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INTRODUÇÃO

A gestão de stocks é essencial para as empresas manterem 
o equilíbrio entre assegurar o stock suficiente para responder 
rapidamente às suas necessidades e evitar o excesso de mate-
riais e produtos armazenados.

No sector do calçado o custo das matérias primas consumi-
das pode representar mais de 50% do volume de vendas, o que 
mostra que a gestão dos stocks e das compras são fatores de 
relevância na gestão atual das empresas. Esta é uma questão 
fundamental já que uma boa gestão de stocks pode fazer a dife-
rença entre a viabilidade da empresa e dificuldades financeiras. 

Por outro lado, com o crescimento das lojas online, tornou-se 
mais evidente a necessidade de uma gestão de stocks de pro-
duto acabado eficaz. Problemas nas entregas podem dar uma 
má reputação à marca, gerar a desconfiança dos consumidores 
e, como consequência, uma queda das vendas.

Mesmo uma pequena empresa pode ter que gerir um número 
elevado de stocks, tendo, portanto, que encontrar um equilíbrio 
justo entre os custos de gestão das diferentes existências e o 
risco em que incorre, se houver uma rutura.



CONCEITOS GERAIS DA 
GESTÃO DE STOCKS
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A gestão de stocks está incluída na fun-
ção aprovisionamento que inclui, além da 
gestão de stocks, a gestão das compras.

A gestão de stocks tem por missão suprir 
as necessidades da produção ou dos 
clientes, ao mais baixo custo possível.

Stocks ou existências são quantidades 
de materiais, armazenados por um deter-
minado período de tempo, destinados ao 
consumo interno ou à procura por parte 
dos clientes. 

Identificação dos fornecedores e 
negociação do fornecimento

Ordem de compra / Requisição

Entrega

Entrada em armazém

Consumo

A GESTÃO DE STOCKS É UM ELO 
NA CADEIA DE FORNECIMENTO

Expressão das necessidades
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Numa empresa industrial podemos en-
contrar, os seguintes tipos de stocks:

• Matérias primas 
• Componentes e produtos em vias de 

fabrico
• Consumíveis
• Mercadorias 
• Subprodutos
• Produtos acabados 

Além da classificação dos stocks, no que 
respeita ao seu estado de localização no 
processo, podemos classificá-los quanto 
à sua função:

Stock normal
Agrupa todos os artigos consumidos de modo mais 
ou menos regular.

Stock de segurança 

Parte do stock destinado a tentar prevenir ruturas 
de material, provenientes de: 
• Eventuais excessos de consumo em relação aos 

previstos; 

• Aumentos de prazo de entrega em relação aos 
que tinham sido acordados; 

• Rejeições de material na sua receção.

Stock afetado Stock destinado a fins específicos.

Stock em trânsito
Entra no armazém por um período de tempo muito 
limitado, ou já se encontra encomendado.

O papel dos stocks é bastante ambíguo, 
estes podem disfarçar a ineficiência de 
uma empresa. Ter grande quantidade de 
stocks poderá ser uma forma de camuflar 
certos problemas comuns nas empresas 
de calçado, como por exemplo, um pla-
neamento inadequado. 

O equilíbrio do valor dos stocks é um desa-
fio pelo qual se deparam as empresas, uma 
vez que tanto as pequenas como as gran-
des quantidades de stocks têm vantagens.
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 Vantagens de pequenas quantidades
• Economia de espaço de armazenagem

• Economia de capital – existe menos di-
nheiro empatado 

• Menor número de quebras 

• Menor possibilidade de existirem “monos”

Vantagens de grandes quantidades
• Obtenção de descontos de quantidade 

junto dos fornecedores

• Não é preciso encomendar tantas vezes

• Existe uma menor possibilidade de rutu-
ra de stocks 

A vantagem principal de existirem gran-
des quantidade de stock é o facto de exis-
tirem menos ruturas, contribuindo para 
o aumento da produtividade e satisfação 
dos clientes. Porém a principal desvanta-
gem é o custo, nomeadamente o custo de 
aquisição e o custo de posse de stocks. 

Os custos dos stocks englobam:

• Custo de aquisição – número de unida-
des compradas multiplicado pelo preço 
unitário. 

• Custo de posse do stock – São os cus-
tos por cada unidade detida em stock, 
que podem ser: custos de movimentação 
e conservação; seguros; juro do capital 
imobilizado; alugueres ou amortizações 
do valor dos armazéns e encargos com 
o pessoal.

• Custo da encomenda – São todos os 
custos relacionados com o lançamento 
e controlo das encomendas a fornece-
dores, incluem custos administrativos, 
custos de transporte e custos de rece-
ção e controlo. 

O controlo e a monitorização dos stocks 
podem ser feitos de várias formas, da 
mais tradicional, por meio de um livro/
registo de inventário, até à forma mais 
tecnológica, via software. O ideal será 
acompanhar a evolução e as inovações de 
mercado. 



GESTÃO ADMINISTRATIVA 
DE STOCKS

©
 1

93
3b

kk
 -

 F
re

ep
ik



13#23 Gestão de Stocks Guia do Empresário . CTCP

A gestão administrativa permite conhecer 
o que existe e quanto existe e tem como 
objetivo dar a conhecer os níveis de stocks, 
para que seja possível controlar as exis-
tências e fornecer indicações precisas e 
práticas que permitam apoiar eficazmente 
a gestão das compras. 

O QUE EXISTE EM STOCK

Para classificarmos o que existe em stock 
são necessárias quatro fases:
• Identificação

• Codificação

• Registo 

• Catalogação

Identificação
A identificação do que existe é necessá-
ria para que a atividade de codificação se 
efetue de forma adequada a cada grupo 
de stock.

