Recebido: 23/01/2014
Aprovado: 05/08/2014

Estudo de caso para identificacao das causas de
ruptura de estoque de uma empresa varejista téxtil

Case study to identify the causes of stock-out of a textile retailer

Fernando Henrique Aguiar (PUC/SP — SP/Brasil) - fhoaguiar@yahoo.com.br

«R. Marqués de Paranagud, 111, Consola¢do, Sao Paulo-SP

Rogerio Scabim Morano (UNIFESP — SP/Brasil) - .morano@uol.com.br

Alcides Barrichello (Mackenzie — SP/Brasil) - alcidesharrichel@uol.com.br

Marcel Souza de Araujo (PUC/SP — SP/Brasil) - marcelsd@riachuelo.com.br
Mauricio Domingues Hristov (PUC/SP — SP/Brasil) - mauriciodh@uol.com.br
Rafael Martins Pedreira Correa (PUC/SP — SP/Brasil) - rafaelmp@riachuelo.com.br

RESUMO Um dos principais problemas enfrentados pelos grandes varejistas esta relacionado com o desa-
bastecimento das gondolas, os chamados pontos de ruptura. Estudos realizados desde a década
de sessenta mostram que o progresso relacionado a este tema foi limitado. Os niveis de ruptura de
estoque estdo em torno de 8,3%. Além disso, a literatura sobre o assunto ¢ insuficiente, pois poucos
trabalhos se dedicam a investigar as causas da ruptura. O presente estudo tem como finalidade
levantar os dados da ruptura de uma grande empresa varejista téxtil para uma categoria de produto
e elaborar uma drvore de causas de ruptura. Para realiza¢do da pesquisa, utilizou-se a metodologia
de analise quantitativa e qualitativa, por meio de softwares e aplicagdo de entrevistas com o objetivo
de gerar e refinar os resultados. A partir dessa metodologia, foi possivel identificar que 38,0% das
causas das rupturas estdo com foco em loja, isto ¢, o produto nio esta disponivel na drea de vendas
e sim na retaguarda.

Palavras-chave Ruptura. Falta de Estoque.Varejo.

ABSTRACT  One of the main problems faced by large retailers is related to the lack of supply in display racks, the
so called stock-out points. Studies have been made since the sixties, which show that progress related
to this subject is limited. Stock-out levels are around 8.3%. Furthermore, literature on the subject
is insufficient, as very few studies have been dedicated to investigating the causes of stock-out. The
present study aims to collect stock-out data from a large textile retailer for a product category and
elaborate a tree of stock-out causes. Qualitative and quantitative methods were used in this research,
through software and interviews, in order to generate and refine our results. From this approach, it
was possible to identify that 38% of the causes of stock-outs are within the store, that is, the product is
not available in the sales area, but in the back end.
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1. INTRODUCAO

Um dos principais problemas enfrentados pelos grandes varejistas esta relacionado com o
desabastecimento das gondolas, os chamados pontos de ruptura. O tema de ruptura de estoque é
cada vez mais visto como um problema critico no varejo (GRUEN; CORSTEN, 2003) (FERNIE;
GRANT, 2008). A ruptura é entendida como a auséncia de um produto disponivel para venda na
loja, produto este que faz parte de seu estoque habitual. O primeiro estudo de ruptura foi realizado
por Peckham (1963) e relatou taxas de ruptura de 8,5%. Estudo mais recente, desenvolvido por
Gruen e Corsten (2003), apontou para uma taxa de ruptura mundial média em torno de 8,3%. A
taxa relatada por Peckham (1963) é similar ao resultado de Gruen e Corsten (2003), o que demosn-
tra que apesar de todos os esfor¢os para melhoria dos niveis de servigos logisticos nos tltimos
cinquenta anos, o nivel de ruptura permanece inalterado.

Marqui et al. (2010) verificou que nos ultimos cinquenta anos foram publicados cerca de 1000
artigos relacionados ao comportamento dos consumidores frente a ruptura e apenas 19 artigos volta-
dos as causas das rupturas. Nesse cendrio, ha uma grande oportunidade para pesquisas sobre o tema.

