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1 INTRODUÇÃO 

 

Para uma gestão eficiente nas atividades de operações em logística de uma 

empresa, o controle de estoque é fundamental. Tal controle, possui como objetivo 

principal a satisfação do cliente com o produto ou serviço certo, na disponibilidade 

adequada, zelando ainda pelo capital investido para geração de receita (Wilker, 2019). 

Segundo Ballou (2010), que o conceito de estoque vai desde aquisição da matéria-

prima, na efetivação do produto acabado sendo realizado por meio da produção até o 

produto exposto nas empresas que atenderão ao consumidor final.  

Os estoques possuem total importância dentro das organizações, através do 

monitoramento eficiente reduzindo custos, ofertando produtos de acordo com a demanda 

das vendas e buscando melhorias nos processos para obter o diferencial competitivo no 

mercado da área que atua (Campos 2008). 

O novo conceito aplicado nas organizações para o bom desempenho em suas 

receitas é a redução dos níveis de estoques. O formato de antigamente, em que se fazia 

necessário galpões bem abastecidos com produtos para que evitasse a ruptura do estoque 

nas vendas, não se aplica atualmente (Wilker, 2019). 

Os inventários servem como meio de ajudar o controle dos estoques, tornando 

confiáveis as informações, facilitando que as operações aconteçam de forma ágil e com 

eficiência. Desta forma, conduzir o estoque é ter controle por meio de recursos 

disponíveis, que forneçam fatos para tomada de decisões e acompanhamento de toda 

movimentação desde a compra até e venda, com o propósito em evitar prejuízos para 

empresa (Slack 2009). 

Segundo Hilário (2017), para permanecer competitivo no mercado atual, as 

empresas estão mais atentas aos seus níveis de estoques. Análise de mercado, cenário 

econômico, bem como o índice de confiança do consumidor apresentam dados 

necessários para previsão de demanda que é realizado pelo departamento de compras das 

organizações. Para que isso aconteça com êxito, além da análise do cenário externo é 

necessário a avaliação dos processos internos e a aplicação de novas metodologias e 

conceitos que altere toda uma cultura desacreditada. Logo, é importante padronizar uma 

gestão de inventários com informações extraídas por meio de dados íntegros resultando 

na confiabilidade da realização do processo dentro da organização (Hilário, 2017).  

Entre as ferramentas utilizadas, o mapeamento e as correções nos processos das 

operações no armazenamento e organização dos estoques, realizando um sistema de 

controle diário, tem o objetivo de reduzir retrabalhos operacionais, minimizando 

prejuízos na saúde financeira da empresa. 

O estudo apresenta o problema de pesquisa: como a aplicação do método DMAIC 

poderá melhorar o processo da gestão dos inventários dos departamentos de telefonia e 

informática de uma rede varejista? 

O trabalho tem como objetivo analisar a aplicação da metodologia DMAIC para 

obtenção de melhoria da rotina dos inventários de estoques, no que concerne os 

departamentos de telefonia e informática de uma empresa varejista. 

  

   



2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Gestão de Estoques 

 

A gestão de estoques prepara e controla o estoque, desde a etapa da matéria-prima 

até o produto entregue ao consumidor final. A manutenção dos estoques na cadeira de 

suprimentos gera valor o cliente. Um dos maiores desafios nas empresas é o 

gerenciamento dos estoques, pois o mal acompanhamento pode ocasionar perdas 

financeiras referente ao capital investido (Wilker, 2019).  

Diante do cenário econômico, tornou-se indispensável às empresas uma estratégia 

de planejamento de compras e operações logísticas para controle dos estoques. A 

preocupação quanto os altos níveis de estoques afetam diretamente o lucro gerando custos 

em manutenção (Wilker, 2019).  

O acompanhamento da vida útil e o giro dos estoques com aumento das operações 

online no comércio eletrônico, principalmente por conta da pandemia, gerou uma maior 

necessidade quanto aos cuidados com a integração de toda cadeia (Lima e Silva, 2021). 

