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Resumo

A avaliacao do desempenho do setor publico se baseia em métricas como a reducao de
custos e a eficiéncia dos processos. Nesse contexto, uma boa gestao de estoques possui o
potencial para desenvolver a organizacao, pois recebe uma grande quantidade de recursos
e varios processos passam pelos estoques. Todavia, diversas instituicoes nao gerenciam
devidamente seus estoques, desperdicando esse potencial. Nesta monografia, o objetivo
foi analisar a gestao e o controle de estoques em organizacoes publicas por meio da Fi-
losofia Lean. Realizou-se um estudo de caso em um almoxarifado de uma prefeitura no
interior de Minas Gerais, para que os conhecimentos encontrados na literatura sejam con-
frontados com as situagoes concretas observadas. Como resultados, obteve-se as visoes
dos trabalhadores do almoxarifado sobre a gestao de estoques no local. Concluiu-se que
o almoxarifado nao se baseia nos principios do pensamento lean e que a gestao dos esto-
ques ¢ intuitiva, e nao sistematizada. Elaborou-se ainda uma proposta com diretrizes de

melhoria a serem aplicadas no local, e recomenda-se novos estudos para implementa-las.

Palavras-chave: setor publico, gestao de estoques, pensamento lean, tecnologias.



Abstract

The evaluation of public sector performance is based on metrics such as cost reduction
and process efficiency. In this context, good inventory management has the potential to
develop the organization, as it receives a large amount of resources and several processes
go through inventories. However, several institutions do not properly manage their stocks,
wasting this potential. In this monograph, the objective was to analyze the management
and control of inventories in public organizations through the Lean Philosophy. A case
study was carried out in a warehouse of a city hall in the interior of Minas Gerais, so
that the knowledge found in the literature can be compared with the concrete situations
observed. As a result, the warehouse workers’ views on inventory management in the
location were obtained. It was concluded that the warehouse is not based on the principles
of lean thinking and that inventory management is intuitive, not systematized. A proposal
was also prepared with improvement guidelines to be applied on the local, and further

studies are recommended to implement them.

Keywords: public sector, inventory management, lean thinking, technologies.
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1 Introducao

Para introduzir este trabalho, sao feitas as consideragoes iniciais sobre o tema em
questao, seguidas pela relevancia, objetivos a serem alcangados, hipéteses a serem testadas

e finalizando com a estrutura geral do texto.

1.1 Consideragoes Iniciais

Ao contréario de organizacoes privadas, que possuem o lucro como principal indicador
de sucesso, uma instituicao ptblica deve se basear em outras métricas, como o custo ou a
eficiéncia dos processos. Para diminuir os custos e aumentar a eficiéncia, pode-se buscar
a melhoria da alocacao dos recursos disponiveis da organizacao.

Um setor de extrema importancia para qualquer organizacao e que recebe grande
quantidade de recursos é o de almoxarifado. Nele, ocorrem todos os processos relacionados
a estocagem, como recebimento, picking e distribuicao de materiais. Portanto, a gestao
de estoque possui grande potencial do ponto de vista estratégico na melhoria continua da
organizacao.

Porém, muitas instituicoes publicas enfrentam desafios, devido a falta de conscien-
tizacao da importancia da gestao e do controle de estoque, de recursos materiais e de
informagoes, entre outros problemas. Logo, percebe-se que esse tema necessita de estudos

que promovam sua implementagao nas organizagoes.

1.2 Justificativa

O estudo da gestao e do controle de estoque se justifica pelas melhorias que consegue
alcancar em uma organizacgao, tanto na eficiéncia dos processos quanto na economia de
custos. Para [Ballou (2006]), a manutengao dos estoques corresponde de 20 a 40% do
custo anual. Tal custo inclui a deterioracao dos equipamentos e a obsolescéncia dos bens
armazenados (DIAS| 2009)).

