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RESUMO

O presente artigo aborda a gestdo e o controle de estoques no varejo supermercadista,
tendo como objeto um supermercado do interior do Estado do Parana, com o objetivo
de diagnosticar as causas das perdas financeiras e das rupturas de gondola associadas
a divergéncia entre estoque contabil e fisico, propondo uma intervencao estruturada.
Adotou-se pesquisa aplicada qualitativa, em estudo de caso, triangulando a anadlise
documental de dois relatdrios gerenciais, a saber, perdas por departamento (2022-
2026) e itens com estoque sem venda (fev.-mai. 2026), observacgao direta nos galpoes
e entrevistas semiestruturadas com colaboradores da operagdo. As perdas
registradas cresceram de R$ 382.606,85 em 2022 para R$ 509.430,69 em 2025

(+33,2%), acumulando mais de R$ 1,7 milhdo, com balanco negativo persistente entre

1 COMO CITAR: (ABNT): RONIAK, C.; MARCONATO, E. M. S.; NASCIMENTO, M. T. L.; FURLAN, M. Gestido
E Controle de Estoques no Varejo Supermercadista: Uma Proposta de Intervengio em um
Supermercado no Interior do Parana. JNT Facit Business and Technology Journal. Qualis A2. ISSN:
2526-4281, Més de Outubro de 2026 - Ed. 78. VOL. 02. Pags. 119-137. Disponivel:
http://revistas.faculdadefacit.edu.br. Acessoem: __/__/__.



faltas e sobras superior a R$ 1,1 milhdo. O mapeamento de rupturas revelou que
11,59% dos 12.162 itens ativos apresentavam estoque sem venda em trés meses, com
Bazar (28,65%) e Bebidas (17,38%) mais criticos, padrao associado a retiradas
internas sem registro. Os resultados indicam que a divergéncia estd associada
principalmente a falhas de padronizacao e registro, e ndo a auséncia de produto ou
demanda. A intervencao articula o Programa 5S, o método PEPS, a Requisicao Interna
de Materiais, o enderecamento por ruas e prédios e o modelo Dono de Area,

estruturados pela ferramenta 5W2H e indicadores de desempenho mensuraveis.

Palavras-chave: Gestdo de Estoques. Ruptura de Gondola. Controle de Perdas.

Programa 58S. Varejo Supermercadista.

ABSTRACT

This article addresses inventory management and control in supermarket retail,
using a mid-sized supermarket in the interior of Parang, Brazil, to diagnose the causes
of financial losses and shelf stockouts linked to the divergence between book and
physical inventory, proposing a structured intervention. Applied qualitative case-
study research triangulated documentary analysis of two management reports,
namely losses by department (2022-2026) and items with stock but no sales (Feb.-
May 2026), direct observation in the warehouses, and semi-structured interviews
with operational staff. Recorded losses grew from R$ 382,606.85 in 2022 to R$
509,430.69 in 2025 (+33.2%), over R$ 1.7 million accumulated, with a persistent
negative balance between shortages and surpluses exceeding R$ 1.1 million. The
mapping showed 11.59% of the 12,162 active items with registered stock but no sales
in three months, with Home Goods (28.65%) and Beverages (17.38%) most critical,
linked to unrecorded internal withdrawals. Results indicate that the divergence is
mainly associated with standardization and recording failures, not with lack of
product or demand. The intervention combines the 5S Program, FIFO, an Internal
Materials Requisition form, aisle-and-bay addressing, and an Area Owner model,

structured via 5W2H and measurable indicators.

Keywords: Inventory Management. Shelf Stockout. Loss Control. 5S Program.

Supermarket Retail.



INTRODUCAO

O setor supermercadista brasileiro ocupa posicao estratégica na economia: o
faturamento bruto do varejo alimentar alcancou R$ 1,067 trilhdo em 2024, 9,12% do
PIB, sustentando mais de 9 milhdes de empregos (ABRAS, 2025). Em ambiente de
margens reduzidas e concorréncia crescente, a gestdo de estoques assume papel
central: um inventdrio mal gerenciado gera tanto o custo do excesso (capital
imobilizado, perdas por vencimento, ocupac¢do de espa¢o) quanto o custo da falta,
expresso pela ruptura de gondola e perda de receita (Moser, 2019).

O estoque compreende o conjunto de mercadorias mantidas pela organizacao
para atender a demanda futura de clientes internos ou externos (Ballou, 2006),
regulando o fluxo entre entrada e saida de mercadorias. Bem gerenciado, garante
disponibilidade e satisfagdo do consumidor; mal controlado, torna-se fonte de perdas.
Como sintetiza Prado (2020), a gestao de estoques envolve o equilibrio permanente
entre o custo de manter mercadorias armazenadas e o custo de ndo té-las disponiveis
no momento certo.

