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RESUMO

0 artigo descreve fatores e técnicas pertinentes as: decisoces de com
pra em varejo, dando especial atencao d abordagem economico-financeira de Sweeney,
que apura, por meio de um coeficiente denominado GMROI, o-desempenho de  linhas
de produto, pela taxa de retorno sobre o investimento em estoque, -a partir da

margem de contribuigao dos agregados de produtos.

A técnica de Sweeney foi aplicada a tres linhas de produto de uma 1o

ja pertencente a uma .cadeia de lojas ‘de departamento instalada no Brasil.

Segundo a taxa do GMROI, uma das linhas de produto analisadas pro-
vou ser bastante renta@vel, ao contrario do ‘que imaginavam varios gerentes de lo-
jas quando se utilizavam de crit@rios subjetivos, calcados na experiencia e no

sentimento.

Operacionalmente, o GMROI serve de guia 2 administracao, em suas

decisoes e alocagao de recursos em estoque.



I. INTRODUGAO

Este artigo dedicar-se-a ao estudo de fatores e técnicas pertinentes
as decisoes de compra de linhas de produto em varejo, sendo dado destaque espe-
cial a Tecnica de Sweeney', denominada GMROI ~ Gross Mérgin on Return on Inven—
tory Investment (Retorno sobre o Investimento em Estoque a partir da Margem Bru-

ta).

A analise de linhas de produto visa a estudar grupos de produtos, au
xiliando a visualizacac gerencial em lojas com grande sortimento de artipgos das

mais diversas utilidades.

Os produtos oferecides pelas organizacgoes varejistas, na procura de
seu segmento de mercado, sac um dos grandes responsavels pelo sucesso das empre-

sas e pelo atendimento dos desejos dos consumidores.

Dentro desse contexto, as decisoes de compras representam um dos
mais importantes componentes do "retailing mix" (composto de varejo), ja que  os
produtos certos, nos locais adequados, em quantidades certas e no momento exato,
colaboram para a perfeita harmonia das atividades que resultarao ma preferéncia

do consumidor.

Naturalmente, varios sao os fatores que levam os individuos a se de-
cidirem por um local de compra. Poder—se~ia citar: o leiaute das linhas de produ
to dentre da leja; a boa arrumagao.das prateleiras; o atendimento do vendedor;
0s pregos; todo o esforgo promocional, etc. Contudo, mantendo constantes todos
estes fatores, as mercadorias expostas consitituemse no maior atrative para o
publico. Desse modo, as compras representam um dos instrumentos utilizados para

o incremento de vendas e de lucro.

Como saber se as compras por departamento estao sendo bem feitas? Co

mo melhorar um fraco desempenho nas compras? Estas sao perguntas basicas a seren



respondidas.

Evidentemente, as compras podem, de um momento para outro, serem ta-
xadas como inadequadas. No entanto, isto decorre, na maioria das vezes, da muta-
bilidade dos habitos do consumidor em’ breve espagco de tempo, o que impoe aos va-

rejistas revisoes peribdicas em suas anzlises de compras por departamento.

Apos a descrigao de varias técnicas e variaveis relacionadas 3s deci
soes de compra em varejo, serao aplicados os conceitos da Tecnica de Sweeney a
tres linhas de produto de uma loja de departamento, obtendo-se, atraves dos coe-—

ficientes do GMROI , a "performance" de cada uma em determinado intervalo de tem-

po.



II. ASPECTOS CONCEITUAIS

1- A Diferenca Entre as Compras na Industria e no Varejo

A literatura pertinente as compras no varejo nao e tao
vasta como a das compras industriais. Alem do mais, qualquer adaptacao de teécni-
cas comprovadamente validas para a industria deve sofrer uma grande triagem, an—
tes de serem aproveitadas no varejo, devido a desigualdade de fins. Na indis-
tria, compra-se materia-prima para processamento; no comércio, adquirem-se produ

tos acabados para simples revenda.