Nesse sentido, o foco passou a ser na otimização do fluxo de materiais desde a obtenção 

da matéria-prima, produção, distribuição e o abastecimento, em tempo hábil (Lopes, 

Kloeckner e Holanda, 2020; Lima e Silva, 2021). 

A gestão de estoque é uma necessidade de envolvimento de toda logística de 

operações de uma organização (Wilker 2019). Tem-se grande vantagem competitiva ao 

manter a acurácia dos estoques, pois tendo uma gestão eficiente melhora o fluxo de caixa 

dando retorno ao investimento realizado (Wilker 2019). 

 

2.2 Inventário 

 

Para Wilker (2019), o inventário dos estoques é a contagem física dos materiais 

ou produtos comparando-o com o que constam nos registros contábeis. Nesse sentido, os 

ajustes das diferenças de itens, deverão ser realizados conforme as regras contábeis e a 

legislação vigente (Wilker, 2019). 

Segundo Castiglioni (2009), o objetivo da gestão de inventário é garantir o estoque 

correto para atender o cliente. De acordo com este autor, deve-se avaliar por meio de 

auditorias os processos que possam gerar rupturas ou desvios nos estoques de uma 

organização. O conceito de inventário é a contagem de mercadorias que estão no físico 

comparando com o estoque que consta no sistema para contabilidade (Castiglioni, 2009). 

Pode-se realizar um inventário com todos os estoques de uma empresa, o que 

inclui os ativos para comercialização e os imobilizados. De acordo com Nunes (2014), a 

classificação dos tipos de inventários mais comuns são: 

a) Inventário Geral: esse tipo de inventário é conhecido como “fechado para 

balanço”, onde a contagem dos produtos ocorre sem movimentações 

(recebimento, transferências, vendas ou devoluções), geralmente uma vez por 

semestre ou uma vez por ano a contagem é realizada de todos os itens da empresa. 

b) Inventário Cíclico: diferente do geral este tipo de inventário pode ser realizado 

com as operações em movimentações, pois a contagem é feita por determinados 

tipos de produtos e com certa frequência. 

c) Por amostra: realizado geralmente em auditorias para avaliação da gestão de 

estoques. 

d) Posição física: contagem feita pelos endereços dos produtos onde estão 

armazenados. 

 



Como estratégia as empresas aplicam a política de inventários e o controle de 

perdas tendo como objetivo melhorar a acuracidade dos estoques e evitando um desgaste 

na saúde financeira da organização. O propósito do inventário é classificar, identificar, 

localizar e contabilizar os produtos armazenados no estoque auxiliando o gestor na 

tomada de decisão (Nunes, 2014). 

Conforme Nunes (2014), as informações assertivas às organizações proporcionam 

as empresas a ter o controle: 

a) nas movimentações realizadas via enterprise resource planning (erp) que significa 

em português sistema de recursos empresariais de entradas e saídas dos produtos. 

b) na análise da situação física dos produtos quanto a avarias, perdas ou faltas. 

c) na confiabilidade do estoque disponível para vendas. 

d) nos dados íntegros que auxiliarão a reposição dos produtos. 

e) nas ações estratégicas de marketing quanto aos estoques parados. 

f) na proteção contra autuações de órgãos federais quanto a rupturas de estoques.  

 

2.3 O sistema Toyota de Produção 

 

Conforme Ballou (2006), o Sistema Toyota de Produção (STP) foi construído sob 

dois pilares: o Just in time e o Jidoka. De acordo Alves (1995), o Just In Time (JIT) baseia-

se em reduzir os custos dos processos eliminando as perdas. Já o Jidoka, segundo Slack, 

Brandon-Jones e Johnston (2018), é descrito como uma humanização da interface entre 

operador e máquina, para ser tido como a prova de falhas. Os pilares JIT e Jidoka são 

ilustrados na Figura 1. 