A ruptura é a situacao em que um item regularmente comercializado, com
espaco determinado nas goéndolas, ndo estd disponivel ao consumidor na area de
vendas no momento da compra (Aguiar; Sampaio, 2013). Para fins deste estudo,
distinguem-se dois tipos: a visivel, com saldo zerado no sistema; e a invisivel, em que
o produto estd ausente fisicamente, mas o sistema registra saldo positivo, criando
discordancia entre estoque contabil e fisico. Esse segundo tipo é especialmente
nocivo, pois ndo gera alertas nem aciona reposicao, sendo identificado apenas no
balancgo periédico, quando ja pode ter causado semanas ou meses de perda de vendas;
no varejo supermercadista, € comum que perdas sé sejam percebidas pela diferenca
contabil ao final de cada periodo (Merlo; Ceribeli; Prado, 2011).

A Pesquisa Abrappe de Perdas no Varejo Brasileiro 2024 apurou indice médio
de perdas de 1,57% em 2023, com prejuizo que pode chegar a R$ 34,9 bilhdes, e
apontou os supermercados convencionais como o setor de maior indice de perdas,
6,24% (KPMG; ABRAPPE, 2024). Um fendmeno subestimado é a ruptura por retiradas
internas sem registro: o produto é consumido sem baixa, o saldo contabil permanece
positivo, o comprador nao repde por acreditar haver estoque e o cliente ndo o
encontra, gerando perda de venda e fidelidade, ja que, segundo levantamento da
Neogrid com a Opinion Box, 33% dos clientes procuram o produto em outra loja

quando nao o encontram (Canhoni, 2024).



Nesse cendrio insere-se o projeto de intervencdo. O diagndstico revelou
fragilidades concentradas no galpdo esquerdo (bebidas, bazar, higiene pessoal,
limpeza e racdo animal): auséncia de enderecamento fisico, retiradas sem registro,
ndo cumprimento do PEPS e auséncia de responsabilizacao individual pelos espacos.
Questao central: como a padronizacao de processos, a reorganizacdao do layout e
ferramentas de administracdao podem reduzir as perdas e aumentar a eficiéncia da
gestao de estoques? O artigo organiza-se em sete secles, da caracterizacdo as

consideracoes finais.

CARACTERIZAGAO DA ORGANIZACAO E AREA DE ESTUDO
Caracterizacao da Organizacao

O supermercado pesquisado tem estrutura compativel com a de empresas de
médio porte, que o SEBRAE situa, no comércio e servicos, entre 50 e 99 pessoas
ocupadas (SEBRAE, 2013, p. 17), embora o nimero exato de colaboradores nao tenha
sido levantado; a empresa estd sediada no interior do pais, atuando no comércio
alimentar e de bens de consumo ndo duraveis. Opera com mix diversificado,
composto por mercearia seca, hortifrutigranjeiros, carnes, laticinios, bebidas,
limpeza, higiene pessoal, bazar e ragdes, além de departamentos de produgdo interna
(restaurante, confeitaria, padaria e salgados). O recebimento ocorre em duas docas,
com fluxo médio de 25 caminhdes/dia, e a empresa adota sistema de gestdo integrada
de estoque, emissao fiscal e monitoramento de inventario.

A estrutura hierarquica é encabecada por dois diretores, com gerente geral e
subgerente, do qual se ramificam as areas operacionais. A gestdo de estoques esta no
mesmo nivel hierarquico das demais 4reas, subordinadas ao subgerente,
configuracdo comum em varejistas de médio porte, que faz o controle de estoque
competir horizontalmente com outras demandas, sem prioridade formal, sendo
percebido como atividade secundaria. No ambiente externo, o varejo alimentar de
autosservico reune 424.120 lojas no pais (ABRAS, 2025), o que intensifica a pressdo

competitiva.

Caracterizacio da Area de Estudo

A area de estudo compreende os galpdes direito e esquerdo. O direito
concentra a mercearia seca (farinha, agucar, arroz, macarrdo, graos, café, oleos,
salgadinhos, erva-mate) e é mais organizado, pela postura rigorosa do responsavel. O

esquerdo, foco da intervencao, comporta bebidas, bazar, higiene pessoal, limpeza e



racdo animal, com auséncia de enderecamento, caixas falsas (devolvidas ao local
errado, por vezes com marcas misturadas), ndo cumprimento do PEPS e retiradas

sem registro, problemas que geram perdas crescentes e rupturas invisiveis.

METODO DA PRODUCAO TECNICA

O projeto foi desenvolvido com base em pesquisa aplicada, de natureza
qualitativa, utilizando o estudo de caso como procedimento técnico, orientado a
geracdo de conhecimento com finalidade pratica (Gil, 2017). O estudo de caso permite
investigar em profundidade um fen6meno em seu contexto real, e a triangulacao
entre multiplas fontes de evidéncia, no caso os dados do sistema de gestdo, a
observacdo direta e as entrevistas, confere maior consisténcia aos achados (Aguiar;
Sampaio, 2013; Oliveira et al., 2022).

