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REDUCAO DE PERDAS OPERACIONAIS DE PRODUTOS PERECIVEIS COMERCIA-
LIZADOS EM UMA REDE DE ATACAREJO NA REGIAO METROPOLITANA DE SAO
PAULO

1 INTRODUCAO

De acordo com o ranking da Associacao Brasileira de Supermercados [ABRAS] (2020),
0 setor supermercadista brasileiro registrou faturamento de R$ 378 bilhdes em 2019, um cres-
cimento nominal de 6,4% em relagdo ao ano anterior, representando 5,2% do PIB brasileiro de
2019.

Em 2019, os supermercados foram responsaveis por cerca de 1,9 milhdo de empregos
diretos, uma geracéo na ordem de 29 mil postos de trabalho a mais que em 2018. Estes niUmeros
demonstram a representatividade do setor varejista. Para Sanzovo (2020), o setor é um dos
maiores impulsionadores da economia brasileira e de importante papel no desenvolvimento do
Brasil.

Em 2019 a Associacdo Brasileira de Prevencdo de Perdas [ABRAPPE] em conjunto
com a EY (Ernest & Young Consultoria) publicou um estudo sobre as perdas no varejo. Este
estudo considerou 113 empresas de varejo distribuidos por 15 estados no Brasil sendo Sdo Paulo
e Rio de Janeiro os estados mais representativos. Foram analisadas as perdas e suas principais
causas em setores do varejo alimentar (mercados, supermercados, hipermercados e atacados) e
ndo alimentar (magazines, farmacias e drogarias, lojas de construgdo, calgados entre outros).
De acordo com este estudo o indice de perda médio no setor supermercadista observado foi de
2,05% sobre o faturamento liquido das empresas varejistas. Considerando o faturamento total
do varejo em 2018 de 1,6 trilhdes de reais estimou-se uma perda de 21,4 bilhdes de reais. Nesse
estudo a ABRAPPE concluiu que 35% destas perdas foram causadas por questdes operacionais.

Segundo o ranking da ABRAS o setor supermercadista tem cerca de 50% do fatura-
mento total concentrado em cinco grandes empresas, 0s 50% restantes estdo pulverizados em
mais de 500 empresas. Esta pulverizacdo pode indicar que o setor supermercadista é um setor
de alta competitividade. Por isto, a busca pela eficiéncia operacional, reducédo de perdas e au-
mento de produtividade com a implantacdo de novas tecnologias podem representar um fator
de vantagem competitiva.

Este estudo teve como objetivo analisar as perdas de uma empresa do setor supermer-
cadista que atua sob o formato de atacarejo, ou seja, opera as lojas como um misto de varejo e
atacado. Buscou-se entender o tipo de perda e suas causas pela aplicacdo da metodologia reco-
mendada por Marcondes, Miguel, Franklin, Perez (2017). A partir do entendimento das causas
do problema, foi proposto um plano de a¢fes de melhoria que envolveu o uso de tecnologia
buscando inovacao para o setor.

2 CONTEXTO

Segundo Bozzo (2016) a alteracdo dos habitos de consumo foi moldando a dindmica do
varejo brasileiro fazendo com que o setor supermercadista se desenvolvesse em diferentes mo-
delos de atuacdo. O varejo tem maior granularidade de produtos, vendendo unidades ao consu-
midor final, o atacado vende grandes volumes a empreendedores (donos de comércios, restau-
rantes, bares, padarias etc.) e o0 atacarejo opera como um misto entre os dois formatos, vendendo
em grandes volumes e em unidades. Para Nunes (2020) o varejo pode ter lojas classificadas
como mercado (lojas de até 500m?), supermercado (lojas de até 1.500m?) ou hipermercado (lo-
jas de 4.500m? em diante). A classificagdo do tipo de loja também considera o nimero de itens
vendidos de acordo com o sortimento definido, lojas menores como os mercados, terdo produtos
como mercearia, bebidas, higiene e limpeza. Os supermercados além destes, agregam produtos
pereciveis como agougue e hortifruti (também denominados como FLV-Frutas, Legumes e Ver-
duras). Os hipermercados adicionam em seu sortimento roupas, cal¢ados, eletrodomesticos e



eletronicos como computadores e celulares. Uma loja no formato de atacado ou atacarejo pode
ter até 3.000 m? e um sortimento de até 10 mil itens, vendendo produtos de mercearia, bebidas,
higiene e limpeza e em alguns casos agougue e hortifruti. Outra diferenca relevante entre os
formatos esta relacionada a forma como os produtos s@o expostos. As lojas de atacado ou ata-
carejo fazem a exposicao de produtos em racks (estruturas metélicas). Neste tipo de loja é co-
mum observar-se empilhadeiras transitando pelo piso da loja para transportar mercadorias em
grandes volumes e alcancar as prateleiras mais altas. As lojas de varejo tém gondolas distribu-
idas pelo piso da loja que sé@o de facil alcance para o consumidor. A figura 1 traz um compara-
tivo da exposi¢do de produtos no varejo e no atacado.

