Lintukangas e Hallikas (2023)
evidenciaram que a falta de alinhamento entre informacdes resulta em processos fragmentados
e compras emergenciais.

Por fim, em relacdo a auséncia de indicadores, monitoramento e suporte tecnolégico,
Mkasinyagaize (2025) e Barros, Cortez e Carvalho (2021) contribuiram com a importancia dos
indicadores de desempenho para acompanhamento dos estogues, enquanto Yu (2025) e Alam,
Thakur e Islam (2024) abordaram a necessidade de sistemas informatizados e digitalizacdo dos
processos para garantir controle, confiabilidade e eficiéncia operacional.

Sendo assim, os objetivos do estudo foram atendidos ao mapear o processo, avaliar a

relacdo entre estoque e compras, comparar com a literatura e propor melhorias concretas.

6.2 Contribuic¢des do estudo

Sob a édtica tedrica, a pesquisa contribui para a compreensédo da influéncia que a gestao
de estoque exerce sobre o processo de compras, destacando um problema que ndo esta
diretamente relacionado a atividade principal de uma instituicdo financeira, mas que impacta
os resultados finais e se trata de um importante refinamento para alcance de maior eficiéncia
operacional.

Em termos praticos, os resultados fornecem subsidios para aprimoramento do processo
de compras considerando pratica de gestdo de estoque, especialmente em instituicGes
financeiras e outros contextos que envolvam compras de materiais de expediente. Dessa forma,
0 estudo oferece tanto uma base conceitual quanto recomendacfes apliciveis para gestdo de

suprimentos e estoques.
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6.3 LimitacOes da pesquisa

Apesar das contribuicfes apresentadas, a pesquisa apresenta algumas limitagdes.
Primeiramente, o estudo foi realizado com base em apenas uma cooperativa financeira, o que
compromete a capacidade de generalizacdo, tanto dos problemas enfrentados como das
propostas de melhorias apresentadas. Observa-se também que a estratégia de coleta de dados
utilizada, considerando observagdes e conversas com colaboradores envolvidos no processo,
ficou sujeita a distor¢des relacionadas a percepcdo e memoria. Outra problematica se refere a
dificuldade de realizar uma comparacdo historica sistematica das listas de pedidos, durante a

analise de documentos, devido as alteracdes recorrentes no modelo de solicitacéo.

Além disso, por se tratar de uma pesquisa com abordagem qualitativa, visando apenas
uma analise e interpretacdo de processos institucionais, com o intuito de compreender processos
e percepcoes, esse estudo ndo contempla indicadores quantitativos. Tais limitagdes limitam a
analise do impacto das préticas de gestao de estoque e devem ser consideradas na interpretacao

dos resultados.

6.4 Sugestbes para pesquisas futuras

A pesquisa apresentou importantes contribuicGes para a area de compras e gestdo de
estoque em instituicBes financeiras, todavia, ndo se isenta de propor sugestdes de pesquisas
futuras para refinamento das consideracfes propostas. Recomenda-se a realizacdo de uma
analise quantitativa, de modo que possa trabalhar com indicadores como tempo de reposicéo,
incidéncia de rupturas e custos operacionais relacionados a auséncia de gestdo de estoques,
como custo de compras emergenciais e custo de oportunidade, permitindo mensurar de forma

tangivel como essas falhas impactam os resultados financeiros da instituicao.

Além disso, também seria interessante realizar uma pesquisa com o objetivo de analisar
0 impacto da digitalizacdo do sistema de gestdo de estoque e da integragdo com o sistema de
compras, a fim de corroborar a reducao de erros e otimizacao de recursos. Adicionalmente, um
estudo que estabelecesse uma comparagéo entre a gestdo de compras e estoques em diferentes
cooperativas financeiras seria valioso para ampliar a validade dos resultados, o que preencheria

uma das lacunas deste estudo.
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