A solugédo do problema de ruptura poderia ocasionar um aumento de até 5% de receita para
grandes fabricantes e varejistas, para isso seria necessaria a identificagdo e 0o mapeamento das cau-
sas de ruptura dentro da cadeia de suprimento (GRUEN et al., 2002).

Desta forma, o objetivo desta pesquisa é investigar e gerar uma arvore de causas das rup-
turas de uma grande empresa varejista téxtil para uma categoria de produto. Com esse objetivo
proposto, pretende-se responder quais as causas das rupturas de estoque e como estas podem ser
mitigadas ou eliminadas.

Para a realizacdo desse estudo de caso foi escolhida uma empresa varejista téxtil por esse
mercado possuir grande nimero de itens, grande giro de estoque e frequentes casos de ruptura.
Parte das vendas sdo realizadas devido aos produtos estarem disponiveis ao cliente no momento do
impulso da compra. Uma ruptura de estoque pode levar o cliente a desistir da compra ou comprar
na concorreéncia.

Foram mapeadas as causas de ruptura de estoque na area de vendas de uma empresa nacional
do varejo téxtil, que possui mais de 100 lojas espalhadas pelo territdrio brasileiro, além de centros
de distribui¢ao proprios.

O presente trabalho possui esta introdugao, a revisdo da literatra que embasa a pesquisa, os
fundamentos metodoldgicos e os resultados obtidos da pesquisa e as consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

As principais publica¢des sobre ruptura de estoque mantém foco em duas questdes centrais.
A primeira linha de publicagdes tem como objetivo identificar as causas da ruptura, enquanto a se-
gunda busca investigar o comportamento dos consumidores frente a ruptura (MARQUI et al., 2010).

Segundo Gruen et al. (2002), a principal causa da ruptura em paises desenvolvidos encontra-
-se dentro do proprio varejo, entre a retaguarda e a area de venda. Em paises em desenvolvimento,
como o Brasil, que possuem uma infraestrutura logistica pobre (WANKE; HIJAJJAR, 2009), essa
afirmagao é precipitada, pois fatores locais e econdmicos especificos de uma regido influenciam no
desempenho da operagdo (VASCONCELLOS; SAMPAIO, 2009).
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Ja para Zinn e Liu (2001), a ruptura, para um varejista, ocorre no momento em que um pro-
duto que deveria estar a venda para seus consumidores nao esta disponivel na area de venda. Essa
situacdo prejudica tanto o fabricante quanto o proprio varejista. Dificilmente consegue-se mensu-
rar o custo real da ruptura, visto que difere em fungdo da resposta de rea¢do do consumidor frente
a falta do produto.

No caso de uma ruptura, o consumidor pode decidir entre: substituir o item, adiar a compra
do item, sair da loja e esquecer-se da compra, procurar o item em outra loja ou ndo comprar o item
novamente (perda da venda). Na perspectiva da cadeia de suprimentos, a ruptura distorce a previ-
sao de demanda. Os erros resultam em investimentos exagerados e desnecessarios em estoque e/ou
em perdas de receita (GRUEN et al., 2002).

A ruptura provoca uma rea¢do nos consumidores, que pode resultar em perda de vendas
tanto para fabricantes quanto para varejistas. Estudos sobre a resposta do consumidor frente a
ruptura revelam que frequentemente os consumidores procuram o item faltante em um varejista
alternativo (GRUEN et al., 2002) (AGUIAR; SAMPAIO, 2013). A Figura 1 apresenta a resposta do
consumidor em situagdes de ruptura.

Figura 1 - Resposta do consumidor a ruptura.
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Fonte: Adaptado de Gruen et al. (2002).