No sector do calçado é frequente que a 
divisão se efetue por tipo de stock, por 
exemplo:

• Matérias primas

• Produto em vias de fabrico 

• Produto acabado 

Codificação - Conceitos gerais  
Para sabermos o que existe em stock é 
importante distinguirmos os produtos, ou 
seja, é necessário definir uma identidade 
inequívoca.

A melhor forma de atribuímos uma identi-
dade aos produtos que existem numa em-
presa é a atribuição de códigos.

Se a codificação do produto acabado e 
produto em vias de fabrico no sector do 
calçado é um processo simples, a codifi-
cação das matérias primas é um processo 
mais complexo devido à quantidade e di-
versidade de materiais. 

Dependendo da empresa a codificação 
poderá ser feita na primeira aquisição do 
material, por norma associado à aquisição 
para a produção de uma amostra ou no 
momento em que é feita a aquisição para 
a produção de uma encomenda. Se no 
passado a codificação na fase de amos-
tra levava a que os sistemas informáticos 
ficassem sobrecarregados com códigos 
que não eram usados, atualmente, com a 
evolução da tecnologia e com a necessi-
dade de uma resposta rápida no momento 
da receção e tratamento da encomenda, 
é muito frequente a codificação de mate-
riais ser feita na fase de amostra.
 
Identificar centenas de materiais, alguns 
muito parecidos, outros extraordinaria-
mente diferentes não é tarefa fácil. Por 
isso a codificação dos materiais é uma 
ferramenta essencial para a identificação 
dos materiais com sucesso.

Com o processo de codificação pretende-
-se passar a dispor de:

• Um código único e inequívoco para cada 
material;

• Uma designação para cada material;

• Um catálogo que estabeleça a corres-
pondência entre o código e designação 
e a amostra física do material.
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Um dos erros na atribuição dos códigos 
das matérias primas é a utilização do có-
digo do fornecedor. A utilização integral 
do código do fornecedor tem desvanta-
gens, pelo que deve ser evitada. Algumas 
das razões para não utilizar o código do 
fornecedor são:

• Passaríamos a dispor de estruturas de 
codificação díspares mesmo para mate-
riais semelhantes;

• A multiplicidade de estruturas iria difi-
cultar a memorização e compreensão 
dos códigos;

•  O mesmo material pode ser adquirido a 
dois ou mais fornecedores diferentes o 
que significaria códigos diferentes para 
materiais iguais;

• Podem surgir dois materiais completa-
mente diferentes com códigos iguais.

Estrutura da codificação 
Na medida do possível convém adotar 
uma estrutura que possa ser utilizada por 
qualquer material. A grande questão resi-
de em saber quais as informações que são 
suficientemente importantes para serem 
mencionadas no código do material.

A estrutura de codificação terá de ser es-
tudada de acordo com as especificidades 
de cada empresa, não sendo possível uti-
lizar soluções standard.

A maioria das empresas já tem a gestão de 
stocks informatizada pelo que o número 
de dígitos do código e a base do sistema 
de codificação, estão muitas vezes condi-
cionados à estrutura do software de apoio.

Sistemas de codificação 
Existem três sistemas de codificação de 
materiais utilizados com maior frequência:

• Sistema numérico ou decimal: consiste 
em atribuir uma composição lógica de 
números para identificar cada material; 

• Sistema alfabético: constituído unica-
mente por um conjunto de letras, em 
sua maioria estruturadas de forma mne-
mônica mediante associação das letras 
que permite identificar cada material;

• Sistema alfanumérico: é um método de 
codificação que combina números e le-
tras para representar cada material. 
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Com a evolução da tecnologia, surgiram novos sistema de codificação, nomeadamente:

• Código de barras 
Muito conhecido e bastante utilizado, o 
código de barras é uma marcação gráfica 
que facilita a leitura digital. Ele consiste 
na combinação de caracteres binários re-
presentados com alternância entre espa-
ços e barras estreitas e largas.

Os códigos são gerados de maneira alea-
tória pelo sistema informático.

 
• Código QR
QR Code, ou código QR, é a sigla de "Qui-
ck Response", cujo significado é resposta 
rápida. QR Code é um código de barras bi-
dimensional que pode ser facilmente lido 
usando a maioria dos telemóveis equipa-
dos com câmera e um aplicativo que faça 
esta leitura.

• RFID
Correspondendo, em português, à Identi-
ficação por Rádio Frequência, este méto-
do é considerado uma revolução na codi-
ficação de mercadorias. 

Basicamente, consiste em ondas de rádio 
que são transmitidas pelos leitores RFID. 
Por meio de antenas, essas ondas atin-
gem etiquetas inteligentes. Cada etiqueta 
é composta por um microchip, que possui 
um número binário gravado — o chamado 
EPC (Código Eletrónico do Produto). 
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No exemplo seguinte, é usado um código 
alfanumérico com 13 digitos para uma 
pele.

Exemplo de código de pele e descrição da 
estrutua do código:

P L . A N O O . P R O O O

1. . 2. 3. . 4. 5.

1. Identifica o grupo/família a que perten-
ce. Por exemplo: PL – Pelarias;

2. Identifica o tipo de pelaria. Por exem-
plo: AN - Anilina;

3. Identifica variantes do tipo de pele. Por 
exemplo: 00 - Standard;

4. Identifica a tonalidade base da pelaria. 
Por exemplo: PR - Preto;

5. Nº sequencial dentro de cada designa-
ção e tonalidade (de 001 a 999).

O processo de codificação deve ser ade-
quado às necessidades da empresa, po-
dendo existir outras características que 
não estão no exemplo apresentado e que 
deverão estar no código. No caso da co-
dificação de pele, o código além da infor-
mação do exemplo apresentado poderá 
ter informação da espessura e qualidade 
da pele. 