As etapas metodolégicas foram: (i) andlise documental dos relatérios
gerenciais do sistema de gestdo integrada (perdas 2022-2026 e mapeamento de
rupturas fev.-mai./2026); (ii) observacado direta nao participante nos dois galpdes e
na area de vendas, realizada durante o periodo de estagio, entre 17/03/2026 e
16/06/2026, totalizando aproximadamente 90 horas, com registro por meio de
cronograma de acompanhamento, contemplando organizagdo fisica, movimentagdo
de mercadorias, registro de retiradas, armazenamento e cumprimento do PEPS; e (iii)
entrevistas semiestruturadas com seis colaboradores de fun¢des complementares
(encarregado de conferéncia, responsavel pelas retiradas internas, colaboradora da
confeitaria, gerente de estoque, gerente geral e responsavel pelo galpao esquerdo),
realizadas em maio de 2026 e registradas por gravacoes de audio e anotagdes.

Os entrevistados sao identificados apenas pela fungao, preservando seu
anonimato. As entrevistas aprofundaram o diagnostico sobre limpeza, bazar e
bebidas, problemas depois confirmados pelo relatério de rupturas. A elaboracgao
textual do artigo contou com apoio de ferramenta de inteligéncia artificial (Anthropic,
2026) na revisao linguistica, na verificacdo da conformidade das referéncias
bibliograficas e na formatag¢do conforme as normas ABNT, sem que essa ferramenta
tenha participado da coleta de dados, da andlise dos resultados ou da elaboragao das

conclusdes do estudo.

DIAGNOSTICO SITUACIONAL

Analise Quantitativa do Relatoério de Perdas (2022-2026)



O relatorio gerencial de perdas abrange cinco exercicios (2022-2026, com
2026 até maio) e constitui a principal evidéncia quantitativa do diagnostico.
Evolucao das Perdas Registradas

Figura 1: Perdas Registradas por Ano na Empresa Pesquisada (R$).
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Fonte: Sistema de gestdo integrada da empresa pesquisada (2022-2026). Elaboracao
dos autores.

Conforme a Figura 1, as perdas registradas cresceram consistentemente entre
2022 e 2025: de R$ 382.606,85 para R$ 509.430,69, alta de 33,2% no quadriénio,
acumulando R$ 1.775.600,63 (média anual de R$ 443.900,16), impacto financeiro
crescente que confere a intervencdo carater urgente e economicamente justificavel.

Um contraponto legitimo seria questionar se o crescimento ndo reflete apenas
melhoria no registro. Essa hip6tese ndo se sustenta completamente: o balanco
negativo entre faltas e sobras, indicador independente das perdas registradas,
permanece elevado e estavel no periodo, e o mapeamento de 2026 mostra 11,59% do
mix ativo com estoque sem venda, evidenciando efeito real da desorganizacao sobre
o inventario. A conjugacdo dessas evidéncias sugere deterioracao operacional, ainda

que parcialmente acompanhada de maior rigor no registro.

Faltas, Sobras e Balanco: Evidéncia das Rupturas Invisiveis

Figura 2: Faltas, Sobras e Balan¢o Anual na Empresa Pesquisada (R$).
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Fonte: Sistema de gestao integrada da empresa pesquisada (2022-2026). Elaboragdo
dos autores.

A Figura 2 apresenta a evolugdo das faltas, das sobras e do balango entre esses
indicadores, o conjunto mais revelador do diagndstico: o balan¢o negativo persistente
nos quatro anos significa que o sistema registra mais produto do que existe
fisicamente. O comprador consulta o sistema, acredita haver estoque, ndo realiza o
pedido, e o produto some da gondola sem que ninguém perceba, mecanismo central
da ruptura invisivel, com indicios de presenca ao longo dos quatro anos analisados.

O balango foi negativo em todos os anos: -R$ 292.540,89 (2022); -R$
263.963,49 (2023); -R$ 274.553,29 (2024); -R$ 270.270,76 (2025), déficit acumulado
superior a R$ 1,1 milhdo. Covic et al. (2022) destacam a acuracidade do inventario
como elemento central do controle de estoques; desvios sistematicos como os
identificados sugerem falhas estruturais, decorrentes em grande parte de retiradas

internas ndo registradas e movimentac¢des informais nos galpdes.

Analise por Departamento: Concentracao de Perdas e Padrao de Risco

O levantamento dos oito departamentos com maiores perdas acumuladas no
quadriénio mostra que FLV/Feira liderou (R$ 900.727,53, 50,7% do total), padrdo
esperado em produtos pereciveis, seguido por Acougue (R$ 141.549,95),
Congelados/Frios (R$ 137.044,74) e Restaurante (R$ 129.026,62).