0 que se mota no comercio & uma maior flexibilidade na
escolha dos produtos, por nao existir vinculo com uma tecnologia instalada, para

a qual ha uma carencia constante de certos produtos.

2= Meio Ambiente

Cumpre lembrar que antes de serem consideradas as varia-
veis basicas e as mais diversas técnicas para a tomada de deciszo de compra, de-
ve-se necessariamente conhecer o sistema no qual elas estao inseridas, ou seja,
0 seu meio ambiente: o mercado; a éoncorrEncia; os objetivos organizacionais; a
estrutura da empresa; a disponibilidade de mao-de-obra, instalagSes, recursos fi

nanceiros e nivel tecnico de administracao.

Apos o termino desta etapa, o Orgao de compras pode come

¢car a ponderar as diversas opgoes que lhe sao dirigidas para escolha.

3- A Sinergia das Compras

Existe em compras a necessidade de conciliar interesses
interdepartamentais, isto e, entre unidades distintas de uma organizacao. Esta

preocupacac & caracterizada em administracao pelos termos: subotimizagao e siner



gia. Estes conceitos podem ser melhor entendidos pela expressao: "0 todo & maior

que a soma das partes'.

Dubin? afirma que "uma das mais dificeis funcoes do administrador &
resolver os atritos relativos a politica interna que explodem entre diferentes
areas de operacao da firma". Por exemplo, o departamento de vendas de uma Com—
panhia aprecia a ideia de incluir, entre seus produtos, uma nova linha de produ-
to, ja que existe um grande potencial de vendas. Todavia, o departamento de pes-
soal pode considerar este empreendimento falho, em decorrencia: da ‘.incapacidade
dos seus vendedores em se adaptar ao trato com um tipo de produto que requeira

umt maior preparo para uma perfeita apresentagio-ao publico consumidor.

A ideia central da sinergia & a de uniao de esforcos por uma causa

comum: a melhoria organizacional.

4~ Previsao de Vendas

Dentre todas as variaveis qﬁe influenciam o ato de - com
pra, naturalmente a de maior importancia & a previsao de vendas. Isto e eviden-
te, uma vez que, mao havendo estoque nao havera venda, ou entao, havendo poucas
vendas, ocorrera um excesso de mercadoria estocada, que muitas vezes significa

um custo de oportunidade, ou ainda, um custo extra de estocagem e obsolescencia.

5— Fatores Relacionados as Compras

Alem da previsao de vendas, muitos outros fatores sa0
considerados e, entre eles, temos: exclusividade; disponibilidade de recursos;
descontos por quantidade; armazenagem; objetivo; elasticidade complementar; pro-—

mogoes e aumento de pregos; etc.

i) Exclusividade



A exclusividade dada por um fornecedor a um lojista
toma diversas caracteristicas e dentre elas podemos citar: per
missao para embalagem propria;. exclusividade regional de dis-

tribuicaoc; melhoria ou adaptacao de algum produto.

Dentre as tendencia mais verificadas com relagao a ex
clusividade, temos o denominado sistema "franchise'", mno qual
geralmente o produtor empresta seu nome (sua imagem), juntamen
te com todo o seu "kndw—how".e-aparato-pessoal e financelro a

uma empresa comercial.

ii) Disponibilidade de recursos

A disponibilidade de recursos & um fator limitativo
das compras, ja que a falta de liquidez tira a credibilidade

do lojista.

iii) Descontos por quantidade

A concessao de descontos proporcionais a  quantidade
comprada pressionam e/ou induzem o lojista a adquirir mais do

que o necessario.

iv) Armazenagem

No comercio, o armazenamento e um assunto bastante se
rio, ja que o espago junto ao local de vendas e dispendioso,

e um deposito afastado dificulta o processo -de vendas.

v) Objetivos

Dentre os objetivos de compra, podemos destacar: o

atendimento de um segmento de mercado ("target group'"); busca



da melhor lucratividade; criacao e abandono de linhas de produ

to de acordo com a forma de distribuigao da empresa.