Os comportamentos mais comuns dos consumidores diante da ruptura de estoque na drea
de venda sao: i) a substituicio da marca, mantendo as mesmas especificacdes do produto (tipo e
tamanho); e ii) a substitui¢do das especificagdes, mantendo a mesma marca. O método utilizado
pelos autores para chegar a essa conclusao foi a aplicagdo de um questionario, durante quatro dias,
a2.858 consumidores que passavam pelo ponto de venda de uma rede de supermercados (EMME-
LHAINZ et al., 1991).
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Varejistas podem sofrer perdas e gerar um impacto negativo frente a uma ruptura. As reagdes
dos consumidores podem ser muito adversas, num continuo entre o aceite da falta do produto e o
aborrecimento. Os autores identificaram novas variaveis sobre as reagdes dos consumidores frente
as caracteristicas dos produtos e concluiram que apenas alguns consumidores mudariam de loja
para adquirir o produto faltante. O método utilizado para chegar a essas afirmagdes foi a aplicagdo
de questionarios sobre produtos com alto giro de estoque, como cereais matinais e margarinas,
totalizando 449 para os cereais e 544 para margarina (CAMPO et al., 2000).

A pesquisa de Zinn e Liu (2001) mostrou a influéncia e a rea¢do do consumidor frente a falta
do produto desejado. Os resultados do estudo mostraram algumas reagdes esperadas: abrir mao
do produto, buscar um similar de outra marca, comprar em outro estabelecimento ou aguardar
até que o item seja reposto. Os autores concluiram que a ruptura de estoque pode ocasionar um
marketing negativo do estabelecimento, afetando seus resultados financeiros, e demonstraram que
a qualidade do produto em questao influencia na escolha da substitui¢do do produto. Na pesquisa,
foram utilizados questiondrios com uma amostragem de 283 consumidores para analisar as prin-
cipais variaveis das reagdes dos consumidores (ZINN; LIU, 2001).

O trabalho de Gruen e Corsten (2002) identificou uma taxa de ruptura de 8,3% no mundo
e apontou, de maneira genérica, suas causas: previsio de demanda e pedidos (50%), processo de
reposicdo na drea de venda (25%) e outras causas (25%). Esses resultados foram obtidos por meio
da andlise de 52 estudos realizados em todo o mundo (GRUEN; CORSTEN, 2002).

As implicagdes praticas da ruptura podem ser analisadas de acordo com a reagao dos consu-
midores em produtos que sdo mais caros ou mais baratos. Os autores demonstraram que marcas
que possuem status e, consequentemente, um valor maior de venda, néo estdo propensas a serem
trocadas pelos consumidores. Para chegar a essa conclusio, realizaram uma pesquisa em 8 grupos
de produtos em 8 redes de varejo com 450 consumidores (SLOOT et al., 2005).

Uma organizagido deve se antecipar a ruptura para conseguir ter uma boa gestdo sobre seu
estoque. Com base nos resultados da pesquisa do autor, é possivel identificar que o principal modo
de atenuar a ruptura ¢ a entrega parcial da mercadoria comprada, pois assim podem ser reduzidas
as chances da falta de produto na drea de venda. Essa conclusdo deve-se a captagido de dados de
inventario de uma empresa farmacéutica e de dados relacionados a previsdo de vendas de um pro-
duto que é vendido em grandes lotes (PIBERNIK, 2006).

Consumidores estdo mais dispostos a substituir um produto nio encontrado na prateleira.
Essa concluséo veio por meio da analise de 3.800 entrevistas feitas com consumidores em 3 lojas de
uma rede holandesa de supermercados, além de dados sobre disponibilidade e falta de um deter-
minado item na prateleira ao longo do dia (WOENSEL et al., 2007).

Segundo Fernie e Grant (2008), as principais causas da ruptura estio dentro da prépria loja, en-
tre sua retaguarda e a area de venda. Essas conclusdes sdo decorrentes das pesquisas realizadas pelos
autores junto a gerentes seniores de uma rede de supermercados escocesa (FERNIE; GRANT, 2008).