Erros frequentes durante o processo de 
codificação:

• Não colocar sempre os pontos ou barras 
definidos na estrutura de codificação;

• Não usar sempre o mesmo critério para a 
atribuição das características. Por exem-
plo: Preto – PR ou PT;

• Atribuir dois códigos para o mesmo ma-
terial. 

Um dos fatores que contribui para a di-
minuição de erros durante o processo de 
codificação é a existência de manual de 
codificação. O manual de codificação é um 
documento com as regras de codificação 
definidas para cada material. 

Registo 
O registo ou cadastro do material deve ser 
feito após a identificação e codificação do 
material, por norma corresponde à intro-
dução do material no sistema informático. 
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Catalogação
Os catálogos existem porque é impossível 
descrever com palavras todos os mate-
riais de uma forma inequívoca.

Como seria possível descrever, por exem-
plo vários tipos de castanho se não hou-
vesse um número, ou seja, um código para 
esse material?

Convém frisar que nem todos os materiais 
são catalogáveis (por exemplo os produ-
tos químicos). 

Por outro lado, os materiais catalogáveis 
têm diferentes dimensões e caracterís-
ticas que obrigam a diferentes tipos de 
catálogo.
 

QUANTO EXISTE EM STOCK 

A gestão administrativa de stocks baseia-
-se nas medidas de controlo de existên-
cias, acompanhando tudo quanto se passa 
em termos de movimentação e que altere 
a situação anterior. 

O inventário permanente permite saber 
no momento, o valor e a quantidade dos 
stocks existentes na empresa. Por outro 
lado, o inventário intermitente permite 
saber o valor e a quantidade dos stocks 
apenas em determinado momento.

O inventário intermitente obriga a uma 
contagem física morosa e rigorosa e que 
se torna ultrapassada após o primeiro mo-
vimento de entrada ou saída de stock e, por 
isso,  o inventário permanente obriga ao 
registo de todos os movimentos de stock.

Assegurar a inventariação permanente 
das existências, além de ser um requisito 
legal para grande parte das empresas, é 
também uma necessidade para assegurar 
a eficiência do processo de tratamento 
das encomendas e resposta aos clientes. 

A inventariação de existências engloba: 
matérias primas, produtos em curso e 
produtos acabados. 

Inventariação permanente 
As principais vantagens da inventariação 
permanente são, em termos organizacio-
nais, otimizar o processo de compras e, 
em termos de gestão, permitir uma aná-
lise financeira à empresa com maior rigor.

Se a todo o momento se souber exatamen-
te o que existe em stock (nos vários locais 
de armazenagem), evita-se encomendar 
produtos em excesso e reduz o risco de 
existir uma quebra de aprovisionamento. 

A quebra de stocks pode originar:

• Perda de vendas ao cliente final 

• Falhas na otimização da produção

• Incumprimento de prazo de entrega
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• O registo de todas as entradas com iden-
tificação do tipo de movimento (compra, 
devolução, transferência, etc.) e a data 
em que ocorreram;

• O registo de todas as saídas com identi-
ficação do tipo de movimento (consumo, 
venda, transferência, devolução, etc.) e 
a data em que ocorreram;

• O apuramento das existências e respe-
tivas datas;

• A valorização dos movimentos e existências;

• Os acumulados dos movimentos para 
efeitos estatísticos;

• O registo de identificação dos movimen-
tos de entrada e saída.

A Inventariação Permanente na empresa inclui:

Tipo de movimentos de stocks existentes:

E
N

T
R

A
D

A
S

Matérias Primas
Entrega do fornecedor
Devolução da produção
Devolução do subcontratado

Mercadorias
Entrega do fornecedor
Devolução do cliente

Produto Acabado
Entrega do subcontratado
Entrega da produção
Devolução do cliente

Produto em curso 
Subproduto

Entrega da produção/secção
Entrega do subcontratado

S
A

ÍD
A

S

Matérias Primas
Entrega à produção
Devolução ao fornecedor
Entrega ao subcontratado

Mercadorias
Entrega ao cliente
Devolução ao fornecedor

Produto Acabado Entrega ao cliente

Produto em curso 
Subproduto

Entrega à produção
Entrega do subcontratado



19#23 Gestão de Stocks Guia do Empresário . CTCP

Atualmente, existem já sistemas informáti-
cos que efetuam o movimento de stock no 
momento da emissão do documento. Como 
por exemplo:

• Saída para subcontratado, com a emis-
são de uma guia de transporte ou fatura;

• Saída de matéria prima ou mercadoria 
para fornecedores, com a emissão da 
nota de devolução;

• Saída de stock de produto acabado, com 
a emissão da fatura.

Existem também sistemas informáticos 
em que as saídas de matérias primas são 
efetuadas de acordo com os movimentos 
dados na produção do produto. Por exem-
plo, ao ser dada a entrada de uma ordem 
de fabrico na secção de montagem, o sis-
tema informático dá automaticamente a 
saída de todos os materiais de montagem 
definidos na ordem de fabrico. 

Por norma, num armazém de uma empresa 
de calçado existem vários movimentos de 
stock durante o dia, o que pode dificultar 
o cumprimento do inventário permanente. 
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Os erros frequentes que levam a falhas na 
inventariação permanente, são os seguintes 

Regras para reduzir possibilidade
de erros 

1. O erro caixa /unidade
Associado ao grande número de materiais, que 
por norma existe num armazém de calçado, está 
a variedade de unidades de medida. Por vezes o  
mesmo material, existe mais do que uma unida-
de de medida.

A unidade de entrada em stock tem que 
ser a unidade de saída de stock

2. O erro provocado pelo produto desarru-
mado
O facto do mesmo produto estar em várias loca-
lizações pode levar a erros de stock.