O dado estratégico esta nos departamentos do galpao esquerdo: Bazar,
Bebidas e Limpeza ndo lideram em perda absoluta, mas concentram desorganizacao,
falta de enderecamento e retiradas sem registro, sendo os setores com maior taxa de
ruptura ativa (Secdo 4.2). O balanco acumulado confirma o padrao: déficits negativos
em Bazar, Bebidas e Limpeza repetem-se nos quatro anos, indicando retiradas
sistematicas, ndo episodicas. As perdas em Bebidas cresceram 51,7% e as de Limpeza

129,8% entre 2024 e 2025, periodo em que o responsavel pelo galpao relatou, em



entrevista, trabalhar sem suporte de equipe, o que indica que a degradacao

operacional tem custo mensuravel.

Anadlise do Relatdrio de Rupturas (fev.-mai./2026)

O relatorio de itens com estoque sem venda, de fevereiro a maio de 2026, é a
evidéncia quantitativa mais direta da ruptura invisivel: mapeia todas as linhas de
produto que, apesar de saldo positivo no sistema, ndo registraram venda no periodo,
critério coerente com Aguiar e Sampaio (2013), que admitem a auséncia de vendas

de um item por determinado periodo como indicador de ruptura.

Panorama Geral das Rupturas

Do total de 12.162 itens mapeados, 1.409 apresentaram estoque sem qualquer
venda nos trés meses, o que representa taxa geral de ruptura de 11,59%. Mais de um
em cada dez produtos do mix ativo pode ter estado indisponivel ao consumidor,

embora o sistema indicasse sua existéncia, o que reforga a pertinéncia da intervengao.

Figura 3: Taxa de Ruptura por Departamento (Itens com Estoque sem Venda fev. a
mai./2026).
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Fonte: Sistema de gestdo integrada da empresa pesquisada (2026). Elaboragao dos
autores.

A taxa de 28,65% no Bazar significa que, em 90 dias, quase 3 em cada 10
produtos do departamento estavam registrados como disponiveis, mas sem venda.
Bazar (28,65%) e Bebidas (17,38%) registram as maiores taxas, muito acima da
média geral de 11,59%; Perfumaria/Higiene (10,82%) e Peixaria (13,16%) também
se destacam. A concentracdo das rupturas nos setores apontados como

desorganizados na observacgdo e nas entrevistas sugere causa predominantemente



operacional, e ndo apenas sazonalidade ou giro baixo, ja que o relatério cobre trés

meses continuos.

Em volume absoluto, o Bazar lidera com 648 itens sem venda (28,65% do mix),

seguido por Perfumaria/Higiene (255), Bebidas (220, 17,38%) e Mercearia Seca

(191). Bazar e Bebidas respondem juntos por 868 itens, 61,6% de todas as rupturas

mapeadas, o que os define como prioritarios, ja que ambos compartilham o mesmo

galpao. Essa parcela ndo decorre de falta do fornecedor nem de item descontinuado:

trata-se de produto que consta no sistema e nao chega ao consumidor, seja por estar

no depésito sem ser localizado, seja por ter sido consumido s

em baixa, de modo que

a solucdo exige organizacao e controle, ndo compra de produto novo.

Correlacao entre Balango Negativo e Taxa de Ruptura
A Figura 4 cruza, por departamento, o balanco acumulado (2022-2025) e a

taxa de ruptura de 2026.

Figura 4: Tendéncia Observada: Balanco Negativo (2022-2025)
Departamento (2026).
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(2022-2026). Elaboracgdo

A leitura requer atenc¢do ao carater exploratorio: a linha tracejada é tendéncia

observada em dez departamentos, ndo prova matematica. O padrdo é coerente: os

setores com maior desequilibrio histérico sdo os mesmos

ruptura em 2026, e o Bazar é o mais critico nos dois eixos,

com maiores taxas de

com balan¢o negativo

acumulado superior a R$ 35 mil e ruptura de 28,65%. O nimero reduzido de

departamentos restringe o poder estatistico; a correlacdo indica coeréncia entre

padroes, nao causalidade direta.

Estimativa do Impacto Financeiro das Rupturas



A Figura 5 apresenta estimativa conservadora do impacto financeiro das
rupturas nos cinco departamentos prioritarios, calculada a partir do nimero de itens
sem venda, do ticket médio histérico por departamento e de dois giros mensais

estimados por item.

Figura 5: Estimativa de Impacto Financeiro das Rupturas por Departamento (fev. a
mai./2026).
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Fonte: Elaboragdo dos autores com base em dados do sistema de gestdo integrada
(2025-2026).

A estimativa indica que a organizacdo pode estar deixando de vender ndo por
falta de produto, demanda ou preco, mas por falhas operacionais basicas, estimadas
em R$ 54,2 mil por més. A estimativa usa premissas simplificadoras, e seu valor esta
no argumento: Bazar e Bebidas concentram o maior potencial de perda por ruptura,
consistente com o padrdo de perdas operacionais elevadas identificado nos
supermercados convencionais pela Pesquisa Abrappe (KPMG; ABRAPPE, 2024). A
leitura integrada de perdas, balango e rupturas é compativel com um processo de

degradacao operacional de pelo menos quatro anos.