vi) Elasticidade complementar

Gist® ao se referir a novas linhas :de produto, assina
la a importancia do relacionamento com outras linhas ja exis-—
tentes, que, em economia, da-se o nome de elasticidade comple-

mentar cruzada e, em administragac, de sinergia comercial,

vii) Promocoes

E regra a "compra fortalecida", cem quantidades  ex-—
tras, ja que qualquer comunicagao .impulsiona o individuo a
-adquirir, seja através do acréscimo de informagao ou simples-

mente pela repeticao (overlapping).

viii) Aumento de precgos

Fato muito constante & o aumento de precos interferin
do nos planos de compra das empresas. Os aumentos de prego sao
lugar-comum em algumas economias, como a brasileira, em . que

- - - - v . . - .
existe o convivio com a problematica inflacionaria.

Tem~se observado nas organizacoes varejistas uma pre-
ferencia por estocagem extra. A infléggo € a provavel causa
desta preferencia, ja que o dinheiro se torna um bem instavel,
sem a sua caracteristica de reserva de valor, sendo assim subs

tituido, muitas vezes lucrativamente, por uma superestocagem.

ix) Tecnicas de compras em varejo

0 desenvolvimento das técnicas de administragao, e



particularmente de varejo, tem contribuido para diminuir o es-
pirito empirico e intuitivo nas tomadas de decisao, que  nem

sempre ocasionaram a melhor alternativa de agao.

Do progresso alcangado, muito se deve ao auxilio de
tecnicos de cunho quantitativo aplicadas as decisoes de compra
em varejo. Entre as técnicas mais conhecidas, encontramse:
tecnicas de selegao'de predutos; a compra de lotes economi cos;
tecnicas de programagao linear; técnicas contabil-financeira e

técnicas de previsao.

Todas as tecnicas listadas acima colaboram para a di-
minuigao da incerteza, facilitando uma delegagao de autorida-

de, supervisao e controle.

Vale destacar aqui, o crescente uso do computador co-
mo = uma das importantes ferramentas utilizadas para dar rapi-

dez e precisao de calculo as varias tecnicas desenvolvidas.

No varejo, o computador tem sido de grande valia na
administragao de estoques, ja que o numero de artigos transa-
cionados necessita de um trato veloz e aoc mesmo tempo nao deve

apresentar erros.

%) A técnica de selecao de produtos

Esta técnica, defendida por Rosenthal®, serve de guia
para a escolha entre produtos de similar utilidade e de dife-

rentes fornecedores.

Ela atribui as variaveis basicas pesos de 1 a 5 (qua-
lidade do.produto = 25%; qualidade de servigos — 5%; pregos -

507Z}).



Para melhor entendimento, observe-se o exemple abai-

X0

Variaveis | Qualidade do | Qualidade de |Precos ' . . n
Fonte Produto(25%) | Servigos(25%) | (50%) Supplier Ratting

A 4 3 5 ( 4x%25)+(2x25)+(5x50) =400

B 3 4 3 (13x25)+(4x25)+(3x50)=325

0 melhor formecedor serz o que fizer maior numero de

pontos, como e o caso do fornecedor "A", no exemplo acima.

xXi) A compra de lotes economicos

Segundo Gist®, para os produtos com pouca sazonalida-

de na .demanda podemos ter procedimentos de compra automatica.

Entre os principais tipos de sistema de controle = de
estoques, temos: o chamado sistema de ponto de reposicao e o
sistema de ciclos de reposicao. Segundo Emery®, no sistema de
ponto de reposicao, s0.& feito um pédido quando se atinge um
nivel determinado de estoque. Ja o sistema de ciclo de reposi-
¢ao, "baseia-se no critério de colocar encomendas de cada item

a intervalos fixos de tempo'.

A determinagao da quantidade a pedir implica a seguin
te pergunta: Como diminuir nossos custos, por intermedio de

nossas compras, sem prejudicar as vendas?