O mesmo produto não deve estar disper-
so, caso não seja possível, deve existir 
um sistema de localizações que permita 
ao efetuar a consulta de stock, ter conhe-
cimento de todo o material que existe. 

3. O erro humano

• Falta de sistematização dos métodos definidos 
ou a ausência de método, leva a que seja fre-
quente que existam movimentos que não sejam 
efetuados.

• Erro ao identificar o produto/material. 

• Erro ao digitar a informação do movimento.

• Acesso restrito ao armazém;

• Definição formal das regras de movi-
mentação de stocks;

• Automatizar o mais possível o registo 
do movimento dos stocks. Por exemplo: 
efetuar o movimento através de leitor 
de código de barras;

• Realização de auditorias parciais duran-
te o ano.

4. O erro por código errado
Por exemplo: existirem dois códigos para o mes-
mo material. 

Seguir as regras de codificação já referi-
das anteriormente.

5. O erro por falhas na conversão de unidades 
Por exemplo: quando a unidade de movimenta-
ção para peles e forros é o pé2 e a marcação do 
material está em m2. 

Dar formação aos colaboradores do ar-
mazém.
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Auditorias aos stocks
Os erros de inventariação existem e quan-
to mais tempo passa sem inventariação 
física, maiores vão sendo esses erros, 
distorcendo, cada vez mais, os resulta-
dos e levando a falhas com impacto nos 
processos internos e, eventualmente, na 
resposta aos clientes.

Ter que esperar por um inventário físico 
para certificar esses valores, passaria a 
ser o maior obstáculo para se conseguir o 
objetivo da gestão em tempo real. 

Para diminuir esses inconvenientes, fo-
ram-se desenvolvendo metodologias de 
inventariação aleatória permanente, per-
mitindo obter valores mais rigorosos pos-
síveis, com um mínimo de custos. 
 
Metodologias de inventariação aleatória:

1. Por nível de rotatividade de stock: 
Partindo da premissa que quanto maior 
for a movimentação de um produto, maio-
res são as hipóteses de erro, os produtos 
de maior rotação devem ter conferências 
frequentes, enquanto que para os de baixa 
rotação basta uma conferência anual. 

2. Quando o saldo se aproxima de zero: 
Se o produto é muito movimentado, a ma-
neira mais simples, rápida e fiável de o 
conferir é quando o seu saldo se aproxima 
de zero. 

3. Quando o saldo ultrapasse determi-
nado valor: o inverso do anterior, pouco 
utilizado, mas pode ser usado para com-
plementar outro método, quando o custo 
do produto for elevado, ou quando o produ-
to esteja acondicionado em embalagens de 
grandes quantidades fáceis de controlar.

Conversão de unidades
Associado ao grande número de materiais 
que por norma existe na indústria de cal-
çado, está a diversidade de unidades de 
medida.

É frequente para o mesmo material existir 
mais do que uma unidade de medida, sen-
do por isso importante efetuar a conver-
são das unidades corretamente. 

Unidades de área

1 pé2 = 0,09290 m2 1 m2 = 10,764 pé2

1 pé2 = 9,290 dm2 1 dm2 = 0,10764 pé2

1 pé2 = 929 cm2 1 cm2 = 0,010764 pé2

Se o consumo é de 20 pé2, qual o valor 
em metros?

1º passar de pé2 para m2  

[20 X 0,0929 m2 = 1,858 m2]

2º passar de m2 para metros
[1,858 m2 ÷ 1,4 m = 1,33 m]

Exemplo 2: Converter pé2 em metros

Exemplo: 
Altura do rolo = 1,4 metros

Exemplo 1: Converter m2 em pé2

2 m2 corresponde a 2X10,764 pé2

Ou seja, 2m2 correspondem a 21,528 pé2
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4. Por família / subfamília de artigos: 
Pode usar-se este método quando essa 
família / subfamília contiver um conjunto 
moderado de artigos, e na altura em que 
estes tiverem menor rotação, ou quando 
estas pertençam a um grupo especial de 
artigos (ex.: peles). 

5. Por qualquer característica parti-
cular de agrupamento: Se o sistema 
informático permitir agrupar os produtos 
por vários critérios, como por exemplo: 
produtos descontinuados, "monos", pe-
recíveis, etc., pode inventariar-se o grupo 
dos "monos", dos perecíveis, etc. 

6. Pela sua localização física: Quando 
os produtos não possuem nenhuma ca-
racterística relevante para facilitar a sua 
inventariação, pode optar-se por inven-
tariar regularmente uma pequena zona, 
prateleira ou cacifo do armazém, sendo o 
inconveniente da colocação de produtos 
fora de movimentação atenuado pela rapi-
dez com que a inventariação se consegue 
efetuar. 

7. Não inventariados desde a data x: 
Depois de aplicados todos os outros mé-
todos, irão restar alguns produtos que não 
obedeceram a nenhum dos critérios. Este 
último assegura que todos os produtos te-
nham uma inventariação de pelo menos x 
em x tempo. No limite, este tempo deverá 
ser um período fiscal. 

Inventário
O inventário é uma contagem de todos os 
materiais, produtos em vias de fabrico e 
produtos que existem na empresa. Deve 
ser realizado, pelo menos, uma vez por 
ano e, por norma, ocorre perto do final do 
ano uma vez que as empresas têm várias 
obrigações fiscais onde devem ser repor-
tados os dados a 31 de dezembro.

De forma a que os valores obtidos no in-
ventário sejam os corretos e a que o pro-
cesso não se torne muito moroso, devem 
ser seguidas algumas boas práticas.