Analise Qualitativa dos Problemas Operacionais

O diagnostico qualitativo, construido a partir das entrevistas semiestruturadas
e da observacdo direta nao participante, complementa as evidéncias quantitativas,

revelando os mecanismos operacionais que geram os padrdes observados nos dados.

Auséncia de Sistema de Enderecamento Fisico

O galpao esquerdo ndo dispde de enderecamento padronizado; a localizacao
depende do conhecimento tacito dos colaboradores, vulneravel a rotatividade de
pessoal, sobretudo no Bazar, apontado pelo gerente de estoque como o setor de maior

dificuldade de localizagdo. Observa-se ali organizacdo empirica criada pelo



responsavel (pesados no térreo, leves nas prateleiras superiores, detergentes
separados) que, embora funcional, nao é sistematizada nem documentada, condigdo
fragil diante de substituicdo de pessoal. O préprio responsavel pelo galpao sugeriu,
de forma espontanea durante a entrevista, identificar racks e porta-paletes com
placas e organizar os corredores como ruas, o que reforca a adequacao da proposta
ao contexto real.

Retiradas Internas sem Registro e Mecanismo das Rupturas Invisiveis

O mecanismo das rupturas invisiveis é encadeado: (1) colaborador de setor
produtivo retira produto para uso interno; (2) a baixa ndo é lancada por
esquecimento ou pressa; (3) o saldo permanece positivo; (4) o comprador nao repoe;
(5) o produto nao abastece a gondola, padrdo relatado pelo gerente geral, pelo
responsavel pelas retiradas internas e pelo gerente de estoque, e compativel com a
taxa de 11,59% e com o balango negativo persistente. Ha também produtos
danificados trazidos ao depdsito sem registro. Em contraste, a colaboradora da
confeitaria relatou que, em seu setor, as baixas raramente sdo esquecidas, o que

sugere que o problema é de cultura e padronizagao, e ndo de impossibilidade técnica.

Nao Cumprimento do Método PEPS e Desorganizacio nas Paletes

Observa-se o ndo cumprimento sistematico do método PEPS: repositores e
promotores retiram produtos das camadas inferiores das paletes por conveniéncia,
deixando os mais antigos no interior das pilhas, o0 que compromete a rotatividade,
aumenta o risco de vencimento e gera risco de acidentes. Os repositores
frequentemente desfazem a organizacdo mantida individualmente, misturando
marcas e deixando lixo e caixas vazias, e as caixas falsas agravam a situacdo ao

misturar lotes e validades.

Resisténcia Cultural e Déficit de Engajamento

As entrevistas evidenciam, de forma transversal, um déficit de engajamento
operacional: resisténcia a processos mais rigorosos de registro, percepcao de que o
esforco adicional ndo é reconhecido, sintetizada pelo gerente de estoque na expressao
"mais trabalho, mesmo saladrio”, e sobrecarga de colaboradores que atuam
isoladamente em areas que demandariam equipe maior. Heringer e Oliveira (2023)
discutem a influéncia da cultura organizacional sobre a produtividade dos

colaboradores, perspectiva compativel com o observado, em que iniciativas



individuais de organizagdo ndo encontram suporte organizacional para sua

sustentacao.

INTERVENCAO PLANEJADA
Programa 5S: Fundamento Cultural e Organizacional

O Programa 5S constitui o alicerce da proposta de intervencgao, por atuar
diretamente na transformac¢do do ambiente fisico e da cultura organizacional.
Originado no Japdo no poés-Segunda Guerra, é estruturado em cinco sensos
interdependentes: Seiri (Utilizacdo), Seiton (Organizacao), Seiso (Limpeza), Seiketsu
(Padronizagao) e Shitsuke (Disciplina), que promovem elimina¢do de desperdicios,
otimizacao do espago e manutenc¢do de um ambiente funcional e seguro (Prado, 2020;
Evangelista; Santos, 2023).

No supermercado pesquisado, o Seiri implica a remog¢do de caixas falsas,
embalagens vazias e produtos sem destinacdo; o Seiton, local especifico para cada
produto, articulado ao enderecamento; o Seiso, higienizacdo diaria; o Seiketsu,
procedimentos escritos e checklist de turno; e o Shitsuke, mais desafiador, a
consolidacdo de novos habitos em ambiente de baixo engajamento (Evangelista;
Santos, 2023). Souza et al. (2023), ao propor o 5S e o Kanban para o estoque de uma
empresa do ramo de energia fotovoltaica, tratam o layout organizado pelo 5S como
base para a gestao eficiente do estoque. Uma critica comum é considera-lo solucdo
superficial, procedente apenas quando limitado a limpeza, sem disciplina; contudo, a
taxa de 28,65% no Bazar é, em grande parte, produto da desorganizacao fisica, que

Seiri e Seiton, articulados ao enderecamento, atacam diretamente.