 

 
Figura 1: Estrutura do Modelo Toyota de Produção 

Fonte: Peres et al. (2016) apud Liker (2005) 

 

 Como apresentado na Figura 1, no JIT, há o foco em fazer um menor lead time, a 

partir da adoção do fluxo contínuo, takt time e ao trabalhar com a produção sendo puxada. 

Já no Jidoka, o foco concentra-se em obter uma maior qualidade. Para isso, adota-se a 

visão distinta do homem e da máquina, onde métodos de controle de falhas, como poka-

yoke, são utilizados. Contudo, cabe ressaltar que ambos os pilares se baseiam em 

estabilidade das operações, bem como o direcionamento para o seu menor custo. 

 

 

 

 



2.4 Lean Seis Sigma 

 

A filosofia Seis Sigma tem como principal estratégia a melhoria dos processos. 

Os seus elementos são úteis para atingir resultados satisfatórios nas organizações, 

evitando desperdícios e inconformidades, bem como reduzindo custos nas operações 

(Werkema, 2021). 

A metodologia tem como fundamento a satisfação do cliente, produto ou serviço 

aplicando técnicas de qualidade para melhoria nas operações. A prática do uso do Lean 

seis sigma, avalia a execução do processo, mapeando as variabilidades que geram as 

inconsistências. A ação da metodologia Lean reduz as variáveis garantindo a qualidade 

nos produtos, processos e serviços (Werkema, 2013). As ferramentas de qualidade mais 

utilizadas no lean seis sigma são:  

• Ishikawa, o diagrama de espinha de peixe tem como objetivo explorar as causas 

possíveis de uma condição ou problema específico. Ele foi criado para mostrar a 

relação entre o efeito e as possíveis causas que desencadeia tal problema 

(Machado,2012). 

• Diagrama de Pareto, o princípio de Pareto estabelece que 80% dos efeitos são 

derivados de 20% das causas (Slack, Chambers E Johnston, 2009) 

• 5W2H, é um método para criação de plano de ação que por ser simples, objetivam 

e com orientação à ação, bastante utilizada em gestão (Gomes, 2014). 

• Poka Yoke, é um mecanismo que garante a realização de atividades a prova de 

erros, de modo a enfatizar a detecção e correção dos mesmos antes, que se tornem 

defeitos (Werkema, 2013). 

 

2.5 O método DMAIC 

 

A aplicação de ferramentas estatísticas para melhorar os processos através do Seis 

Sigmas tem como finalidade gerir os projetos de forma organizada e com resultados 

eficazes na área onde é realizado (Accioly et al., 2008). 

O modelo DMAIC necessita de dados mensuráveis para execução de um projeto, 

seu progresso deverá ser feito por meio de indicadores para controle de todas as etapas de 

fechamento do ciclo e para melhoria contínua. A metodologia DMAIC possui cinco 

etapas ou fases para solução de problemas (Werkema, 2013): 

• FASE 1 – Definir. Nesta fase é identificado o problema, a definição dos objetivos, 

a criticidade do processo e, também, é realizado o mapeamento do fluxo processo. 

• FASE 2 – Medir. Nesta fase vamos comparar a situação atual e o resultado 

esperado por meio da coleta de dados. 

• FASE 3 – Analisar. Nesta fase conforme a avaliação dos dados coletados 

apresentaremos a causa do problema e como poderá ser melhorado. 

• FASE 4 – Melhorar – Nesta fase implementaremos a resolução do problema 

como também a aplicação avaliando os impactos no processo. 

• FASE 5 – Controlar – Nesta fase é a garantia da melhoria do processo com uso 

de ferramentas como indicadores de performance com o objetivo da melhoria 

contínua. 

 

 

3 ESTUDO DE CASO 

 

Segundo Gil (2002), o estudo de caso é uma pesquisa ampla e aprofundada de um 

ou de poucos objetos que permitem um conhecimento detalhado de uma temática. 



Neste sentindo, o estudo foi realizado por meio de pesquisa qualitativa e 

quantitativa, através de análise de dados advindo dos relatórios de inventário. Tais 

relatórios foram utilizados para estruturar e interpretar as problemáticas feitas na 

apuração do inventário, relacionando falhas que ocorrem nas operações e no sistema 

informatizado que controla os estoques. 