Boas práticas para a realização do in-
ventário
Antes de ser dado início ao inventário deve 
ser tido em consideração o seguinte:

• As equipas de contagem devem ser cons-
tituídas por dois elementos ou mais se ne-
cessário, tendo em conta a natureza dos 
inventários. Cada equipa deverá ser com-
posta por um contador e um apontador;

• O armazém deverá encontrar-se orga-
nizado e limpo para que não se criem 
obstáculos ao correto funcionamento da 
contagem física;

• Todas as referências de inventário de-
vem estar devidamente designadas e 
codificadas por forma a que sejam facil-
mente identificáveis; 

• Todos os movimentos recentes de stock 
devem estar feitos antes do início do in-
ventário.
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• Caso seja necessário efetuar receções/
saídas não planeadas, durante o pro-
cedimento de inventário, as mesmas 
devem ser devidamente documentadas 
e consideradas no apuramento de even-
tuais diferenças.

Durante o inventário deve ser tido em con-
sideração o seguinte:

• A área financeira deve fornecer, às equi-
pas de contagens, listagens de inventá-
rios que incluam todos os artigos existen-
tes e com o detalhe que for necessário 
para a identificação do bem a inventariar. 
Estas listagens devem ser “cegas” e não 
mencionar a quantidade teórica registada 
no sistema informático;

• Os colaboradores que compõe a equipa 
devem assinar a listagem de contagem 
com a conclusão do procedimento de in-
ventariação, por forma a mais facilmen-
te identificar o responsável pela conta-
gem, no caso de existirem dúvidas;

• Deverão ser criadas etiquetas para que 
possam ser colocadas nas prateleiras 
inventariadas, após a conclusão do pro-
cedimento, evitando desta forma uma 
eventual “dupla contagem”;

• Sempre que sejam identificados artigos 
que não constem da listagem, deve ser 
feito o registo da referência e quantidade 
na mesma listagem;

• No final do procedimento de inventário 
deve ser confirmado se as listas foram 
todas verificadas.

No final do inventário deve ser tido em 
consideração o seguinte:

• As equipas de contagem devem garan-
tir, via observação, que todo o armazém 
apresenta as etiquetas de inventariação 
e que não existem zonas por inventariar;

• A área financeira deve apurar, o quanto 
antes, as diferenças de inventário, veri-
ficando se é necessário proceder à re-
contagem de algum artigo, cuja diferen-
ça seja considerada significativa. Essa 
recontagem deve ser efetuada por uma 
equipa diferente da que contou a refe-
rência inicialmente;

• A área financeira deve introduzir as dife-
renças no sistema de gestão de stocks o 
mais rapidamente possível, por forma a 
permitir que se inicie a normal laboração 
da atividade da empresa, com os inven-
tários devidamente corrigidos.



GESTÃO ECONÓMICA OU 
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MÉTODOS DE APROVISIONAMENTO

Quando pretendemos decidir o que é ne-
cessário comprar para stock, que quan-
tidades devemos comprar e quando o 
vamos fazer, temos de nos basear no que 
prevemos utilizar, consumir ou vender. A 
decisão de comprar tem por base a pre-
visão de consumo bem como outros parâ-
metros condicionantes.

No sector do calçado, por norma, não existe 
uma procura constante pelo que a maioria 
dos materiais é adquirida com base nas ne-
cessidades resultantes de uma encomenda.

Receção
material

Emissão da 
requisição

Consulta 
stock e cálculo 
da necessidade
efetiva

Cálculo
necessidades
da encomenda

Receção 
encomenda

Em relação ao stock de produto acabado, 
por se tratar de um produto moda, também 
é difícil prever o consumo, sendo muitas ve-
zes o stock calculado com base em análise 
de consumo de épocas anteriores e ajusta-
do ao longo do tempo. 

Existem, no entanto, métodos de controlo 
de stocks que recorrem a fórmulas mate-
máticas para calcular o momento da com-
pra e a quantidade a comprar. Por se tratar 
de métodos com difícil aplicabilidade na 
grande maioria do sector do calçado será 
feita apenas uma breve abordagem.

Os dois métodos são:

• Ponto de Encomenda - neste método é 
feita uma nova encomenda sempre que o 
stock atingir um determinado nível.

• Prioridade fixa - neste método o período 
de tempo de aprovisionamento é constan-
te, variando a quantidade a encomendar 
de cada vez.
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Método Fixo Variável

• Ponto de encomenda 
quantitativo

• Prioridade fixa 

• Quantidade a 
encomendar

• Intervalo de verificação 
do nível de stocks

• Intervalo de verificação 
do nível de stocks

• Quantidade a 
encomendar

STOCK
SEGURANÇA

Nível 
Segurança

Procura
Tempo
entrega

STOCK DE SEGURANÇA 

As ruturas de stock têm geralmente con-
sequências mais graves do que os exces-
sos de stock, daí que a solução que normal-
mente se utiliza seja a implementação de 
um stock de segurança, que irá assegurar 
uma proteção contra eventuais aumentos 
da procura acima do previsto.

O stock de segurança é uma existência 
adicional ao stock, que tem por objetivo 
proteger a empresa de ruturas, devido a 
consumos ou vendas acima dos valores 

esperados, ou porque os prazos de entre-
ga excederam aqueles que previamente 
tenham sido acordados com o fornecedor.
O custo do stock de segurança é propor-
cional à segurança que a pessoa/empresa 
pretende ter.

O seu cálculo não é simples porque a pro-
cura não é constante, mas aleatória, além 
disso, os prazos de entrega ou de fabrica-
ção também são aleatórios.
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ANÁLISE ABC

Uma gestão de stocks é também uma ges-
tão seletiva pois não gerimos da mesma 
maneira todos os artigos. Por exemplo o 
tratamento dado a solas e pelarias é dife-
rentes do dado a linhas ou telas.