Enderecamento por Ruas e Prédios

Figura 6: Enderecamento Proposto para o Galpao Esquerdo.

corredor de circulacdo principal
Prédio 1 Prédio 2 Prédio 3 Prédio 4
Rua A nivel ¢ nivel ¢ | nivel ¢ nivel ¢
bebidas nivel b nivel b | nivel b nivel b
nao alcodlicas
nivel a | I nivel a ] | nivel a | | nivel a
corredor
. ” Z
Prédio 1 Prédio 2 Prédio 3 Prédio a =
b 1
Rua B nivel ¢ nivel ¢ ‘ nivel c© nivel c
limpeza e higiene
nivel a 1] nivel a \ [ nivel s [ [ nivel a ¥
- = = =
corredor
Prédio 1 Prédio 2 Prédio 3 Prédio 4
Rua C nivel nivel nivel c nivel ¢
bazar e nivel b nivel b nivel b nivel b
racac animal
nivel a | [ nivel a | [ nivel a | [ nivel a
Niveis: a = inferior; b = médio: € = superior. * Area restrita (hachurada), para produtes de alto valor.
Posicao em destaque: exemplo de endereco Rua B, Prédio 3, nivel b. 3 ruas x 4 prédios x 3 niveis = 36 posicées enderecaveis

Fonte: Elaboracio dos autores.



Propde-se enderecamento inspirado em logradouros urbanos: corredores em
Ruas (letras) e posicoes de pallets em Prédios (nimeros), com niveis em letras
minusculas (a: inferior; b: médio; c: superior). Cada posicdo recebe endereco tnico,
por exemplo, Rua B, Prédio 3, nivel b, registrado no sistema e sinalizado por etiquetas.
O responsavel pelo galpao esquerdo sugeriu espontaneamente, na entrevista, um
modelo semelhante, convergéncia que funciona como validagdo interna da
compatibilidade da interveng¢do com a pratica. A organizacao fisica do estoque dialoga
com a busca por acuracidade discutida por Covic et al. (2022). A Figura 6 ilustra o
modelo para o galpao esquerdo.

O sistema proposto organiza o galpdo esquerdo em trés ruas (A, B e C), cada
uma com quatro prédios (1 a 4) e trés niveis (a, b, c¢), totalizando 36 posicoes
enderegaveis: Rua A para bebidas ndo alcodlicas; Rua B para bebidas alcodlicas e
produtos de limpeza e higiene (produtos de alto valor em area restrita no Prédio 4);
e Rua C para bazar, itens de pequeno volume e ragdo animal. Essa configuracao
permite localizar qualquer produto em até dois passos: rua pela letra, prédio pelo

numero.

Requisicdo Interna de Materiais (RIM) e Controle das Rupturas Invisiveis

Para substituir a comunica¢ao informal por aplicativo, propde-se a Requisi¢dao
Interna de Materiais (RIM): formulario padronizado, preenchido no momento da
retirada, com data, setor, responsavel, produto, quantidade, endereco e assinatura;
uma via fica no galpdo e outra é lancada no sistema. O formato em papel, com
centralizacdo das retiradas no responsavel pelas retiradas internas, considera a
ponderacdo da geréncia, na entrevista, de que uma nova ferramenta nao resolve o
problema sem disciplina e de que o uso de celular é inadequado em areas de
manipulacao de alimentos. A RIM ataca a causa raiz da ruptura invisivel: com registro
imediato, o saldo do sistema permanece fiel ao fisico, o comprador recebe informagao
correta e a gondola é abastecida tempestivamente. Na avaliacdo dos autores, a
formalizacdo das movimentag¢des internas tende a ser o procedimento de maior

retorno no combate a ruptura invisivel em ambientes com produgao interna intensa.

Método PEPS com Sinalizag¢do Visual

Para combater as perdas por vencimento e o desequilibrio nas paletes, propoe-
se a implementacdo sistematica do método PEPS (Primeiro que Entra, Primeiro que

Sai), pratica consolidada para ambientes com produtos pereciveis (Prado, 2020),



exigindo que novas mercadorias sejam sempre inseridas atras das existentes. Propoe-
se ainda a afixacdo de etiquetas visuais indicando a direcao correta de retirada e
treinamentos breves e periddicos com repositores e promotores; a sinalizacao fisica,
combinada ao enderecamento, tende a induzir o comportamento correto e a reduzir
a dependéncia da disciplina individual, contribuindo para a acuracidade do estoque,

tema do estudo de Ferreira e Soares (2022) em um supermercado.