Ainda segundo Ballou (2006), os estoques sao considerados desperdicio por muitos
criticos, alegando que os recursos parados teriam uma melhor rentabilidade se investidos
no aumento da produtividade e competitividade. Ou seja, minimizar os custos de estoque
promove a oportunidade de aperfeicoar outras dreas da organizacao. Assim, um processo
bem definido que evite grandes oscilagoes no estoque - nem desperdicio nem escassez de
produtos - traz confiabilidade para o sistema.

J& pela perspectiva da produtividade, os estoques sao parte fundamental na cadeia
logistica, e uma boa gestao pode incrementar a eficiéncia dos processos, realizando um

maior controle de suas proprias atribuicoes ou dando suporte a outras areas da cadeia de



Capitulo 1. Introdugdo 12

suprimentos, por exemplo os setores de compras e de distribuicao - baseado na organizacao
de um sistema de materiais de (DIAS| 2009).

1.3 Objetivos

O objetivo deste trabalho é analisar por meio da Filosofia Lean a gestao e controle de

estoques em organizacoes publicas. Para isso, tem-se os seguintes objetivos especificos:

e Avaliar as tendéncias em gestao e controle de estoques em organizacoes publicas por

meio de revisao bibliografica,

e Realizar um estudo de caso em um almoxarifado central publico destacando a legis-

lacao, a gestao e o controle de estoques,
e Avaliar os principais desperdicios e outros problemas, além de possiveis solucoes, a

partir da revisao bibliografica e da observagao daqueles que controlam o estoque.

1.4 Hipoteses

Para que a andlise seja eficaz, busca-se responder as seguintes hipdteses, especialmente

no estudo de caso:

1. Um sistema de gestao e controle de estoques mais avan¢ado melhoraria os processos?
2. Ou buscar um maior grau de integracao entre o sistema atual e a realidade bastaria?

3. Como o setor de almoxarifado pode melhorar seu processo de estocagem se ele é

dependente dos processos de terceiros (setor de compras, fornecedores, etc.)?

4. Como o arranjo fisico do almoxarifado pode contribuir para o aperfeicoamento dos

processos?

5. O uso da Filosofia Enxuta causa menos desperdicio em institui¢oes ptublicas?

1.5 Organizagao do trabalho

O trabalho estd organizado da seguinte forma: o capitulo 2 trata da fundamentacao
tedrica sobre gestao publica, Filosofia lean e gestao de estoques; o capitulo 3 contempla a
metodologia de estudo; o capitulo 4 contém o estudo de caso realizado em um almoxari-
fado central ptiblico e questionarios respondidos pelas pessoas que trabalham no setor de
estoques de outras prefeituras da regiao; por fim, o capitulo 5 apresenta a discussao dos

resultados e o Capitulo 6 finaliza com a conclusao final.
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2 Referencial teorico

O estudo se fundamenta em trés pilares: gestao publica, Filosofia lean e gestao de
estoques. Na gestao publica, as singularidades sao consideradas para uma aplicagao que
leve em consideragao suas especificidades. Sao abordados temas sobre gestao patrimonial,
legislacao do processo de estocagem para setores ptiblicos e o processo de estocagem em si.
A Filosofia lean serve para fundamentar a analise do estoque e do processo de estocagem
realizado no estudo de caso, e inclui os seguintes subtopicos: cadeia de valor, geracao
de valor, desperdicios analisados na producao enxuta, desperdicios ligados ao setor de
estoque e lean office. Além disso, aborda-se a aplicacao da Filosofia lean no setor publico.
Por fim, na gestao de estoques, busca-se as bases tedricas que levam a uma boa pratica
na administracao dos materiais armazenados. Alguns dos sub tépicos abordados sao tipos
e classificacao de estoque, métodos de controle de estoque, tecnologias aplicadas a ele, e

processo de picking.