O custo das matérias primas representa 
um valor considerável do custo de produ-
ção dos produtos, assim torna-se neces-
sário realizar uma análise cuidada.

Um dos métodos que nos permite analisar 
a importância em termos financeiros dos 
nossos stocks é a Análise ABC.

A classificação ABC consiste em diferen-
ciar os artigos, consoante o volume das 
suas saídas anuais de stock (consumo) ou 
o seu valor em stock.
 
Esta classificação é baseada no princípio 
bem conhecido dos 80-20. 20% dos artigos 
correspondem a 80% do valor das saídas.

Como aplicar a Análise ABC?
     
1º Calcular o valor de consumo e ordenar 

os artigos por ordem decrescente do 
valor de consumo .

2º Efetuar o valor acumulado do consumo.

3º Calcular a percentagem do valor acu-
mulado de consumo.

4º Calcular a percentagem de artigos acu-
mulados.

5º Verificar a que grupo pertence para que 
posteriormente seja feita uma análise.

Classe A: estima-se que cerca de 20% dos 
artigos correspondem a 80% do valor de 
uso. Esta classe de itens refere-se aos ar-
tigos de maior importância económica, os 
quais devem ser geridos com maior atenção 
e controlados mais rigorosamente, com o 
intuito de evitar ruturas.

Classe B: estima-se que cerca de 30% dos 
artigos correspondem a 15% do valor de 
uso. Constitui a classe de artigos com uma 
importância intermédia, os quais requerem 
cuidados medianos em termos de gestão.

Classe C: estima-se que cerca de 50% dos 
artigos correspondem a 5% do valor de 
uso. Trata-se da classe de menor impor-
tância relativa e, por isso, a menos crítica. 
Pelo que os artigos correspondentes não 
exigem um controlo tão rígido compara-
tivamente às restantes classificações de 
itens apresentadas.

A

20%

100%

95%

80%

B

30%

C

50%
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A gestão física dos stocks permite:

Rececionar os materiais/produtos

Armazená-los e movimentá-los

Entregar aos utilizadores 

RECECIONAR OS MATERIAIS/PRODUTOS

A receção de materiais e produtos deve 
ser feita numa zona de acesso restrito, ou 
seja, não deve ser permitida a entrada do 
fornecedor na zona de armazenagem dos 
restantes materiais.

Um dos princípios corretos na receção é 
verificar se o que foi entregue coincide com 
o que foi requisitado. Para isso o colabora-
dor que recebe o material deve ter acesso 
à requisição ou ordem de compra feita ao 
fornecedor. De forma a facilitar o processo 
de pesquisa, é comum ser solicitado ao for-
necedor que coloque o número da requisi-
ção no seu documento de entrega. 

Após verificar se o que foi entregue foi re-
quisitado, deve ser feito o controlo quanti-
tativo e qualitativo do material.

Controlo quantitativo da entrega 

Deve ser verificado se as quantidades 
entregues correspondem às quantidades 
indicadas no documento do fornecedor. 
Devem ser definidos critérios de aceitação 
para a quantidade, ou seja, excedente face 
à requisição que é aceitável. 

Não sendo possível efetuar um controlo 
rigoroso da quantidade, deve ser confir-
mado o número de embalagens ou volu-
mes, sempre que possível na presença do 
fornecedor de forma a salvaguardar am-
bas as partes de possíveis erros. 

No sector do calçado é frequente o con-
trolo quantitativo de peles ser efetuado 
com o auxílio de uma máquina de medir 
peles, e de uma balança de contagem para 
o controlo de peças.
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Controlo qualitativo da entrega 

Após a realização do controlo quantitativo 
deve ser efetuado o controlo qualitativo 
de forma a assegurar que a qualidade do 
material/produto entregue corresponde 
ao padrão.

Deve ser definido um plano de inspeção de 
forma a sistematizar o controlo realizado.

Plano de Inspeção – Peles

Característica 
a controlar

Amostragem Responsável Procedimento 

Quantidade 100%
Operador 
Armazém

Comparar a quantidade entregue com 
a descrita no documento do fornece-
dor e requisição. Somar os tickets.
 
O critério de aceitação para as peles 
é o seguinte:
• até 1000 pés2 requisitados pode 

aceitar +10% 
• Quantidades superiores a 1001 pés2 

pode aceitar +5%  

Quantidade
• Área

2 pacotes 
Operador 
Armazém

Medir a pele na máquina de medir 
peles. Juntar o ticket da máquina ao 
documento do fornecedor.

São aceites desvios até 3%. Caso 
detete um desvio superior a 3% 
deve medir mais 2 pacotes. Se o 
desvio se mantiver deve informar o 
Responsável pela Compra. 

Qualidade
• Cor
• Defeitos

2 a 3 pacotes 
Responsável 
Armazém

Fazer uma análise visual, comparar 
com a amostra padrão.

Qualidade
• Espessura

Medir 3 peles
Responsável 
Armazém

Medir a espessura usando um medi-
dor de espessura.

Comparar a espessura da requisi-
ção com o resultado obtido. Podem 
ser aceites variações de +0,1 mm e 
-0,1 mm. 
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ARMAZENAGEM
 
Para que exista uma boa gestão de stocks 
no armazém é indispensável arrumar efi-
cazmente todos os produtos no armazém.

Mediante as condições físicas de cada em-
presa, poderão existir:

• Armazém de matérias primas 

• Armazém de produto acabado 

Armazém de matérias primas 
As áreas que deve conter o layout do ar-
mazém de matérias primas são:

• Receção de matérias primas, zona com 
acesso a fornecedores; 

• Controlo da quantidade e qualidade dos 
materiais, incluindo zona para colocação 
de produto não conforme;

• Receção e controlo da Subcontratação 
(se houver);

• Armazenagem de materiais. A área re-
servada à armazenagem dos materiais 
deverá ser fechada e de acesso restrito;

• Expedição dos materiais para a produ-
ção. Deve existir espaço para a coloca-
ção de caixas e/ou carros para transpor-
te de matérias.