Atacado-Exposicdo dos produtos em racks Varejo-Exposicdo dos produtos em géndolas

Figura 1. Exemplo de exposi¢éo de produtos no atacado e no varejo
Fonte: os autores

A empresa Atacarejo Ipsum (nome ficticio por questdes de confidencialidade) iniciou
suas operagdes como uma pequena loja na década de 70. Ao longo dos anos foi aprimorando
seu relacionamento com clientes, colaboradores e fornecedores. A partir do ano 2000 ingressou
na forma de atendimento ao cliente pelo modelo de atacado de autosservigo fazendo com que a
empresa crescesse no ramo de atacados. Em 2012 o grupo passou por uma reestruturacdo e
atualmente conta com cinco lojas distribuidas na capital, regido metropolitana e no interior de
Séo Paulo operando sob o formato atacarejo. Este estudo foi realizado para duas de suas lojas,
doravante denominadas loja A e loja B.

O Atacarejo Ipsum tem cerca de 800 funcionarios. Como o modelo de atacarejo atende
tanto o consumidor final (pessoa fisica) quanto o pequeno empreendedor (pessoa juridica). Suas
lojas possuem amplo sortimento nos grupos de acougue, hortifruti, frios e laticinios, congela-
dos, padaria, mercearia, bebidas, higiene e limpeza, perfumaria, cuidados com o bebé e bazar.

Em termos de gestdo tem se profissionalizado nos Gltimos anos, sendo que em 2002
implantou um sistema de gestdo integrado (ERP-Enterprise Resource Planning) da Bluesoft,
uma empresa que atua em tecnologia para o setor supermercadista. O ERP tem um médulo de
geracdo de relatérios em plataforma visual de Bl para dashboards em continuo desenvolvi-
mento para o Atacarejo Ipsum (Bluesoft, 2021).

3 METODO - DIAGNOSTICO DO PROBLEMA
Neste topico, 0 problema é caracterizado a partir da literatura existente sobre o tema.

3.1 Revisao da literatura na caracterizacao do problema

Para a caracterizacdo do problema, foi considerado o modelo de busca da vantagem
competitiva definido por Barney e Hesterly (2011). Neste modelo é demonstrado o processo de
administracao estratégica que consiste em um conjunto sequencial de analises e escolhas que
podem aumentar a probabilidade de uma empresa escolher uma boa estratégia que gere vanta-
gens competitivas que faga com que a empresa seja capaz de gerar maior valor econdmico do



que suas concorrentes. O modelo considera a missdo da empresa, seus objetivos, traz uma ana-
lise de ambiente externo e interno e a partir destas analises pode-se fazer uma escolha estraté-
gica que implementada gerara vantagem competitiva.

O modelo proposto por Barney e Hesterly (2011) foi aplicado para o Atacarejo Ipsum.
Foi entendido que a empresa tem como misséo oferecer os melhores produtos a precos justos e
competitivos para atendimento das necessidades dos clientes e tem como visdo proporcionar
aos clientes a oportunidade de comprar melhor. Preco justo e exceléncia operacional estdo entre
os principais valores anunciados. (Website da empresa, 2020). Também foi entendido que o
Atacarejo Ipsum tem como objetivo a reducdo de perdas, uma vez que elas impactam o resul-
tado do negdcio e diretamente interferem no preco ofertado dos produtos, pois as perdas sdo
provisionadas. Em geral, considera-se um percentual de perdas aplicado sobre o faturamento
total das lojas. (Ipsum, 2020).

Para a andlise do ambiente externo foi aplicada a estrutura PESTEL proposta por John-
son, Scholes e Whittington (2007). O Atacarejo Ipsum teve como principais impactos as ques-
tdes macroecondmicas relacionadas a pandemia da COVID-19 como o desemprego e perda de
renda da populacao que levou a um menor consumo, questdes legais com a de descarte de resi-
duos de acordo com a lei 12.305/10 (Brasil, 2010) que trata a Politica Nacional de Residuos
Solidos e a lei 14.016/2020 que permite a doacdo de excedentes de alimentos para 0 consumo
humano. Ainda no ambito legal o Atacarejo Ipsum deve atender o Programa de Olho na Vali-
dade que consiste em fornecer ao consumidor, um produto similar ou igual a custo zero, caso
seja encontrado na loja um produto com prazo de validade vencido (Associagdo Paulista de
Supermercados [APAS], 2011). Em relacdo a tecnologia o Atacarejo Ipsum precisou adequar-
se para vender produtos online e via delivery devido a pandemia COVID-19.