2.1 Gestao publica

A administracao publica brasileira evoluiu ao longo dos anos, de modo que o modelo
vigente seja a administracao publica gerencial - substituindo a burocratica -, conforme
Matias-Pereiral (2021). Segundo o mesmo autor, tal modelo surge em meados do século
XX e provém de um ambiente onde diversos fatores contribuem para a complexidade do
aparelho governamental e a exigéncia de dinamicidade, como a globalizacao, as inovacgoes
tecnoldgicas e as distintas atribuigoes do Estado.

O modelo gerencial preza por uma gestao orientada a resultados, criando um cenério
de busca pela reducgao de custos e entrega eficiente de bons servicos aos cidadaos. Parte
significativa dessa busca pode se desenvolver no setor de gestao de materiais.

A forma como os recursos materiais de uma organizagao, também chamados bens,
sao utilizados impacta imensamente nos resultados que ela é capaz de obter, tanto na
atividade publica quanto na privada. De acordo com Barcellos et al.| (2017, p. 19), no
setor publico, “o conjunto de bens sao destinados a satisfacao do interesse coletivo e na
prestacao do servigco publico, por sua vez, na atividade privada os bens patrimoniais sao
destinados a producao de riqueza da entidade.”

Conforme ja dito, tais recursos materiais sao escassos, o que leva a uma busca cons-
tante por seu melhor aproveitamento, manifestado no binémio eficiéncia/economicidade
(FENILI, 2016). Além da esfera produtiva e economica, pode-se dizer que a boa gestao
de bens publicos é um dever moral de responsabilidade e cidadania com a populacao,
principal financiadora e usufruidora dos érgaos piblicos (BARCELLOS et al., 2017).

Para aprofundar a percepgao da importancia da gestao de materiais e estoques na
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administracao publica, vérios indicadores de desempenho utilizados estao relacionados
aos recursos materiais. De acordo com Oliveira (2014), existem oito perspectivas quanto
ao estabelecimento de indicadores, e quatro dessas podem ser diretamente associadas a

gestao de recursos materiais, que sao as abordagens:

—_

. Quanto aos processos;
2. Quanto as aquisicoes e aos fornecedores;
3. Quanto ao aprendizado, a inovagao e ao crescimento;

4. Quanto a avaliacao do ambiente da administracao publica.

Além disso, outras abordagens também podem ser vinculadas a gestao de estoques de

forma indireta, sendo elas quanto as pessoas, aos assuntos economicos e ao meio ambiente.

2.1.1 Processo de Licitacao

Antes de tratar da gestao de estoque, é importante retratar o processo pelo qual os bens
armazenados sao adquiridos. No setor puiblico, as compras sao feitas por meio de processos
de licitacao, a qual é definida como “o processo por meio do qual a Administracao Publica
contrata obras, servigos, compras e alienagoes” (Portal da Transparéncia da CGU[LZOQ?)).

Este processo é regulamentado pela Lei n°® 14.133 de 01 de abril de 2021, a Lei de
Licitagoes e Contratos Administrativos (BRASIL| |2021)). Em seu artigo 17EL sao descritas

as seguintes fases do processo, visualizadas na Figura [I]

1 Consultado em 13 jun. 2023 em <https://portaldatransparencia.gov.br/entenda-a-gestao-

publica/licitacoes-e-contratacoes>.

2 (Cap. I, Art. 17: Trata das fases observadas no processo de licitacdo.
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Figura 1 — Fases de uma Licitacao.

Fase
preparatoria

2 Fase de
divulgagdo do
edital

Fase de
- apresentacio de
4 - propostas

Fase de
julgamento

Fase de
habilitacdo
6

Fase recursal

Fase de
homologacgio

Fonte: Adaptado do Art. 17, Lei 14.133/2021 (BRASIL, 2021).