0 lote economico de compras {economic order quantity
~ EOQ) € uma das difundidas técnicas para responder a tal per—

gunta.



xii) Tecnicas de programacao linear

Segundo Salkin’, a programagzo linear, conjugada com
a potencialidade do computador, trouxe condigoes para que -as

tomadas de decisao se tornassem mals rapidas e racionais,

Conforme exemplo de Salkin, poderiamos defrontar—nos
com o seguinte problema: dado um certo orgamento, temos que de
finir o quanto comprar para dois artigos "diferentes, com pre-
¢os diferentes, margens de ganho e demanda diferentes, e ainda
mais, com segmentos de mercado diversos (idade e remda fami-
liar). Este, sem duvida, e.um problema que pode ser resolvido

ek B - -
com o auxilio da programagac linear.

- -

xiii) Tecnicas contabil-financeiras

As tecnicas contabil-financeiras, antes de tudo, aju-
dam na visualizagao de resultados extremamente informativos pa

ra o administrador.

Dentre as técnicas contabil-financeiras, Gist® cita o
Demonstrativo de Inventario em Varejo, no qual se adaptam ao
convencional sistema por custo os seus respectivos valores de
venda, tendo-se o cuidado de sﬁbtrair dos estoques estimados

0os itens de perdas e descontos especiais.

xix) Tecnicas de previsao

As técnicas de previsao tem sido amplamente usadas pa
ra a projegac de vendas, consegllentemente permitindo um plane-

jamento mais eficaz de compras.
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III. A TECNICA DE SWEENEY

Sweeney', resumindo seu modelo, afirma que: "as lojas de departamento
nos Estados Unidos tem experimentado recentemente um declinio em seu desempenho
financeiro-organizacional, particularmente na lucratividade com as éperagaes en—
volvendo mercadorias. O uso de uma vefSEO'refinada de medida de retorno sebre o
investimento em estoque & sugerido como meio de incrementar a "performance” fi-

nanceira das decisoces de compra no varejo'.

0 GMROI (Gross Margin on Return on Inventory Investment) em vez de
comparar o lucro liquido com o investimento feito, compara o lucro bruto (margem
bruta/margem de contribuigzo) com o investimento realizado. Isto porque o calcu—

lo do lucro por linha de produto & uma tarefa ardua e certamente imprecisa.

0 lucro liquido por departamento, no varejo, se torna dificil de ser
levantado, devido a impossibilidade de se alocar corretamente alguns custos, tais

como os custos fixos de instalacao e equipamentos.
O GMROI & representado pela formula:

GMROI = (% margem bruta) x (taxa média de rotagao de estoque)

_ margem bruta vendas 1iquidas
GMROTL = — X = - s
vendas liquidas investimento medio em estogue
GMROT = Rergem bruta -

investimento medio em estoque

Uma outra caracteristica importante do. GMROI. & de que o indice por
ele oferecido proporciona um meio de comparar departamentes, que apresentam volu
mes de vendas, margens brutas e aplicagEés em estoque diferentes. Desse modo po-
de-se chegar a uma conclusao de quais os departamentos que nao. vem contribuindo,
diretamente, para os resultados da companhia. Da mesma forma, com historicos de
cada departaﬁento, e possivel até prolongar projecoes e verificar a ascengao ou

queda de cada um deles.
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Uma das vantagens em se usar o GMROI esta-no fato de que os dados ne

- - o~ +* - -
cessarlos para processamento estac sempre disponiveis.

Em um estude realizado nos Estados Unidos, tendo por base uma grande
loja de departamento, o GMROI foi simulado em computador e mostrou ser melhor que

o criterio de decisao tradicional utilizadol.

Diversos fatores influenciam a tomada de decisao de compras, tais co
mo: diversificacac do risco, objetivos organizacionais, elasticidade cruzada e
outros. Apesar destes fatores, o GMROI &, sem duvida, um bom avaliador e guia pa

ra futuras decisoes de compra.