Para aplicação do método DMAIC foram analisados os dados estatísticos 

apurados por meio de análise dos relatórios de inventário. Para isso, utilizou-se da 

ferramenta Excel para tabulação e comparabilidade de dados, garantindo uma melhor 

produtividade e integridade das informações. 

A pesquisa foi realizada como ponto de partida para uma nova adequação do 

processo de inventário em uma rede varejista. O segmento escolhido para esse estudo, 

telefonia e informática, justifica-se pelo seu alto valor agregado e alto giro em vendas da 

rede varejista. 

Toda a movimentação de estoques dos produtos de telefonia e informática, segue 

o fluxo desde a compra com fornecedores e distribuidores de todo Brasil até o 

recebimento das mercadorias no Centro de Distribuição (CD), localizado em uma região 

estratégica da capital de Teresina, no Piauí. 

O armazenamento dos produtos é realizado em um local com dispositivos de 

segurança e sua distribuição acontece do CD as filiais do Grupo. 

Levando-se em consideração que o segmento do estudo tem uma alta rentabilidade 

para empresa, observou-se que para que aconteça um controle de estoque eficiente é 

indispensável a realização de inventários. 

 

3.1 Aplicação do DMAIC na empresa 

 

De acordo com os dados obtidos pela empresa varejista através da conciliação do 

inventário extraídas por meio dos relatórios, foram gerados planilhas e gráficos no 

Microsoft Office Excel® com as informações do inventário realizado em setembro/2020. 

A seguir apresenta-se a aplicação do DMAIC mostrando toda a estrutura do 

processo para uma nova formatação da política de inventários na empresa varejista. A 

ordem das etapas abaixo é a mesma da aplicação e obtenção dos resultados desse estudo. 

Desta forma, a aplicação ocorreu ordenadamente, com as doravantes 

denominadas: 

• Etapa D – Definição, onde ocorreu a criação do planejamento com 

cronograma do processo a ser realizado, evitando falhas de comunicação e 

desordem nos estoques e processos. A formalização é previamente realizada 

quanto ao período do inventário em cada loja, para que a contagem seja feita 

fisicamente. Nos locais de estoques são realizadas rondas para avaliação da 

organização. Outro ponto importante é a seleção de equipes de auditores do 

inventário, estas passam por orientações referente a contagem.  

• Etapa M – Medição, a qual teve como característica, após a contagem dos 

produtos, a realização da conciliação do inventário para análise e recontagem 

das divergências observadas. 

• Etapa A – Análise, onde foi feita a conciliação e recontagem das 

divergências, apresentam-se os resultados com as justificativas quanto as 

faltas ou sobras de produtos e as soluções para redução dos erros encontrados.  

• Etapa I – Melhoria, onde, de acordo com os resultados apresentados, 

percebeu-se a necessidade de realização de inventários rotativos, tendo em 

vista a dinâmica do giro dos produtos e o seu alto valor agregado, para que 



facilite o controle e manutenção desse estoque e que as ações corretivas sejam 

imediatas.  

• Etapa C – Controle, que iniciou após concluídas as etapas anteriores do 

projeto e para garantia na melhoria do processo com os dados obtidos. Logo, 

configurou-se os indicadores e metas de desempenho do processo, além de 

treinamentos e reciclagem para as equipes responsáveis pelos estoques em 

cada loja do grupo varejista. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

Conforme considerou-se na seção anterior, os resultados foram logrados a partir 

da sequência das etapas do DMAIC. A discussão de tais etapas são expostas a seguir, na 

ordem apresentação na subseção anterior.  

Nessa seção, há a análise do problema de rupturas no estoque, bem como suas 

representações gráficas e estratificações dos resultados de relatórios. Além disso, cada 

etapa inclui criticidade e proposição de melhorias para resolução dos gargalos 

identificados. 