Para a analise do ambiente interno foi considerado que a operacdo de um varejo é com-
plexa. Os processos de compras de mercadorias para revenda, a gestdo de fornecedores, a gestdo
de custos, precos e promocoes, a distribuicdo de produtos para as lojas, a escolha do sortimento
para cada tipo de loja, a exposicao de produtos, o controle de estoques e datas de validade de
produtos nas lojas, as vendas dos produtos e o atendimento ao cliente requerem uma boa or-
questracdo. Uma falha em qualquer parte do processo podera levar a perda de venda, a perdas
de produtos e consequentemente a uma perda financeira que impactara no resultado da empresa.
A tabela 1 apresenta uma visao geral dos principais processos do varejo. Esta lista de processos
ndo considera os processos de backoffice (escritério) como os de administracdo de recursos
humanos, juridico, financeiro, fiscal e contabil uma vez que estes nao influenciam diretamente
nas perdas e, portanto, ndo sdo foco deste estudo.

Tabela 1.Visao geral dos principais processos de varejo
Armazenar e Distribuir

Comercial Marketing Reabastecimento Logistica

Operagdes Loja

*Gestdo de fornecedores
(cadastro do fornecedor,
gestdo de acordos e
negociagdes comerciais)

«Cadastro de produtos

*Gestao de custos e
precos dos produtos

*Definicdo de sortimento
para lojas de acordo com
tamanho, formato (hiper.
super, atacado) e plblico
alvo (classes A, B, C).

«Definicdo do
planograma (regras para
exposicdo de produtos
nas lojas)

*Pesquisas de pregos
*Gestdo de promogdes e

eventos e campanhas
promocionais

«Gestdo de midias (TV's,

radio, etc.)

*Gestdo do OTB — Open

To Buy (Verbas para
compras)

*Emissdo de pedidos de

compra para os
fornecedores
(automatico/manual)

*Gestao de agendamento

¢ priorizacdo de pedidos

*Gestdo de estoques
*Gestdo do nivel de

servi¢o do fornecedor

*Recebimento de

produtos

« Armazenamento de

produtos

«Faturamento e expedicdo

de produtos para lojas

+Gestdo de estoques —

Inventarios no Centro de
Distribui¢do (CD)

*Gestdo da produtividade

e nivel de servico do CD

*Gestdo de perdas do CD
*Gestdo do transporte de

produtos para as lojas

*Recebimento de

produtos

* Armazenamento de

produtos

«Exposigdo de produtos

nas gondolas para
vendas

*Marcagdo/etiquetas  de

pregos

*Venda de produtos
*Gestdo de estoques —

Inventdrios na loja

*Gestdo de perdas na loja
« Atendimento ao cliente
*Gestdo de trocas de

produtos e assisténcia
técnica

«Tesouraria — Fechamento

de caixa e conciliagdes
financeiras

Fonte: os autores




No Atacarejo Ipsum a area Comercial é denominada area de Compras, a qual € a res-
ponsavel pela gestao de fornecedores, custos, precificacdo e reabastecimento (emissao dos pe-
didos de compras).

O Atacarejo Ipsum ndo tem um centro de distribuicdo, as mercadorias séo enviadas di-
retamente para as lojas. A loja B, por ser uma loja de maior tamanho, as vezes € utilizada como
entreposto, recebe um volume maior de mercadorias e transfere para as demais lojas. Uma vez
recebidas as mercadorias, a loja executa a precificacdo em uma triangulagao entre a prevencéo
de perdas, a area comercial, que rebaixa 0s precos, e a area operacional, que faz uma exposicéo
agressiva dos itens com data préxima a vencer.

A loja também faz a gestdo de estoque e perdas e realiza inventarios rotativos e anuais.
A érea de Operacg0es Loja é responsavel pelo recebimento das mercadorias, exposi¢do, venda e
atendimento ao cliente.

O varejo alimentar é composto de varias empresas, diversos formatos, questdes politi-
cas-econdmicas e de legislacdo que influenciam diretamente o negécio. A busca pela vantagem
competitiva entre os supermercadistas € acirrada. No ambiente interno, os processos s&o com-
plexos e precisam ser bem coordenados e executados pelo varejista. Neste cenario, a busca por
melhorias de processo, aumento de produtividade e reducgéo de custos impacta diretamente no
resultado financeiro da empresa. Portanto, este estudo teve como objetivo analisar as perdas de
produtos considerando que a reducdo de perdas pode representar um fator decisivo de compe-
titividade e lucratividade.

3.2 Procedimentos adotados no diagndstico

Em adicional a abordagem estratégica proposta por Barney e Hesterley (2011) foi ado-
tada a metodologia proposta por Marcondes et alli (2017) para analise dos dados, das causas e
proposta de solucdo. O método consiste em entender o problema, fazer um diagndstico e definir
0 problema ou oportunidade que seré estudada. Realizado o diagndstico, elabora-se uma pro-
posta de solucdo e um plano de ac¢des detalhado que propdes uma intervencao seguida de ava-
liacdo de resultados.