De forma resumida, o processo comega com o planejamento da licitagao (1), definindo
o objeto de compra, o or¢amento e elaborando o edital, é também chamada fase interna.
Apés a divulgacao do edital (2), os licitantes apresentam as propostas (3) baseadas na
modalidade de licitagdo. A proposta vencedora serd julgada (4) com base nos requisitos do
edital e em sua executabilidade. Em seguida, o licitante serd avaliado quanto a sua capa-
cidade de realizar o objeto da licitagao (5). Caso nao haja pendéncias no processo, ele serd
homologado pela autoridade superior, seguindo para a adjudicacao do objeto e assinatura
do contrato (7). Vale notar que o licitante pode recorrer apés o resultado do julgamento
(6), caso identifique alguma irregularidade; por isso a fase final nem sempre culmina na
homologacao do processo, podendo retornar os autos para sanar irregularidades, revogar

ou anular a licitagdo, conforme o artigo 717

3 Cap. VII, Art. 71: Trata do encerramento das fases de julgamento e habilitacio, bem como da
exaustao dos recursos administrativos, apds o que o processo licitatério serd encaminhado a autoridade
superior.



Capitulo 2. Referencial teorico 16

Sobre a conclusao do processo, ha alguns esclarecimentos. Caso haja ilegalidades insa-
naveis, a autoridade deve seguir com a anulacao do processo. Ja em relagao a revogagao,
deve existir fato superveniente que justifique a conveniéncia ou oportunidade dessa deci-
sao. Em ambas as conclusoes de anulacao e revogacao, as partes interessadas no processo
possuem a garantia de sua prévia manifestacao.

Na fase preparatéria (1), deve ser estabelecida a modalidade da licitacao, que define
e orienta como se dara o processo de aquisicao ou contratagao. Ha cinco modalidades
para esta fase, conforme visualizado no Quadro[I} Para a andlise da estocagem na gestao
publica, é interessante relacionar como a modalidade pregao - utilizada obrigatoriamente
para bens comuns e que segue o rito procedimental comum - afeta as demandas de esto-
cagem. Visto que o pregao se baseia em critérios de julgamento economicos, é comum que
sejam adquiridas grandes quantidades de um mesmo material, para diminuir o custo uni-
tario do produto. Assim, o setor de almoxarifado deve estar de prontidao para armazenar

esses lotes.

Quadro 1 — Modalidades da Licitacao

Modalidade Fim Critério de julgamento

Menor preco; melhor técnica ou
conteudo artistico; técnica e preco;
maior retorno economico; maior
desconto

Contratacao de bens e servicos es-
Concorréncia | peciais e de obras e servigcos comuns
e especiais de engenharia

Escolha de trabalho técnico, cienti-

. Melhor técnica ou conteudo artistico
fico ou artistico

Concurso

Alienacao de bens imoveis ou de
Leilao bens moveis inserviveis ou legal- | Maior lance
mente apreendidos

Obrigatério para aquisicao de bens

Pregao . Menor prego ou maior desconto
e servicos comuns
Contratacao de obras, servigos e
., compras em que a Administragao
Dialogo 1 1s . . .. . .
.. Piblica realiza didlogos com licitan- | Previstos em edital
competitivo

tes previamente selecionados medi-
ante critérios objetivos

Fonte: Adaptado do Art. 6°, Lei 14.133/2021 (BRASIL} 2021)).

Por fim, a licitagdo nao é o tnico instrumento publico de aquisicao de bens e servigos.
H4 a possibilidade de compra direta, quando o processo licitatorio nao é exigido ou pode
ser dispensado, conforme descrito nos Artigos 747 e 75| respectivamente. Os casos em

que a licitagao nao ¢ exigida sao aqueles em que a competicao é inviavel, como por