Armazém de produto acabado 
As áreas que deve conter o layout do ar-
mazém de produto acabado são:

• Receção de produto, com zona com 
acesso a fornecedores;

• Receção de produto da produção;

• Controlo da quantidade e qualidade do 
produto acabado, incluindo zona para 
colocação de produto não conforme (in-
terno e devoluções);

• Armazenagem de produto;

• Zona de embalamento;
 • Expedição do produto.

Requisitos para uma eficiente 
receção de materiais 

• Boas condições para a execução 
rápida e cuidada das funções 
administrativas da receção.

• Espaço adequado para a descarga, 
para a eventual desembalagem, e 
para os controlos quantitativos e 
qualitativos. 

• Pessoal suficiente e competente.

• Saída facilitada e desimpedida para 
os locais de armazenamento.



32 #23 Gestão de Stocks Guia do Empresário . CTCP

Para uma correta armazenagem a empre-
sa deve:

• Dispor de meios adequados de movimen-
tação e transporte interno;

• Dispor de meios e espaço devidamente 
adequado ao armazenamento e guarda;

• Possibilitar e facilitar a saída rápida dos 
artigos do armazém;

• Prever, organizar e montar a segurança de 
pessoas e bens.

Dispor de meios adequados de movi-
mentação e transporte interno

• Pavimentos em bom estado.

• Corredores amplos. Os corredores devem 
ser sempre pensados tendo em conside-
ração o espaço total existente, o tipo de 
produto e os meios de movimentação que 
serão utilizados.

• Meios de movimentação internos bem 
adequados aos espaços disponíveis para o 
movimento e artigos a movimentar.

Dispor de meios e espaço devidamente 
adequado ao armazenamento e guarda

• Área disponível com condições de tem-
peratura, humidade, arejamento e luz, 
ajustados à conservação dos artigos ar-
mazenados.

• Suportes de armazenamento adaptados 
aos locais e aos artigos facilitando ope-
rações de contagem.

• Pés-direitos e pavimentos adequados ao 
empilhamento de artigos.

• Facilidade em flexibilizar (modificar) os 
suportes de armazenamento e a sua lo-
calização.

• Possibilidade de isolar e fechar determi-
nados sectores. No sector do calçado os 
produtos químicos devem estar isolados 
dos restantes materiais.

• Construção e dimensão que facilite a ro-
tação física dos artigos.

Possibilitar e facilitar a saída rápida 
dos artigos do armazém

• Pouca burocracia.

• Itinerários de saída desimpedidos.

• Espaços curtos a percorrer em especial 
nos artigos mais movimentados.

• Saída fácil da pilha prateleira, ou suporte.

• Unidade de armazenagem igual a de saída.

• Meios de movimentação rápidos e seguros.
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Prever, organizar e assegurar a segu-
rança de pessoas e bens

• Condições de limpeza fácil. Proteção 
contra poeiras, inundações, incêndios, 
derrame de óleos, ou outros líquidos es-
corregadios.

• Sistemas de sinalização dos perigos das 
pessoas e bens.

• Fazer uso das cores de advertência e 
cartazes com instruções evitando os si-
nistros.

Critérios para a arrumação de mate-
riais

Podemos enumerar os seguintes critérios 
de arrumação:

• Por frequência de saídas – ficando os 
mais movimentados perto da expedição 
para abreviar e facilitar entregas;

• Condicionar a localização às caracte-
rísticas de cada artigo: ao peso; ao vo-
lume; ao cheiro; à fragilidade. Os mate-
riais mais pesados devem ser colocados 
nas prateleiras com maior facilidade de 
acesso;

• Por agrupamentos homogéneos, ou seja, 
famílias de artigos. Por exemplo: peles, 
forros, solas e palmilhas;

• Por ordem de código;

• Por departamento a utilizar;

• Por antiguidade no armazém, isto é, o 
primeiro a entrar deve ser o primeiro a 
sair (FIFO);

• Aleatória (espaço livre).
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Uma boa prática complementar são os 
critérios de arrumação com um sistema 
de georreferenciação dos suportes de ar-
rumação. O sistema de georreferenciação 
envolve a identificação dos suportes de 
arrumação e a associação da localização 
do material no sistema informático.

Mediante a dimensão do armazém, a iden-
tificação pode englobar: atribuição de có-
digo aos corredores; atribuição de código  
às estantes e atribuição de código às pra-
teleiras. A codificação pode ser feita atra-
vés de letras e números.

Existem sistemas informáticos que per-
mitem a atribuição de sistema de leitura 
automática (código de barras ou QR Code), 
à localização, o que possibilita que, no mo-
mento da arrumação, o operador associe de 
imediato o material à sua localização.

Exemplo de modelo de localização:

Corredor

Estante

Bloco

Prateleira

Gaveta ou Cacifo



35#23 Gestão de Stocks Guia do Empresário . CTCP

Critérios para a movimentação de exis-
tências:

FIFO é a sigla em inglês para  first in first 
ou – o primeiro a entrar é o primeiro a sair, 
em português.
 
Vantagens:
• Diminui a probabilidade de serem ultra-

passados os prazos de validade;

•  Diminui o número de “monos”.
 

LIFO é a sigla em inglês para last in, first 
out — último a entrar, primeiro a sair, em 
português.

Vantagem:
Diminui o tempo de arrumação dos ma-
teriais, pois poderão ser colocados por 
exemplo: na parte da frente da prateleira. 