Modelo Dono de Area: Responsabilizacio e Cultura Organizacional

No modelo Dono de Area, cada espaco de armazenagem, identificado pelo
sistema de ruas e prédios, é atribuido a um colaborador responsavel pela organizacao,
limpeza, validade e registro em sua drea. A proposta ganha relevancia porque
colaboradores, sem suporte formal, ja criam individualmente organizacdes empiricas
eficientes; formalizar essa responsabilidade, com recursos e reconhecimento, tende a
institucionalizar esse comportamento. Propde-se um quadro identificador em cada
area, com o responsavel e os principais indicadores (acuracidade, vencimentos,
conformidade PEPS). O modelo deve incluir didlogos de seguranca periodicos e
reconhecimento para as areas com melhores indicadores, considerando a influéncia

da cultura organizacional sobre a produtividade (Heringer; Oliveira, 2023).

Planejamento da A¢ao: Ferramenta 5SW2H

O plano de agdo foi estruturado com a ferramenta 5W2H, conforme Quadro 1.
Derivada do 5W1H, ela organiza cada acao pelas perguntas o qué, por qué, quem,
quando, onde e como, deixando claros responsaveis e prazos (Prado, 2020),

acrescidas aqui da estimativa de custo.

Quadro 1: Plano de A¢do 5SW2H para a Intervencdo Proposta.

- RESULTADO
0 QUE POR QUE UEM UANDO ONDE coOMO CUSTO
Q Q Q Q ESPERADO

Eliminar ~ Treinamen | Ambiente
Implementa - Gerente + Galpoes . :

desperdicios e . A L. to, mutirdo | organizado, .
r 58 nos . equipe de Més 1-2 direito e . Baixo

alpdes organizar o estoque esquerdo de limpeza, | seguro e
galp ambiente q q descarte padronizado
M men .
apeame Redugdo do

Implantar . to,

Facilitar ~ : tempo de .
enderecame R Gerente de n Galpao etiquetas, o Baixo a

localizagdo e Més 2-3 . localizacio; g
nto por Ruas | . e . estoque + TI esquerdo parametriz médio

. 1 inventario rotativo ~ aumento da
e Prédios acao no .
; acuracidade
sistema




RESULTADO

0 QUE POR QUE QUEM QUANDO ONDE coMo ESPERADO CUSTO
Criacdo do .
Gerente geral fao ¢ Fim das
Implantar + responsavel formulario, retiradas sem
RIM Formalizar P Setores treinament .
. . . pelas R . registro; .
(Requisicio registros e reduzir . Més 1 produtivo | o, ~ Baixo
.~ | retiradas redugao das
Interna de rupturas invisiveis | . S langament
. . internas + rupturas
Materiais) , ono L
controladoria . invisiveis
sistema
Treinamen
. to, Reducio de
Aplicar PEPS ~ : s
. . Galpdes e | etiquetas perdas por .
com Reduzir perdas Repositores + R . L . Muito
s ) A Més 2 areade direcionais | vencimento; )
sinalizacdo por vencimento conferéncia baixo
. venda , paletes
visual . s
supervisao | equilibradas
de turno
Quadros
identificad
ores, Aumento de
Implantar . Espacos . .
Criar cultura de didlogos de | engajamento;
modelo e RH + gerente n de ~ .
responsabilizacdo Més 3-4 seguranca, | redugdo de Baixo
Dono de . geral armazena
< e pertencimento programa retrabalho e
Area gem -~
de omissdes
reconheci
mento
Contagem
Inventarios fisica por Deteccdo
rotativos Monitorar Gerente de A partir do Todos os endereco, precoce de
mensais por | acuracidade e estoque + més 3 alodes confronto rupturas; base Baixo
areae detectar rupturas | controladoria (mensal) g§ap com para reposi¢do
endereco sistema, tempestiva
relatdrio
Levantam
. evantame Alertas
Avaliar nto de -
) automaticos de
upgrade do . necessidad
. Automatizar . . ~ ruptura; 1
sistema ou . Diretoria + N Tle es, cotacao - Médio a
~ registros e alertas A Més 5-6 ~ reducio de
solucao geréncia + TI galpoes de A alto
de ruptura ~ dependéncia de
complement solugcdes :
registros
ar (coletores, )
. manuais
modulos)

MONITORAMENTO E AVALIACAO

execucdo das acdes e avaliacdo periddica dos resultados por indicadores
quantitativos e qualitativos. A linha de base sao os dados do sistema de gestdo

integrada (perdas, faltas, sobras e balanco desde 2022) e o mapeamento de rupturas

Fonte: Elaboragdo dos autores (2026).

0 monitoramento estrutura-se em dois eixos: acompanhamento continuo da

de fev.-mai./2026.

gerente de estoque e o encarregado de conferéncia, revisando o status de cada agao

do plano 5W2H, as ocorréncias do periodo e os indicadores do painel de desempenho.

Propdem-se reunides quinzenais de gestdo envolvendo o gerente geral, o

0 Quadro 2 apresenta os KPIs propostos.




Quadro 2: Indicadores de Desempenho para Avaliacdo da Intervencgao.