3.3 Analise de dados

Para este estudo, o Atacarejo Ipsum disponibilizou dados estruturados oriundos do sis-
tema de gestdo ERP. O Atacarejo Ipsum faz um agrupamento dos produtos vendidos em cate-
gorias divididas nos niveis: Departamento, Secdo, Grupo, Subgrupo e Produto. A tabela 2 apre-
senta um maior detalhamento. Como exemplo, temos Sec¢édo de FLV-Frutas, Legumes e Verdu-
ras, Grupo Frutas e Subgrupo Banana. O subgrupo Banana terd como produtos de venda a
banana nanica, banana prata, banana maga etc.

Tabela 2. Atacarejo Ipsum — Exemplo da gestdo de categorias do departamento de Pereciveis

Grupo Frutas ‘ Frutas Nobres Legumes | Folhageme Congelados Embutidos ‘ Laticinios Peixaria |
_ Verduras
Subgrupo | *Abacaxi * Amora *Abdbora * Agridao * Almondega + Apresuntado *Queijo Cheddar | *Camardo
*Banana *Cereja * Abobrinha *Alface *Hambiirguer *Bacon *Queijo Coalho || *Peixaria
*Laranja *Kiwi *Batata *Brocolis *Lasanha +Lingui¢a Paio *Queijo Minas Diversa
*Limao *Lichia *Cebola *Hortela *Pio de Queijo *Mortadela *Q. Mussarela +Peixe Salgado
*Maracuja *Morango *Mandioca *Manjericio *Pratos Prontos | *Salsicha *Queijo Prato *Peixes
*Melancia *Péssego *Tomate *Riicula * Vegetais *Salame *Queijo Ricota Congelados
O anee ® e ) 4 LA ® e
L
Grupo Frangos | CarneBovina Carne Suina Mitidos Achocol. Liq. Congelados Cremes Gordura
Subgrupo | *Aves In x\amla - Can;BO\"ina 1 .;E:énlég|;i{la I !(4’{\'1605 *Achocol.grande | *Acai *Margarina *Banha
+Frangos bovinos *Achocol. Peq. *Sorvetes *Requeijao *Gordura
= . Oce Vegetal
Segdo PADARIA 5 |
Togurtes Massas Piode Alho Sucos
Grupo Fab. propria Industrial. ‘ Prod. p/ panif.
| *Bebida Lactea | *Massa Lasanha | *Pao de Alho *Suco Natural
Subgrupo | .« Confeitaria *Bisnaguinha *Pré-Mistura +Iogurtes *Massa Pastel
*Bolos *Bolos ind. *Prod. p/ panif. *Sobremesas *Massa Pizza
. | *Paesind. . *M. Diversas

Fonte: os autores




3.3.1 Dados disponibilizados pelo Atacarejo Ipsum
Para este estudo foi adaptada a metodologia KDD (Knowledge Discovery Database) de
Fayyad, Piatetsky-Shapiro e Smyth (1996) que consiste na obtencgdo, selecdo de dados, pré-
processamento dos dados, formatacdo (transformacdo dos dados para forma estruturada), mi-
neragdo dos dados, interpretacdo e avaliagéo destes dados.
Foram disponibilizados dados para duas lojas (Loja A e Loja B), por um periodo de
quatro meses (out/20 a jan/21) e no menor nivel (nivel de produto) em trés grupos de dados:
e Grupo 1: Informacdes das quebras ou perdas em quantidade (kg, unidade ou peca)
e quebras ou perdas em reais com a informacao do motivo da quebra.
A quebra ou perda acontece quando a venda do produto foi inviabilizada represen-
tando uma perda financeira e um desperdicio. O Atacarejo Ipsum classifica as perdas
nos seguintes motivos:
- Cliente: Quando a perda foi causada para atendimento a alguma necessidade do
cliente.
- Degustacéo/violacdo: Quando o produto foi usado para degustacao ou teve a em-
balagem violada.
- Equipamento: Quando houve avaria na embalagem que impossibilite a venda do
produto.
- Manipulacéo: Quando houve perda por manipulacédo do produto.
- Natural: Quando produto ndo pode ser mais vendido por algum motivo nao espe-
cificado.
- Operacional: Quando houve algum problema na operacéo que causou a perda.

Observe-se que as perdas sdo contabeis e que o0s produtos improprios para o
consumo foram devidamente descartados.

e Grupo 2: Informacdes de vendas, estoque, pre¢co médio, custo unitario bruto, compra
em quantidade e compras em reais. O grupo 2 traz os indicadores de vendas e estoque
calculados considerando a quantidade vendida ou quantidade em estoque multipli-
cada pelo preco ou custo, respectivamente, desta forma:

- Vendas: Vendas realizadas em quantidade de produtos e vendas em reais (quantidade de
produto multiplicada pelo preco de venda).

- Preco médio de venda: O preco médio praticado para o produto no més.