4
5

Cap. VIII, Secao II, Art. 74: Trata da compra direta nos casos de inexigibilidade da licitagao.
Cap. VIII, Secao III, Art. 75: Trata da compra direta nos casos de dispensa da licitacao.
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exemplo a contratacao de artistas ou de servigos técnicos especializados, desde que essa
inexigibilidade possa ser justificada. Ja os casos de dispensa da licitagao sao mais amplos,
envolvendo desde aquisicoes de pequenos valores - tais que seria mais oneroso realizar o
processo licitatorio - até situagoes emergenciais - como compras de mascara e alcool gel em
periodos de pandemia. Por fim, é importante ressaltar a diferenca entre inexigibilidade e
dispensa, ou seja, a viabilidade de competi¢ao. Quando esta é admitida, tem-se a dispensa
do processo licitatério; quando a competicao se torna inviavel, tem-se a inexigibilidade.
Depreende-se, pela existéncia desses casos, que a licitagao toma tempo consideravel, dado
que ha processos de compra que transcorrem com maior rapidez quando as circunstancias
exigem ou permitem.

A partir da modalidade pregao e dos casos de compra direta, percebe-se que o volume
de materiais que chegam ao almoxarifado para serem estocados nao ¢é de todo previsivel,
sendo influenciado por estes fatores ligados aos processos de aquisicao. Isso implica que
o setor de estocagem deve estar preparado para armazenar grandes volumes de itens que
podem eventualmente chegar, buscando um arranjo fisico eficiente que permita uma boa
acessibilidade sem comprometer todo o espago disponivel.

Por fim, a variabilidade do impacto desses fatores sobre o processo de estocagem é,
até certo ponto, previsivel, pois o setor responsavel conhece tais influéncias e se adapta
a elas. Contudo, existe a possibilidade da licitacao ser realizada fora dos conformes,
gerando transtornos imprevistos. Um edital pode, por exemplo, ser mal formulado, nao
detalhando o suficiente os materiais a serem adquiridos. Assim, o licitante vencedor possui
margem para entregar produtos de qualidade inferior aos preteridos. Cabe ao setor de
almoxarifado buscar a conciliagao entre as possibilidades de entrega do fornecedor, o que
o edital autoriza e o érgao cujo material é destinado permite. Caso se decida pela troca
do material entregue, o almoxarifado precisara armazena-lo provisoriamente e garantir
espaco disponivel para a chegada do definitivo.

Em suma, o andamento da licitagao afeta o processo de estocagem imensamente, e os

responsaveis por ele devem estar preparados para lidar com as mais diversas situagoes.

2.1.2 Gestao Patrimonial

Antes de tratar da gestao patrimonial, é preciso definir o que é patrimonio e, mais
especificamente, o que é patrimonio ptblico. Para Martins e Alt| (2009, p. 19), “patrimo-
nio pode ser conceituado como o conjunto de bens, valores, direitos e obrigagoes de uma
pessoa fisica ou juridica que possa ser avaliado monetariamente e que seja utilizado na
realizacao de seus objetivos sociais”. Assim, tem-se uma perspectiva global daquilo que o
patrimonio compreende. Lima) (2022) ainda adiciona, referindo-se especificamente ao pa-
trimonio publico, que tal conjunto de bens serve as atividades economicas desempenhadas
pelas entidades publicas e a prestagao de seus servigos.

A primeira classificacao de bens se dé entre ativos imobilizados e ativos intangiveis. Os
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intangiveis nao sao corpéreos, por isso, para este estudo, esta classificacao é irrelevante
pois o objeto de estudo se trata da gestao de estoque fisico; a titulo de exemplo, um
software adquirido para fins administrativos é um ativo intangivel. Em contrapartida, os
imobilizados sao tangiveis, sendo divididos em bens moveis e imoveis.

Como o proprio nome diz, os bens méveis sao aqueles que podem ser transportados
sem alteragao da substancia ou da destinagdo econoémico-social, vide Art. 82E| da Lei n°
10.406, de 10 de janeiro de 2002, que institui o Cédigo Civil (BRASIL, [2002a). Exem-
plos de bens moveis sao: eletronicos, mobilidrios diversos, veiculos, maquinas, utensilios
e equipamentos. Ja os bens imoveis sao incorporados ao solo natural ou artificialmente,
conforme Art. 7q2| da mesma lei. Caso alguma instalagao seja removida do solo, sem per-
der sua unidade, para ser transportada a outro local, ela nao perde seu carater (Art. 81|§|,
Inciso I); também o conservam os equipamentos temporariamente apartados para futura
reintegragao ao imével (Art. 81, IT). Exemplos de bens iméveis sdo: prédios residenciais
e comerciais, armazéns, loteamentos, hospitais, escolas e obras em andamento.