 

4.1 Etapa D – Definição 

 

Esta etapa trouxe o marco zero para uma nova metodologia da política de 

inventários para a organização. A definição de calendário para realização do inventário 

apresentou uma organização e efeito de continuidade à rotina. A cada departamento a ser 

realizado o inventário, aconteceu a formalização por e-mail a todos os gestores da 

empresa, com objetivo de alinhamento dos processos para apresentação dos resultados. 

O calendário apresentado na Figura 2 mostra o cronograma das datas de inventário 

nas lojas, considerando apenas os departamentos de telefonia e informática. Tal evento 

foi realizado no período de 23 a 26 de setembro de 2020. 

 

 
Figura 2 – Calendário do inventário 

Fonte: Resultados originais da pesquisa 

 

 

 

 

 



4.2 Etapa M – Medição 

 

Nesta etapa foi levantado os dados obtidos por meio da contagem dos produtos e 

sua respectiva conciliação com o saldo de estoque e valor do faturamento. Foi possível 

observar que a filial A possui a maior diferença de estoque em valores R$ 110.308,70 que 

as demais filiais. Quanto a ruptura de estoque, a filial B deteve o maior percentual de 

faltas 64,34%, conforme mostra a Figura 3. 

 

 
Figura 3 – Resultados das Diferenças 

Fonte: Resultados originais da pesquisa 

 

De acordo com as informações consolidadas, identificou-se que as principais 

filiais com maiores diferenças de estoques físico e de sistema foram A e B (Figura 3).  

Conforme a Figura 4, o principal motivo identificado, analisando o Diagrama de 

Pareto, foi a falha no acompanhamento dos estoques. Pois, o total da diferença de todas 

as filiais foram R$ 259.363,12, representando 80% do déficit as filiais A e B. 

 

 
Figura 4 – Diagrama de Pareto 

Fonte: Resultados originais da pesquisa 

 

Além disso, foram examinadas as causas e efeitos de acordo com os resultados da 

conciliação do inventário. A partir da obtenção do Diagrama de Ishikawa (Figura 5), 

observou-se que os erros dos processos foram: falta de automatização do sistema ERP, 

onde depende de um usuário para as operações serem realizadas. Contudo, em situações 

intermitentes geram processos manuais sujeitos a erros. Mão de obra qualificada por falta 

de treinamentos contínuos com o objetivo que resulte em padronização dos processos, 

pois cada filial elabora suas próprias rotinas para o controle.  



 
Figura 5 – Diagrama de Ishikawa 

Fonte: Resultados originais da pesquisa 

 

 

Após a avaliação das possíveis soluções para o problema quanto a rupturas dos 

estoques dos departamentos de telefonia e informática, percebeu-se a necessidade de um 

melhor acompanhamento diário desde a entrada dos produtos no centro de distribuição 

até os controles em todas as movimentações diárias. 

 

4.3 Etapa A – Análise 

 

Nesta etapa foi aplicada uma pesquisa de satisfação para os auditores avaliarem o 

desempenho quanto a preparação e organização dos estoques em cada filial.  

 

 

FILIAL A 

 
Figura 6 – Filial A 

Fonte: Resultados originais da pesquisa 

 

 

Na Figura 6, a Filial A recebeu as menores notas nos quesitos organização do 

estoque da exposição e identificação dos lotes inventariados.  

 

 

 

 

 



Na filial B os quesitos com menores notas da avaliação foram a organização dos 

estoques e a ineficiência dos equipamentos do inventário e a conexão de internet, sendo 

que no processo atual do inventário é de extrema necessidade, uma vez que os 

equipamentos funcionam apenas por meio das redes wi-fi (Figura 7). 

 

 

FILIAL B 

 
Figura 7 – Filial B 

Fonte: Resultados originais da pesquisa 

 

 

Na filial C o pior item na avaliação foi equipamentos e rede, como justificado 

anteriormente gera um impacto quanto a tempo do inventário por falta de conexão, 

prejudicando a contagem dos itens inventariados (Figura 8). 