Ja para Grant e Fernie (2008), varejistas de produtos nio alimenticios ndo sdo focados na
disponibilidade de estoque como os varejistas de supermercados. Dessa forma, sofrem com a falta
de precisdo dos dados do sistema, falta de investimento em tecnologia e baixo desempenho dos
fornecedores. O estudo contou com entrevistas qualitativas em 4 lojas diferentes nas categorias de
mercadorias em geral, eletronicos, livros e telefones celulares (GRANT; FERNIE, 2008).
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Waller et al. (2008) demonstra que o tamanho do lote de envio do centro de distribui¢io para
a loja interfere na participa¢do de mercado da industria. Essa conclusio é devida a um estudo que
durou dois anos, quando foram coletados dados mensais da participagido de mercado e a variagao
do lote de envio de uma industria americana de cereais para uma posterior analise de regressao
(WALLER et al., 2008).

Os resultados da pesquisa realizada por Morgan e Dewhurst (2008) apontam para o relacio-
namento entre compradores e fornecedores como um ponto primordial para as grandes redes va-
rejistas. Os autores concluiram que a utilizagdo de graficos e ferramentas estatisticas possibilitaria
realizar com maior facilidade um monitoramento do nivel de estoque, a fim de evitar a ruptura.
No estudo, Morgan e Dewhurst (2008) realizaram um estudo exploratério com um banco de dados
de uma empresa alimenticia, desenvolvendo graficos de controles estatisticos para examinar as
entregas entre o fornecedor e o centro de distribui¢do do cliente (MORGAN; DEWHURST, 2008).

Uma significativa redugdo na ruptura e aumento nas vendas pode ser obtida através de um
processo colaborativo entre varejista e fornecedor. Os autores constataram que dados comparti-
lhados de venda e estoque diarios permitiram ao fornecedor ajudar na gestao de estoque, simplifi-
cando o processo de emissdo de pedidos, deixando-o mais eficaz. Um fornecedor de uma rede de
supermercados grega reportou um aumento de 64% nas vendas apos essa pratica (PRAMATARI
et al., 2009).

Aastrup e Kotzab (2009) concluiram que lojas com controle independente possuem maior in-
dice de ruptura frente a lojas controladas por uma central. O estudo se baseou em dados de venda e
estoque de dois setores de 48 lojas, em 8 cadeias de supermercados, além de entrevistas qualitativas
com 17 gerentes e proprietarios de loja (AASTRUP; KOTZAB, 2009).

O equilibrio entre disponibilidade e rentabilidade possui trés pontos estratégicos: i) aumen-
tar a disponibilidade de SKU’s (Stock Keeping Unit) mais rentéveis; ii) aumentar a rentabilidade de
produtos muito disponiveis; e iii) reduzir a disponibilidade de produtos pouco rentaveis caso uma
redugéo de custos seja alcancada com isso. O estudo foi feito em uma rede varejista alimenticia e
contou com dados de observa¢des dos consumidores no ponto de venda e entrevistas com gerentes
e funcionarios de operagdes (TRAUTRIMS et al., 2009).

Aguiar e Sampaio (2012) mostram as principais causas de rupturas e demonstram que gran-
des empresas possuem muitos dados, mas poucos sdo uteis para a tomada de decisdo. Pelo método
de estudo de caso, os autores investigaram o estoque de uma grande empresa varejista, com um
produto que é lider de vendas no mercado brasileiro. Dessa maneira, os autores conseguiram uma
maior generalizagdo dos resultados obtidos e, a partir desse banco de dados, obtiveram informa-
¢Oes sobre histdrico de vendas, niveis de estoques diarios, além de calendarios de promog¢des que
justificassem uma alta demanda. Esses dados foram utilizados para regresses multiplas e analise
de Cluster para identificar o indice de ruptura (AGUIAR; SAMPAIO, 2012).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo sdo apresentados o método de pesquisa utilizado, a caracteriza¢iao da empresa
escolhida como objeto de estudo, a coleta de dados realizada e as suas analises decorrentes.

3.1. Objeto de Estudo

Para viabilizagdo desse trabalho, foi realizado um estudo de caso. Trata-se de um método
especifico de pesquisa de campo, com investiga¢des de fendomenos & medida em que eles ocorrem,
sem qualquer interferéncia significativa do pesquisador. Com a utilizagdo do estudo de caso, o
pesquisador tem como objetivo compreender o evento em estudo e desenvolver teorias genéricas a
respeito dos aspectos caracteristicos do fendmeno observado (FIDEL, 1992).