1- Aplicacao do Modelo de Sweeney

0 indice gerado pelos calculos do GMROI reflete uma das
mais importantes informacoes a gerencia das lojas sobre o desempenho das diver-—
sas linhas de produto, pois neste indice estao conjugadas as trés variaveis basi
cas indicédoras do desempenho economico-financeiro de cada departamento, ou se-
ja, o "turnover" do estoque, a margem bruta unitdria e o investimento médio em

estoque.

Com o objetivo de testar empiricamente a utilidade do mo
delo de Sweeney, tomou-se aleatoriamente uma loja de uma cadeia brasileira de 1lo
jas de departaménto e dela extraiu-se tres linhas de produto, sendo que um dépqz
tamento (K) foi propositalmente escolhido, por ser considerado pelos gerentes de
inumeras lojas, inclusive da Prapria, como de baixa lucratividade, segundo seus
critérios intuitivos.

Para se chegar aos dados exigidos pelo GMROTL, emprega—

ram-se algumas técnicas contabeis e algébricas simples sobre dados  disponiveis

da loja analisada.
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0s resultados obtidos no teste sao mostrados nos anexos

1 e 2. Conforme se pode notar, existem dados surpreendentes, ou seja, dados que
- . - - - »

contrariam o ponto de vista emplrico dos gerentes, como a boa lucratividade do

departamento K.
Dentre os resultados alcancados, destacam-se:

i) Oscilagao acentuada na linha de produto V (em comparagﬁo com  as

demais linhas), com o GMROI variando de 0,40 a 0,05.
ii) Oscilagzo no GMROI de todas as linhas dos produtos analisados.

iii) O GMROI medio da linha de produto V foi de 0,17, enquanto que o
departamento K, tide como de baixa lucratividade, teve um GMRCI

medio acima do anterior com 0,19.

Algumas justificativas sao apontadas para explicar as os

cilagoes existentes com o GMROI dos varios departamentos:

i) Ajustes periodicos nos estoques, devido a contagem fisica das mer
cadorias, isto porgue os estoques considerados eram estimados e

nao os inventariados.

ii) Compras que chegam a loja antes de seu perTodo de venda, elevando

0s estoques de ocutros meses.

Como pode ser reparado no anexo 1, nao houve gualquer
ajuste dos valeres, por intermedio de corregSes do valor real das vendas ou das
mercadorias (tecnicas de deflacionamento). Isto acontece porque o GMROI & uma ta
xa que sempre compara valores homogeneos de ;ada periodo, nao havendo necessida-
‘de de qualquer ajustamento destes Tndices, facilitando o trabalho de apuragao

de resultados.

"A priori" poder-se—ia sugerir que quanto menor as taxas

de GMROI de um departamento, menor deveriam ser as aplicacoes em estoque nesta
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linha de produto, isto em beneficio de departamentos de melhores taxas e com ten

dencias positivas de crescimento.
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IV. CONCLUSOES

Tudo indica que a aplicagao das ideias basicas do modelo de Sweeney
nas decisoes de compra de linhas de produto em firmas comerciais pode trazer uma
gama de informagoes uteis, que substituiriam a intuigao gerencial, ou entao a es

ta se incorporariam, para maximizar o retorno sobre o investimento.

Temos de assinalar que o GMROI, pelo que se teﬁ noticia, esta sendo
aplicado muito tiﬁidamente no Brasil, o que acreditamos se deva ao desconhecimen
to sobre a sua potencialidade e facilidade de implementagcao. Esperamos que’ este
artigo sirva para minorar tal resolucao contribuindo, desse modo, para maior efi

ciencia gerencial das lojas brasileiras.