 

 

FILIAL C 

 
Figura 8 – Filial C 

Fonte: Resultados originais da pesquisa 

 

 

Na Filial D, novamente o item equipamentos e redes repetiu-se. No entanto, que 

cabe destacar que essa inconsistência foi de responsabilidade do TI (Tecnologia da 

informação) da empresa (Figura 9). 

 

 

 

 

 



FILIAL D 

 
Figura 9 – Filial D 

Fonte: Resultados originais da pesquisa 

 

 

Já a filial E apresentou a menor nota na avaliação dos equipamentos e redes. Esse 

resultado adveio de uma demora de 2h00 para conseguir resolver a conexão de internet. 

Vale ressaltar que os demais quesitos atingiram a média acima de 90% (Figura 10). 

 

 

FILIAL E 

 
Figura 10 – Filial E 

Fonte: Resultados originais da pesquisa 

 

 

Como mencionado nas avaliações anteriores o quesito que se tornou a maior 

dificuldade no inventário foram os equipamentos e redes. Na Filial F, destaca-se que os 

quesitos que atingiram nota máxima foram: realização do inventário, organização dos 

estoques e exposição e segurança durante o processo (Figura 11). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



FILIAL F 

 

 
Figura 11 – Filial F 

Fonte: Resultados originais da pesquisa 

 

 

Por fim, a Filial G destacou-se nos quesitos avaliados em: inventário, organização 

da exposição, segurança e identificação dos lotes inventariados (Figura 12). 

 

 

FILIAL G 

 
Figura 12 – Filial G 

Fonte: Resultados originais da pesquisa 

 

 

 

4.4 Etapa I – Melhorar 

 

Nesta etapa, utilizando-se da ferramenta 5W2H, foi elaborada a aplicação de uma 

solução viável para resolução do problema que concerne na mudança quanto a política de 

inventário. Objetivou-se obter impactos positivos, reduzindo custos com faltas em 

estoques e com as operações, bem como com a criação do modelo de um plano de ação, 

conforme a necessidade das operações. Para isso, foi avaliado e considerado cada 

particularidade dos departamentos informados neste estudo.  

Foram criados relatórios que possibilitaram o acompanhamento e o abastecimento 

dos estoques das filiais, conforme necessidade, evitando excessos de produtos que 

anteriormente eram solicitados com base no empirismo dos funcionários.  

Outro ponto importante, foi a padronização na entrada e saída dos produtos por 

meio de coleta e contagem às cegas, o que impediu a ineficiência nos estoques.  

 



 
Figura 13 -5W2H 

Fonte: Resultados originais da pesquisa 

 

 

  4.5 Etapa C – Controle 

 

Nesta etapa, a última do método DMAIC, o objetivo foi o de controlar o estoque 

através de monitoramento e a aplicação da melhoria contínua implementadas nos 

processos.  

Logo, para a manutenção e o controle dos estoques utilizou-se o Poka Yoke para 

evitar erros em produtos, processos ou serviços, buscando melhorar a acuracidade dos 

estoques. 

Foram implementados, também, o controle na entrada e saída dos produtos, por 

meio do uso da conferência às cegas e a coleta dos números de séries dos produtos. 

 

5 CONCLUSÃO 

 

O presente estudo apresentou a análise da aplicação do método DMAIC na política 

do inventário para melhoria de processos de uma empresa varejista. Como principal 

resultado, obteve-se que o uso do método possibilitou identificar as falhas e problemas 

existentes nos processos quanto ao controle de estoque. Isso resultou na adoção de um 

inventário cíclico, específico e periódico, para o setor da empresa.  

Através da pesquisa realizada, foi possível identificar a importância de 

implementação dos inventários cíclicos para obter a garantia de uma melhor acurácia e 

gestão dos estoques, pois sua aplicação trará redução nos custos operacionais da empresa. 

Ademais, para a aplicação do método ao caso em estudo, o artigo apresentou 

resultados satisfatórios, pois desmitificou a cultura organizacional que anteriormente 

possuía a desacreditação na integridade da análise de inventários realizadas. 
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