- Custo:Custo unitario bruto do produto (custo do produto mais impostos).

- Estoque: Estoque em quantidade de produtos e Estoque a custo (estoque em quantidade
multiplicado pelo custo do produto).

- Compras: Compras em quantidade de produtos e compras em Reais (quantidade
comprada multiplicada pelo custo do produto).

e Grupo 3: Informagdes de vendas, estoque e validade dos produtos.

3.3.2 Tratativa dos dados

Segundo Castro e Ferrari (2016) o pré-processamento de dados inclui atividades como
limpeza, integracdo, reducdo, transformacéo e discretizagdo. Todas estas etapas de preparo da base
de dados antes da anélise foi realizada para este estudo de forma a obter-se uma base de dados
consolidada de todos os grupos. Esta base continha mais de 50.000 linhas e foi carregada na
plataforma de Bl-Tableau.

3.3.3 Analise dos dados do Atacarejo Ipsum e resultados
Por motivo de confidencialidade das informagdes, todas as analises apresentadas tiveram seus
dados relativizados.



O uso Tableau (Tableau, 2021) permitiu que fossem realizadas diversas analises em cascata,
ou em inglés, drill-down, considerando-se dimensdes e medidas. As dimensdes sdo variaveis como
loja, periodo, gestdo de categorias (departamento, secdo, grupo, subgrupo, produto), motivo da
perda, més da analise. No total foram produzidas cerca de 50 visdes analiticas (graficos).

Foi observado que a maior perda em reais ocorreu na se¢do de FLV. A figura 2 apresenta as
perdas por se¢do do departamento de Perecivelis.

Loja A LojaB

Pereciveis Pereciveis

> w
2 2

v B
=

Quebra (RS)

Quebra (Qtd)

Frios

>
-
[

Frios

Agougue
Padaria
Acgougue
Padaria

Figura 2. Departamento de Pereciveis - Perdas por secéo e loja
Fonte: dados fornecidos pelo Atacarejo Ipsum

A secdo de FLV esta dividida em 5 grupos: Frutas Nobres, Frutas, Legumes, Folhagens e
Verduras, e a se¢do de Ovos. As maiores perdas considerando o valor em reais ocorreram no grupo
de frutas nobres e legumes. Sendo que para Frutas Nobres os subgrupos de morango, péssego e uva
foram os mais representativos e para Legumes os subgrupos de tomate, cebola nacional e pimentdo
verde. Para o grupo folhagens e verduras as maiores perdas ocorreram em brdcolis, couve e alface.

Também foram realizadas analises complementares correlacionando as perdas as vendas,
estoque e compras. Foi observado que os 10 maiores itens com perdas foram: contra filé a vacuo,
morango, brocolis, tomate, péssego, maracuja, cebola, limao, ovos e linguiga calabresa.

Sobre 0s motivos das perdas, foi observado que quase 100% das perdas foram classificadas
como natural. Isto dificultou a andlise de entendimento dos motivos, podendo ser um indicativo de
preenchimento inadequado do sistema por parte do operador da loja.

Como a operacéo do varejo é dindmica, foi investigada a influéncia do dia da semana no qual
a perda foi observada. Foi constatado que a quarta-feira é o dia no qual ocorrem mais perdas. A figura
3 apresenta as perdas em dias da semana.

segunda feira terca feira quarta feira sexta-feira sabado domingo
Pereciveis Pereciveis Pereciveis Pereciveis Pereciveis Pereciveis

Quebra (RS)

LojaB  LojaA LojnA LojaB  LojaA LojaB  LojaA LojaB | LojaA LojaB  LojaB  LojaA

Figura 3. Departamento de Pereciveis — Perdas por dia da semana e por loja
Fonte: dados fornecidos pelo Atacarejo Ipsum



Também foram analisadas as perdas ao longo dos meses. Foi observado uma perda
maior em dezembro o que pode estar relacionado a um aumento dos recebimentos de
mercadorias para as vendas referentes as sazonalidades de final de ano (Natal). A figura 4

apresenta as perdas ao longo dos meses.
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Figura 4. Departamento de Pereciveis — Perdas por més e por loja
Fonte: dados fornecidos pelo Atacarejo Ipsum

Um dos motivos de perdas de produtos esta relacionado a altos estoques e baixas vendas.
Por isto, foi feita uma andlise entre as perdas e o estoque, vendas e compras. Para comparacdo
com o mercado, foi calculada a perda em relacéo as vendas (valor da perda em reais dividido
pela venda em reais multiplicado por 100). Conforme pode ser observado na figura 5, o

Atacarejo Ipsum apresentou perdas média percentual de 7%. Acima da média apresentada na
pesquisa ABRAPPE (2019) que foi de 2,05%.