FEFO é a sigla em inglês para, first expire, 
first out — o primeiro a expirar é o primei-
ro a sair, em português.

Vantagem:
Diminui a probabilidade de existirem ma-
teriais/produtos fora da validade. Deve ser 
usado, sempre que existam prazos de vali-
dade, por exemplo: armazém de produtos 
químicos. 

Escolha dos suportes de arrumação e 
movimentação

Na escolha dos suportes de arrumação e 
movimentação há que ter em consideração:

• as características dos artigos a arma-
zenar – forma, dimensão, peso volume, 
resistência, etc.;

• as necessidades de conservação – pro-
teção da humidade, do calor, etc.;

• a máxima utilização do volume de arma-
zém;

• a facilidade de contagem e ou medição.

Equipamentos

A – Equipamentos de movimentação

 • Monta cargas
 • Porta paletes
 • Porta palmilhas
 • Porta cortes
 • Porta cortantes
 • Paletes
 • Empilhador
 • Carro com guardas
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C – Equipamentos de armazenagem

• Estantes
• Armários
• Contentores
• Formeiros
• Armazém de cortantes

D – Equipamentos de gestão

•Terminal ligado ao sistema informático
• Leitor de código de barras ou código QR
• Impressora

Carrossel Vertical Sistema AS/RS

Atualmente existem já soluções auto-
matizadas para a armazenagem, aumen-
tando a sua capacidade face ao espaço 
disponível e diminuído o tempo de abaste-
cimento. Por exemplo:



37#23 Gestão de Stocks Guia do Empresário . CTCP

ENTREGA AOS UTILIZADORES

Um dos objetivos principais do armazém é 
abastecer de forma atempada a produção 
ou o cliente.

O processo de abastecimento deve ser fei-
to mediante: 

• Matérias primas: as indicações do pla-
neamento da produção e os dados que 
constam do vale de matérias primas ou 
necessidades;

• Produto acabado: as indicações da enco-
menda de clientes.

Ao processo de separação e preparação 
dos pedidos atribui-se a designação de 
picking ou order picking.

Os métodos mais frequentes de picking na 
indústria do calçado são:

Picking by order – picking por enco-
menda: O colaborador é responsável por 
recolher todos os itens de uma encomen-
da, podendo deslocar-se várias vezes à 
mesma localização, em momentos dife-
rentes. 

Picking by line – picking por linha/pro-
duto: O colaborador recolhe em cada lo-
calização, a quantidade de produto neces-
sária para satisfazer várias encomendas. 

Zone picking: Armazéns estão dividi-
dos em zonas (por exemplo: materiais 
de corte e costura e materiais de mon-
tagem), com um colaborador alocado a 
cada zona, que recolhe todos os produ-
-tos para cada encomenda, que estão 
localizados na sua zona. 

Batch picking: Quando um produto apa-
rece em mais do que uma encomenda, o 
colaborador recolhe a quantidade total 
para todas as encomendas e depois sepa-
ra por encomendas. 

Os produtos depois de separados devem 
ser colocados numa zona destinada a ma-
teriais preparados, devendo ser dada a 
saída dos materiais do stock do armazém. 



INDICADORES DA GESTÃO 
DE STOCKS

©
 y

oh
4n

n 
- 

iS
to

ck



39#23 Gestão de Stocks Guia do Empresário . CTCP

A gestão de stocks contribui para o desempenho da empresa em ter-
mos financeiros e produtivos, sendo por isso importante medir ao seu 
desempenho.

A medição do desempenho deve ser feita através de indicadores tam-
bém denominados KPIS (Key Performance Indicator). O cálculo de 
indicadores permite detetar falhas, corrigi-las e aperfeiçoar determi-
nadas tarefas.

Exemplos de indicadores da gestão de stocks:

Rotação de stocks 
Este indicador procura medir o grau de eficiência com que a empresa 
está a efetuar a sua gestão de inventários em stock. Quanto maior o 
valor do rácio de rotação, maior é a eficiência da gestão de stocks.

CMVMC = Custo das Mercadorias Vendidas e das Matérias Consumidas

Grau de fiabilidade da inventariação permanente
Este indicador mede a fiabilidade do inventário, ou seja, se o stock real 
corresponde ao stock que consta no sistema informático.

Paragens por falta de matéria prima 
Este indicador mede o número de paragens por falta de matéria prima. 

Fórmula de cálculo: Somatório das paragens por falta de abastecimen-
to de matéria prima.

Fórmula de cálculo:

Rotação de Stocks  =

 CMVMC

Valor das existências 

Fórmula de cálculo:

Grau de fiabilidade 
da inventariação 
permanente

=
Número de contagens com desvio

x 100
Número total de contagens



40 #23 Gestão de Stocks Guia do Empresário . CTCP

A gestão de stocks é um aspeto essencial 
para gerir uma empresa de modo eficien-
te. Perceber os produtos que existem, em 
que quantidades e a sua localização, con-
tribui para o sucesso de algumas tarefas 
dentro da empresa e ajuda a evitar pro-
blemas, como falta e/ou excesso de stock.

O aumento na produtividade, melhoria no 
serviço ao cliente e uma visão mais cla-
ra das existências, são consequências de 
um bom controlo de stocks. Este controlo 
apenas é possível com a implementação 
de metodologias e ferramentas de orga-
nização.
 
Num sector, como o do calçado, onde exis-
te uma grande diversidade de materiais e 
referências, a gestão de stocks assume 
um papel relevante para o desempenho e 
resultado das empresas.  

Este guia pretende mostrar as componen-
tes da gestão de stocks e boas práticas 
associadas. Ao seguir estes passos e re-
comendações, garante-se a melhoria da 
eficácia do negócio. 

CONCLUSÃO 
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