ANEXO 1

0 GMROI Aplicado a Algumas Linhas de Produtos da Loja

Periodo de Julho/1976 a Junho/1977

(dados em Cr$ 1.000,00)

15

LINHA DE

EODITO TTENS 1976 o <. 1977
Jul. | Ago. | Set. |Out.. | Novi |Dez. }Jan. .| Fev. | Mar. | Abr.. |Maio | Jun.
- Vendas gos{ 868f 878 873{ 820 1.379] 873 80| 1.171]1.121|1.259) 1.188
Margem bruta: . 1 _. |
o % (sobre vendas) 21,5] 22,15 19,89 | 11,37 25,16 18,37| 22,29 20,04 18,28 18,36 | 21,47 | 20,68
K . Cr§ | | 172 192z 75| 99| 206 Czs3| o1es| 17al 21| 206] 270 246
l Invelstit;tento eétima&d: 1 ”J ‘
Estimativa.da Margen (venda)| 956 1.132| 1.249 1.185] 1.273} 1.209 | 1.150] 1.305 | 1.452| 1.509 | 1.713 1.932
% (100 - 7 margem bruta) i }s,sr 77,85 80,11 | 88,63 | 74,84 81,63} 77,71] 79,96 | 81,72 81,64 78,53 79,32
Es;ima:iéada Margem (custo) | 750 ‘881 | 1.001 | 1.050 953| 987| - 894| 1.043| 1.187/ 1.232| 1.345 | 1.532
GMROT 0,23] 0,22 0,17] 0,00| 0,22| 0,26] 0,22 0,17{ 0,18 0,17} 0,20 0,16
Vendas . 23a) . ar2| 17| 21| 2s9) v06] 227| as| z22| 1ssl 238 258
Margem bruta: | . Ce _ -
% ' 44,4 37,52 50,06 | 55,61 45,20 51,97] 53,19| 41,71 | 69,03| 30,72| 51,09 | 15,26
v cr$ 106] 65 89{ 120f 117 367| 121| 138{ 153 56f 120 »
.Investimento estimado:
_ Estimativa da Margem (venda) 465 | 454|491 1.250] 1.339 1.782 1.828( 1.521] 1.409| 1.260 1.163 | 1.020
'z _ 55,56 [ 62,48 | 49,94 | 44,39 54,80 48,03 | 46,81 58,20 | 30,97 | 60,28 .48,91 | 84,74
Estimativa da Margem (custo)]’ 258| 284 | 24| s 734|856} 856) 887 436| 760| 569| 864
. GMROIL 0,40 [ 0,40| 0,36| 0,22] '0,16] 0,43 0,14] 0,16} 0,35| 0,07| 0,21| 0,05
Vendas 284 | 238| 226 221 239 3e3| 263] 201{ 287 278 39| 369
Margem bruta: _ _ . l
2 38,73 ] 40,08 | 38,99 41,35 46,02 40,101 37,53| 30,59 | 49,07 | 45,06 | 41,04 | 36,12
z crs 10| oes| e8| 01| 10| 1a6| ‘99| sof wr| 12s| 1m 13
Investimento estimado: =
Estimativa da Margem (venda) 930 911 8471 1.042 | 976 988§ 1.028( 1.216 ] 1.294| 1.443 1 1.494 1.499 1
z ' 61,27 | 59,92 | 61,01 | 58,65 | 53,08| 59,90} 62,47| 69,41 | 50,03 54;94 58,96 | 63,88
Estimativa da Margem (custo)] 570| 546 517) o11| s27] se2| 42| ses] ese| 793 - 88l | 958
GMROI 0,19{ 0,17] 0,17} 0,15| o,2t| 6,25 o,15| e,11| 0,21| 0,16 ©0,15| 0,14




GMROI

ANEXO0 2

0 Desenveolvimento das Linhas de Produto K, Ve Z

da Loja X, Segundo o Criterio da GMROL

A

0,50
0,45
0,40
0,35
0,30
0,25,
0,20
0,15

0,10

0,05

-

0 i ! i } 1 i i | i 1
Jul..Ago. Set. Out. Nov. Dez. Jan, Fev, Mar. Abr. Maio Jun.

1976 1977

Nomenclatura: ( =————) Linha de Produto K
1"
v

————)
( e————) n 7z

18
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