Loja A LojaB
Pereciveis
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Pereciveis al Quebra (R$)
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Figura 5. Analise Perda versus Venda para Secdes de Pereciveis
Fonte: dados fornecidos pelo Atacarejo Ipsum

Um dos aspectos mais importantes para os produtos pereciveis € referente a data de
validade. Foi realizada uma anélise considerando 0 més de janeiro/21 e os indicadores de
validade em dias e dias a vencer.

A validade em dias considera a data de entrada do produto menos a sua data de
validade. Exemplo: Data de entrada — Data de vencimento = 8/jan/21 — 7/jan/21 = 1 dia.

O indicador de dias a vencer considera o dia da analise (data de extracdo do relatorio)
menos a data de validade do produto. Exemplo: Data de analise — Data de vencimento =
15/fev/21 — 7/jan/21 = - 38 dias o que indica que o produto esta vencido.



Todas as cinco secBes de Pereciveis (Acougue, FLV, Frios, Padaria e PAS)
apresentaram produtos vencidos em media superior a 30 dias. O que resultou em perdas de
produtos, uma vez que estes ndo puderam ser vendidos e nem expostos nas gondolas para venda.

Tambeém foi observado que a média de validade em dias para alguns grupos, ultrapassou
100 dias, o que pode demonstrar a necessidade de uma melhor gestéo de estoque. Uma adequada
gestdo permitiria que os itens que estivessem com as datas de validade proximas ao vencimento
fossem vendidos com descontos, minimizando as perdas. Na anélise das perdas dos ovos, foi
observado que os produtos foram recebidos perto da data de vencimento. O que implicaria na
necessidade de acelerar os processos de recebimento, exposicdo nas géndolas e vendas para
minimizar as perdas.

Em adicional as anélises de dados foram realizadas visitas as lojas e entrevistados 0s
gestores do Atacarejo Ipsum, com o objetivo de entender alguns processos e ouvir as percepcoes
sobre os problemas das perdas. Estas percepcBes foram consideradas na analise de causa e
elaboracdo do plano de a¢oes.

3.3.4 Andlise das causas dos problemas

Como pode ser observado, as perdas no Atacarejo Ipsum podem ocorrer por diversos
fatores, € um problema complexo de ser resolvido. O volume de compras (estoque versus ven-
das), o controle de validade, o armazenamento nas lojas e a exposicao dos produtos sao fatores
que influenciam nas perdas e que precisam ser analisados.

O diagrama de espinha de peixe apresentado na figura 6, foi elaborado para analisar as
possiveis causas das perdas para o Atacarejo Ipsum (Ishikawa, 1993).
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Figura 6. Analise das causas das perdas
Fonte: dados fornecidos pelo Atacarejo Ipsum

Meio Ambiente Materiais

Como conclusdo das analises, foi observado um baixo controle da validade de produtos,
varios produtos vencidos em periodo superior a 30 dias sendo apresentados nos relatérios ge-
renciais. O que pode demonstrar uma necessidade de melhoria na gestéo de indicadores de per-
das, perdas por faturamento e estoques. Também foi observado nas entrevistas nas lojas uma
auséncia de politica de recebimento formalizada e especifica para produtos pereciveis, pois al-
guns produtos foram recebidos perto da data de vencimento. Observou-se também que alguns
produtos estavam em ndo conformidade o que pode indicar falta de treinamento para os opera-
dores da loja em relacéo a reposicéo e exposi¢do dos produtos. Em alguns refrigeradores (free-
zers) foram observadas camadas de gelos o que pode indicar necessidade de reforco na manu-
tengdo preventiva dos equipamentos. Nos dias das visitas as lojas A e B, fazia muito calor e foi
observado que a temperatura das lojas era condizente com a temperatura ambiente, o que pode
prejudicar a durabilidade das frutas, legumes e verduras.



4. PROPOSTAS DE SOLUCAO DO PROBLEMA E INTERVENCAO

4.1 Processo de elaboracdo da proposta

Para elaborar-se a proposta de solugéo, foi dada continuidade ao modelo proposto por
Barney e Hesterly (2011). Entendido o ambiente externo e o interno, a escolha estratégica foi
feita buscando-se o ganho de competitividade por meio de adocao de estratégias e praticas que
reduzam as perdas. Segundo Barney e Hesterly a estratégia no nivel de negdcios pode ser a de
lideranca em custos ou a de diferenciacdo de produto. Para o Atacarejo Ipsum optou-se pela
estratégia de lideranca em custos, partindo-se da premissa que reduzindo as perdas, 0s custos
serdo reduzidos.

Para reducéo das perdas do Atacarejo Ipsum, a recomendacdo de implementacao estra-
tégica foi baseada em trés pilares: refrigeracdo, controle de data de validade e gestdo de
estoque dos produtos.

4.2 Intervencgao

Um dos objetivos deste projeto foi sensibilizar a organizacdo em relacdo a cultura de
andlise de dados buscando gerar informaces Uteis para tomada de decisdo. A modelagem rea-
lizada no Tableau com base nos dados disponibilizados foi entregue a empresa para que possam
ser reproduzidas e aprofundadas as andlises, por exemplo para outras lojas, outros departamen-
tos/secdes e outros periodos.