INDICADOR FORMULA / METODO META (linha de base 2026) | PERIODICIDADE
A idade d It t Total
. curac'l .a € 0, (Itens corretos /Tota 95% ou mais em 6 meses Mensal
inventario por area contados) x 100
T de retirad Retirad RIM / Total
R?l\):la ¢ retiradas com ((ieerelzl‘;i*a?isaz; T 100 / Tota 90% ou mais em 3 meses Quinzenal
indice d d
n Tce € perdas Valor das perdas / Valor Reducdo de 20% em 12 meses
registradas (por ) . Mensal
total movimentado x 100 em relacdo a 2025
departamento)
It t
Taxa de ruptura ativa ens com es ogue ¢ sem Reducdo de 50% do indice de ,
; venda em 90 dias / Total de Trimestral
(itens sem venda) , , 11,59% em 6 meses
itens ativos
Itens do B t
Taxa de ruptura do ens do Bazar com estoque Reducdo de 28,65% para )
L. e sem venda / Total de . Trimestral
Bazar (meta critica) , abaixo de 10% em 6 meses
itens do Bazar
Balanco faltas-sobras Confronto direto no Redugao de 40% do déficit Mensal
(por departamento) relatério do sistema acumulado em 12 meses
Conformidade com o Auditoria visual por
859 i 3 ' 1
PEPS amostragem (checklist) o ou mais em 3 meses Quinzena
Engajamento dos Pesquisa de clima interna Média igual ou superior a 3,5 .
) Trimestral
colaboradores (escala Likertde 1 a 5) em 6 meses

Fonte: Elaboracao dos autores (2026).

As metas do Quadro 2 foram propostas pelos autores como referéncia inicial

de acompanhamento; ndo derivam de parametro setorial nem de metas previamente
estabelecidas pela empresa. Sua definicao partiu da linha de base do diagnoéstico: a
meta de ruptura geral corresponde a reduzir aproximadamente pela metade o indice
de 11,59%; a do Bazar busca levar o departamento a patamar inferior a média geral
atual; e as metas de redugdo das perdas (20%) e do déficit entre faltas e sobras (40%)
adotam horizonte de doze meses, compativel com o cronograma do plano de a¢do. Os
patamares de acuracidade (95%), adesao a RIM (90%), conformidade ao PEPS (85%)
e engajamento (média 3,5, acima do ponto neutro da escala de 1 a 5) foram fixados
como niveis considerados alcan¢aveis apds a implanta¢do e devem ser recalibrados
pela empresa a partir das primeiras medi¢des. Propde-se ainda um checklist diario de
conformidade pelos Donos de Area, consolidado semanalmente pelo gerente de

estoque.



CONSIDERACOES FINAIS

A articulacdo entre evidéncias quantitativas e qualitativas sugere indicios de
deterioracdo operacional na gestdo de estoques da empresa pesquisada em trés
dimensdes mensuraveis: crescimento das perdas de 33,2% no quadriénio 2022-2025
(acumulado de R$ 1,7 milhdo); balango negativo persistente entre faltas e sobras
superior a R$ 1,1 milhdo; e taxa de ruptura ativa de 11,59% do mix em 2026, com
picos de 28,65% no Bazar e 17,38% em Bebidas. A andlise conjunta dos dados sugere
que as inconsisténcias identificadas em 2026 podem estar relacionadas a fragilidades
operacionais recorrentes observadas no periodo analisado. A leitura articulada entre
o balango histérico e a taxa de ruptura (Figura 4) constitui a principal contribuicao
analitica do trabalho, ainda que de carater exploratério.

A proposta de intervencdo articula um conjunto coerente e progressivo de
solugdes: o Programa 5S como fundamento cultural e ambiental; o enderecamento
por ruas e prédios como solugdo de layout, convergente com a sugestdo espontanea
do responsavel pelo galpao esquerdo durante a entrevista; a Requisicdo Interna de
Materiais (RIM) como instrumento de controle das rupturas invisiveis; o método
PEPS com sinalizac¢do visual como garantia de rotatividade; e o modelo Dono de Area
como vetor de responsabilizacdo e cultura. Todas as a¢des foram organizadas no
plano 5W2H, com prazos, responsaveis e indicadores definidos.

A pesquisa tem limitacoes: a abordagem qualitativa e o estudo de caso
restringem a generalizacdo; o mapeamento cobre apenas trés meses e pode ndo
capturar sazonalidade; a correlagdo entre balango negativo e ruptura tem poder
estatistico limitado pelo nimero reduzido de departamentos; a estimativa financeira
baseia-se em premissas simplificadoras; e as entrevistas refletem a percepgao de seis
colaboradores. Essas limitagdes ndo invalidam o diagnéstico, pois a convergéncia
entre dados documentais, observacao e entrevistas reduz o risco de interpretagdes
isoladas, mas recomendam cautela na leitura dos resultados. Como desdobramentos
futuros, recomenda-se analise desagregada por produto, alertas automaticos para
saldos sem venda por mais de 60 dias, e pesquisa longitudinal sobre o impacto das

intervencoes.
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