Segundo Bell (1989), o estudo de caso tem a vantagem de permitir ao pesquisador concen-
trar-se em situagoes especificas e identificar os processos que interferem no contexto estudado,
enquanto, em outros métodos, esses processos podem néo ser identificados.

Outra vantagem do estudo de caso, apontada por Goodhue et al. (1992), é ser mais receptivo
as informagdes nao previstas pelo pesquisador, diferente de outros métodos estruturados que ob-
tém respostas apenas aos aspectos especificamente questionados.

O método de estudo de caso demanda uma boa compreensiao e entendimento do objeto
estudado (YIN, 1989).

Foram mapeadas as causas de ruptura de estoque na area de vendas de uma empresa nacional
do varejo téxtil, que possui mais de 200 lojas espalhadas pelo territério brasileiro, além de centros
de distribuicdo préprios. Possui o maior parque fabril da América Latina e, atualmente, a rede
possui mais de 22 milhdes de clientes que se utilizam de seu cartao de fidelizagao.

3.2. Procedimentos de Coleta de dados

Existem duas formas de analisar a ruptura de estoque. A primeira é analisando a quantidade
de SKU’s indisponiveis para a venda em um determinado periodo (GRUEN; CORSTEN, 2003),
ou seja, uma loja que possui 100 SKU’s ativos para sortimento de venda e apresenta indisponibi-
lidade em 10 SKU’s, teve uma taxa de ruptura de 10% (Numero de SKU’s indisponivels/Numero
total de SKU’s ativos). Ja na segunda ¢ realizada a verificagdo do niimero de vezes que algum SKU
ficou indisponivel (USMAN, 2008), ou seja, uma loja que teve um periodo de dez dias analisado e
apresentou indisponibilidade de um determinado SKU por dois dias teve a taxa de ruptura de 20%
(Numero de dias que o SKU esteve indisponivel/ Numero total de periodos analisados).

Buscou-se mapear as causas de ruptura, utilizando a segunda abordagem e elegendo cinco
SKU’s que foram analisados por um periodo de quatro meses em mais de 100 lojas. A identifica-
¢do das causas foi entdo realizada com o mapeamento das fontes de ruptura por meio da analise
quantitadiva e qualitativa. De acordo com Richardson (1989), esses métodos se diferenciam nao s6
pela sistemdtica referente a cada um, mas, sobretudo, pela forma de abordagem do problema e pela
subjetividade das informagoes dispostas.
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Os cinco SKU’s escolhidos sdo produtos basicos do segmento de cama, mesa e banho e foram
selecionados por ndo sofrerem nenhuma sazonalidade significativa durante o ano, além de serem
produtos com grande representatividade dentro da sua categoria.

3.3. Procedimentos de Analise de dados

Em uma fase quantitativa foram levantados os dados disponiveis em cinco relatérios e em
duas tabelas utilizadas rotineiramente pelas areas de compras, logistica e operagdes de loja. O le-
vantamento dos dados permitiu uma constru¢ao de uma base robusta que foi analisada por meio
do cruzamento das informagoes de todos os relatorios, viabilizando defini¢des quantitativas das
causas da ruptura.

Apos a identificacdo das causas da ruptura de maneira quantitativa, partiu-se para o deta-
lhamento dessas causas de maneira qualitativa por meio de entrevistas com as areas especificas
envolvidas no processo. Foram realizadas entrevistas com 34 gerentes, 22 supervisores de loja, 8
assistentes de alocagdo, 13 gerentes de planejamento, 6 fornecedores, 13 gerentes de produto e 13
compradores. Complementarmente, foram também entrevistados o gerente de logistica, o super-
visor de expedigdo e o coordenador de logistica

4. RESULTADOS

O total de registros analisados foram segmentados em duas partes: a primeira diz respeito
aos casos em que a venda foi maior que zero, registro irrelevante para o estudo, tendo em vista que
ndo caracteriza ruptura. A segunda diz respeito aos casos em que a venda foi igual a zero e, como
constitui o foco do estudo, foi dividida em subgrupos com o objetivo de identificar a causa raiz da
ndo ocorréncia de venda.