4.2.1 Refrigeragao

Para refrigeracdo considerou-se dois pontos importantes: a refrigeracdo do ambiente e a
refrigeracdo dos produtos. Para a refrigeragdo do ambiente foi proposto instalar-se novos equi-
pamentos de climatizacdo evaporativa. Estes equipamentos possuem bom custo-beneficio
quando comparados a instalacdo de ar-condicionado, pois consomem menos energia elétrica e
permitem que o ambiente fique mais frio e tmido fazendo com que as frutas, legumes e verduras
tenham melhor conservacado e durabilidade. Para a refrigeracéo dos produtos foi proposto o uso
de equipamentos refrigerados para frutas mais sensiveis como morango, por exemplo. Desta
forma as frutas terdo melhor conservacdo. Existem muitos modelos de expositores de frutas
refrigerados, alguns bastante sofisticados. A figura 7 apresenta um exemplo de equipamento de
climatizacao e de um expositor refrigerado adequado ao perfil das lojas do Atacarejo Ipsum.

Figura 7. Equipamentos para refrigeracdo de ambiente e produtos
Fonte: sites dos fabricantes

4.2.2 Controle de validade dos produtos

Foi recomendado o refor¢o do processo de recebimento de produtos de pereciveis con-
siderando o periodo de validade do produto uma vez que, foi constatado que houve recebimento
de produtos proximos a data de vencimento. Também foi considerada a implantagdo de um
novo relatério de validade de produtos considerando-se as datas de recebimento e validade
como referéncia. A implantacdo dos conceitos de data critica (quando o produto esta perto de
vencer) e data curta (quando o produto tem um pouco mais de validade). Desta forma as areas
de Compras e Operagdes poderdo ter mais tempo para tomada de decisdo sobre como vender o
produto, antes que este venca e se torne perda, por exemplo, fazer alguma a¢do promocional.



De acordo com Rios (2012) o manuseio de frutas, legumes e verduras deve ser feito de
forma a evitar-se a contaminagdo de uma fruta ou legume bom por uma fruta ou legume néo
conforme. Foi recomendado uma orientacdo operacional para as lojas em relacéo a reposi¢ao
de produtos FLV. Foi sugerido que antes da reposi¢do de novos produtos nas géndolas e expo-
sitores que se verifiqguem as condi¢des dos produtos. Foi proposto a elabora¢do de um guia para
facilitar a definicdo do que é uma fruta ou legume em conformidade, evitando-se que esta defi-
nigdo seja subjetiva. A figura 8 apresenta um exemplo de como seria este guia.

Tomate bom Tomate nio

para venda adequado para
venda
o ‘
S —
Laranja boa Laranja nio
para venda adequada para
venda

Figura 8. Exemplo de guia para determinar como repor a fruta na géndola
Fonte: os autores

Em adicional, foi proposta a implantacao de salddes de produtos FLV perto da data de
validade com o intuito ndo apenas de diminuir as perdas, mas também o desperdicio de uma
fruta ou legume que ainda estejam préprios para o consumo. Esta proposta foi inspirada no
projeto Fruta Feia (2020) de Portugal e no benchmarking realizado em alguns varejos especia-
lizados em FLV, também conhecidos como Hortifrutis, em S&o Paulo. O programa Fruta Feia
tem como objetivo vender frutas cuja aparéncia ndo seja tdo boa, mas que ainda estdo proprias
para o consumo. Os salddes de produtos pereciveis observados na concorréncia deixam claro
ao cliente que o produto que estd sendo comprado pode ndo ter uma aparéncia muito boa ou
estar perto do vencimento, e que por isto o cliente esta concordando em pagar um pre¢o menor
pelo o produto. Esta acdo ndo implicaria em problemas com o consumidor, vigilancia sanitéaria
ou PROCON. A figura 9 apresenta um exemplo de como funcionaria este salddo. Observando

produtos estdo embalados e em area de exposi¢do abaixo dos produtos fora do sald&o.
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Figura 9. Exemplo de sald&o de frutas, verduras e legumes
Fonte: os autores

4.2.3 Gestéo de Estoques
O uso da plataforma de Bl foi fundamental, permitiu que fossem feitas diversas analises
com valores médios, por filtro na gestdo de categorias (departamento, se¢do, grupo, subgrupo



e produto), por loja, por periodo. Varidveis como estoque e venda precisam ser monitoradas
diariamente para que se possam comprar 0s volumes adequados e evitar-se as perdas. Por isto
a recomendacéo de um reforgo nos conceitos de gestéo de estoques e 0 uso de uma plataforma
que permita a construcdo de dashboards principalmente para as se¢cdes com maior perda como
acougue e FLV. Os dashboards facilitariam as anélises no dia a dia, uma vez que os relatorios
em Excel gerados pelo ERP néo trazem esta flexibilidade, facilidade de uso e visualizacdo da
informagéo.