Ainda sobre os bens méveis, é preciso distingui-los entre bens permanentes e de con-
sumo, dado que, via de regra, estes nao entram na carga patrimonial. O Manual de
Contabilidade Aplicada ao Setor Piblico (STNJ,[2021) utiliza as defini¢oes da Portaria N©
448, de 13 de setembro 2002 (BRASIL;, 2002b), na qual material de consumo é aquele que,
em razao de seu uso corrente e da defini¢ao da Lei n® 4.320/1964, perde normalmente sua
identidade fisica e/ou tem sua utilizacdo limitada a dois anos (Art. 2] Inciso I). J4 o
permanente ¢ definido como aquele que, em razao de seu uso corrente, nao perde a sua
identidade fisica, e/ou tem uma durabilidade superior a dois anos (Art. 2°, Inciso II).
Para que um material seja classificado como de consumo, ele deve se enquadrar em pelo

menos um dos critérios detalhados no Art. 3% conforme o Quadro

Livro II, Cap. I, Secgéo II, Art. 82: Artigo do Cédigo Civil que trata da definigdo de bens méveis.
Livro II, Cap. I, Se¢do I, Art. 79: Artigo do Cédigo Civil que trata da definicdo de bens iméveis.
Livro II, Cap. I, Secao I, Art. 81: Artigo do Cddigo Civil que trata dos casos de remogao ou separagao
de bens (Incisos I e II, respectivamente) nos quais eles ndo perdem seu cardter de imével.

9 Art. 2°: Artigo da Portaria n° 448 de 13/09/2002 que trata da definicio de material de consumo e
permanente.

10 Art. 3°: Artigo da Portaria n°® 448 de 13/09/2002 que trata dos parametros excludentes para a
identificagdo do material permanente.
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Quadro 2 — Parametros excludentes para a identificacao do material permanente

Critérios Detalhamento
Durabilidad Quando o material em uso normal perde ou tem reduzidas as suas
urabilidade . . . (. .
condic¢oes de funcionamento, no prazo méaximo de dois anos
Cuja estrutura esteja sujeita a modificagao, por ser quebradigo ou de-
Fragilidade formdvel, caracterizando-se pela irrecuperabilidade e/ou perda de sua
identidade
- Quando sujeito a modificagoes (quimicas ou fisicas) ou que se deteriora
Perecebilidade L
ou perde sua caracteristica normal de uso
- Quando destinado & incorporacao a outro bem, nao podendo ser reti-
Incorporabilidade ., L ..
rado sem prejuizo das caracteristicas do principal
Transformabilidade | Quando adquirido para fim de transformacao

Fonte: Adaptado do Art. 3°, Portaria n°® 448/2002 (BRASIL) [2002b]).

Sob o aspecto da esfera publica e privada, a diferenca na gestao de bens pode ser
ilustrada a partir da compreensao dos tipos de bens abarcados no patrimonio ptiblico. O
Art. 99 da Lei n° 10.406 traz em seus trés incisos diferentes categorias de bens, conforme
apresentado no Quadro [3] Ainda que as organizagoes privadas possuam instalagoes e
bens moveis para execugao de suas atividades, o seu patrimonio nao contempla os bens
de uso comum do povo, cuja guarda cabe ao Estado ou a entidade piblica encarregada.
Portanto, a gestao de bens publicos, para além das exigéncias legislativas, envolve uma

natureza adicional de bens.