Na figura 2, pode ser visualizado o fluxo dos registros analisados, contemplando os per-
centuais de dois grandes blocos, os casos de venda e ndo venda, com as vertentes voltadas a ndo
caracterizagdo da ruptura e aos focos que acarretaram a ruptura.

Com o objetivo de quantificar com maior precisdo as causas da nao ocorréncia de venda, por
meio dos percentuais, uma nova arvore, figura 3, foi elaborada desconsiderando os casos em que a
venda foi maior que zero.

Constatou-se que 35,9% dos casos analisados nao se caracterizam como ruptura. A nido ven-
da pode ser verificada quando o estoque é maior que zero, e o produto se encontra na area de ven-
das, portanto, ndo foi comercializado naquele determinado dia por um outro motivo. A ruptura
com foco em loja representa cerca de 24,4%, sendo esta a maior causa entre as encontradas. Neste
caso, o produto esta disponivel, porém estd contido na retaguarda da loja.

A figura 4 mostra os percentuais redistribuidos, considerando apenas os casos que caracteri-
zam ruptura, possibilitando destacar os principais focos da ruptura para este estudo.
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E possivel identificar na figura 4 que, das sete causas raizes da ruptura, trés delas se desta-
cam: i) ruptura com foco em loja que representa 38%, caracterizada, na maioria dos casos, quando
o0 estoque estd na retaguarda e ndo disponivel na drea de venda; ii) ruptura com foco em alocagio
que representa 23,7%, caracterizada, na maior parte dos casos, por falta de aloca¢do motivada por
“picos” na demanda de trabalho; e iii) ruptura com foco em planejamento que representa 18,3%,
caracterizada, na maior parte dos casos, por inconsisténcia no planejamento, totalizando aproxi-
madamente 80% das causas.

Pode ser observado na figura 5 que a somatdria das trés maiores causas de ruptura que so:
ruptura com com foco em loja, ruptura com foco em alocagio e ruptura com foco em planejamen-
to representam 80% das rupturas encontradas. Com as a¢des direcionadas para estes trés focos a
empresa tera um ganho providencial em suas receitas.

Figura 5 - Percentual dos focos de ruptura encontrados.

0,70%~\ 5,80%

3,30%x

10,20%

M Ruptura com foco em loja
38,00% I Ruptura com foco em alocagéo
M Ruptura com foco em planejamento
Ruptura com foco em compras
18,30% Ruptura com foco em fornecimento
I Ruptura com foco no transporte

Ruptura com foco no centro de distribuicao

23,70%

Fonte: Aguiar et al. (2014).

5. CONCLUSOES

A realizagdo dessa pesquisa teve como objetivo investigar os dados de ruptura e gerar uma
arvore de causas das rupturas de uma grande empresa varejista téxtil para uma categoria de produto.

A metodologia utilizada teve como base uma analise de dados quantitativa e qualitativa. Na
andlise quantitativa, foram utilizados relatorios diarios, a fim de mensurar os as causas da ruptu-
ra, tendo sido geradas nove bases de dados que totalizaram aproximadamente 100 mil registros.
Posterior a coleta dos dados e a analise por meio de softwares, foram realizadas 94 entrevistas, que
totalizaram 24hs10, com as areas consideradas responsaveis, possibilitando estabelecer as princi-
pais causas que ocasionam a ruptura na empresa investigada.

Detectou-se que as causas com maiores percentuais de ruptura estdo relacionadas com foco
em loja e foco na alocagdo dos produtos. A ruptura com foco em loja representa 38,0% do total de
ruptura encontrada e essa causa esta relacionada com o estoque disponivel na retaguarda da loja e
néo na area de vendas. Essa conclusao converge com a principal causa da ruptura citada no artigo
de Gruen et al. (2002).

Outra causa da ruptura encontrada na pesquisa representa 23,7% do total encontrado e esta
relacionada com a alocagdo dos produtos. Por ser um processo manual, ha uma grande chance de
haver uma falha na alocagdo que, consequentemente, reflete na ruptura nas lojas.
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