5 RESULTADOS ESPERADOS
O resultado esperado é de melhora na vantagem competitiva do Atacarejo Ipsum a
partir da implantacdo das acdes definidas. Também € esperado uma reducdo nas perdas e me-
Ihorias nas vendas, em suma espera-se que haja:
e Reducdo do indice de perdas de produtos pereciveis no minimo em um ponto per-
centual (de 7% para 6%) considerando os processos de recebimento, controle de es-
toque e controle de validade aplicado as lojas A e B.
e Aumento das vendas de pereciveis FLV em, ao menos, cinco pontos percentuais por
meio de técnicas de reabastecimento das gondolas para produtos pereciveis FLV.
e Melhora na experiéncia do cliente com um ambiente de compra mais agradavel, com
0 uso de climatizadores, possibilitando a elevacdo de venda do FLV.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A pandemia da COVID-19 mudou o cenario no qual as empresas operam fazendo com
que as iniciativas referentes ao mundo digital fossem aceleradas. Nunca a Tecnologia da Infor-
macéo foi tdo demandada.

O setor supermercadista foi um dos setores impactados pela pandemia e que precisou
adaptar-se rapidamente a nova situacao realizando vendas por meio de comércio eletronico e
lojas digitais, por exemplo. Em um cenario competitivo, inovacgdo tecnoldgica, melhorias de
processo e busca de exceléncia operacional podem fazer toda a diferenca.

Este estudo teve como objetivo analisar as perdas de produtos pereciveis no Atacarejo
Ipsum a partir da pesquisa sobre perdas no setor varejista realizada pela ABRAPPE (2019).
Foram combinadas metodologias de andlise da vantagem competitiva (Barney e Hesterly,
2011), metodologia de trabalhos praticos (Marcondes et alli, 2017) e metodologia de analise
estruturada de dados (Fayyad et alli, 1996).

A aplicacdo de todas as etapas do método KDD (coleta, tratativa e analise de dados) e a
utilizacdo de uma plataforma de BI-Business Intelligence como elemento de inovacéo tecnolo-
gica, permitiu uma maior compreensao do fenémeno perdas e suas relagdes com outras varia-
veis, tais como vendas, estogue e data de validade.

Foram realizadas diversas andlises na plataforma de Bl — Tableau considerando-se a
gestdo de categorias (departamento, secdo, grupo, subgrupo e produto), o periodo analisado de
outubro/20 a janeiro/21 e as informagdes de perdas, estoque e vendas das lojas A e B. O uso da
plataforma de Bl como elemento de inovagdo no varejo, permitiu que estas analises fossem
realizadas, entretanto foi recomendado ao Atacarejo Ipsum que se realizem analises adicionais
considerando outras lojas, outros departamentos, secdes e grupos, outros periodos. Para com-
plementar as analises, recomendou-se que se difunda na empresa a cultura de gestdo de dados
para melhoria do processo de tomada de decisdo.

O resultado das anélises levou a descoberta de informacdes relevantes para a gestdo do
negocio de empresa de médio porte promovendo ganho de produtividade e aumentando a satis-
facdo com o servigo oferecido e que, dada a complexidade e a dindmica da operacdo de um
varejo, as vezes tornam-se imperceptiveis.



Trouxe para a empresa uma visdo diferenciada e uma maior compreensdao dos dados
adicionando informagdes ao conhecimento operacional do dia a dia. A partir das analises foi
possivel um entendimento das causas do problema e entdo, foi proposto um plano de agdes
englobando aspectos de refrigeracdo dos produtos, refrigeracdo das lojas, melhorias na gestdo
de estoques e controle de validade.

Para a refrigeracdo dos produtos foi recomendado a instalacéo de refrigeradores especi-
ficos para hortifruti-FLV e a melhoria da manutencdo preventiva dos freezers para agougue e
congelados. Para a refrigeracdo das lojas foi recomendado melhoria da manutencédo preventiva
dos climatizadores de ar e instalagcdo de novos climatizadores nas lojas. Para a gestdo de esto-
ques foi recomendado a implantacdo de dashboards em uma plataforam de Bl e treinamento
dos colaboradores no uso desta ferramenta. Em relacéo ao controle de validade foi recomendado
a implantacéo de politicas especificas para recebimento de produtos pereciveis e a implantacdo
de relatorios de data critica. Foi recomendado treinamento dos colaboradores das areas de com-
pras e operacgdes nas politicas e no uso dos dashboards e relatorios.

Por fim, este estudo permitiu uma maior reflex&o sobre as causas das perdas buscando
solucdes simples e que possam ser implementadas trazendo um melhor resultado financeiro
para a empresa e uma maior integracdo entre as areas de compras e operacdes loja.
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