Quadro 3 — Categorias de bens publicos

Bens Descricao

De uso comum do povo | Tais como rios, mares, estradas, ruas e pragas;

Tais como edificios ou terrenos destinados a servigo ou estabeleci-
De uso especial mento da administracao federal, estadual, territorial ou municipal,
inclusive os de suas autarquias;

Constituem o patrimonio das pessoas juridicas de direito publico,
Dominicais como objeto de direito pessoal, ou real, de cada uma dessas enti-
dades

Fonte: Adaptado do Art. 99, Lei n° 10.406/2002 (BRASIL) 2002al).

Dentro da gestao patrimonial, existem responsabilidades e atribuicoes que devem ser
desempenhadas para o bom funcionamento e a regulagao adequada. |Zanon! (2008]) apre-
senta trés tipos de atividades que visam controlar os bens: juridicas, técnicas e adminis-
trativas, sendo estas ultimas mais envolvidas com o processo de estocagem. Algumas das
principais atividades sao: tombamento, inventario, movimentacao, depreciacao e baixa.

Elas sao os mecanismos de acompanhamento e controle do patrimonio.

1 Tivro II, Cap. III, Art. 99: Artigo do Cédigo Civil que trata das trés categorias de bens piblicos.
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A atividade de tombamento é aquela na qual um bem permanente adquirido é incorpo-
rado ao patrimonio da organizacao. E nela que o bem sera cadastrado no banco de dados
patrimonial com suas caracteristicas e informagoes (como tipo de detalhamento e natu-
reza do bem, centro de custo, responséavel, fornecedor, valor, etc.). Com a incorporagao,
o bem recebe um coédigo numérico para sua identificacao no sistema patrimonial, além da
fixacao de uma plaqueta - ou ainda uma gravacgao, etiqueta ou outra forma cabivel que
contenha tal c6digo, conforme Ato da Mesa n° 63/19977 (DEPUTADOS], [1997).

O inventério é a atividade na qual os bens sao contabilizados fisica e financeiramente.
Uma organizacao o realiza para obter maior controle de seus materiais e apurar, no setor
de estocagem, possiveis divergéncias entre o quantitativo fisico disponivel e o indicado
no sistema de informacao. Algumas das causas podem ser extravios, erros na distribui-
cao e/ou saida do sistema e materiais defeituosos (como embalagens estouradas, mau
acondicionamento, mau empilhamento de caixas, etc.). E comum que pequenos erros se
acumulem e tais diferencas sejam espantosas se o inventario nao é feito regularmente. O
questiondrio conduzido por [Souza| (2022)) evidencia a ineficiéncia do controle do patrimé-
nio quando hé auséncia de inventarios frequentes, e sugere que eles sejam realizados com
maior frequéncia. A titulo de exemplo, algumas inconsisténcias relatadas sao: lentidao
no andamento do inventario, extravio dos bens oriundos do inventario anual e falta de
engajamento dos colaboradores e da instituicao.

A movimentacao de um bem patrimonial, mais especificamente um bem mével, pode
ser de naturezas diversas (FENILI| [2016): distribuigao do setor de estocagem a um re-
quisitante interno, devoluc¢ao/recolhimento do bem para o estoque, transferéncia entre
departamentos do 6rgao publico e desfazimento de bens, sendo este um caso a parte que
ainda sera elaborado. Para que a movimentacao seja regularizada, é preciso documentar
o Termo de Responsabilidade e o Relatério de Transferéncia, emitidos pelos sistemas de
informacao, e que atualizam, respectivamente, o responsavel e o setor de destinacao do
bem.

A depreciacao é o procedimento pelo qual o valor de um bem imobilizado com vida
util economica limitada é reduzido. As causas de tal diminui¢ao sao o uso, a deterioragao
e a obsolescéncia. Destaca-se que determinados tipos de bens nao sao depreciaveis, como
obras de arte e terrenos (LIMA| 2022). O céalculo do valor a ser depreciado pode ser
realizado de diversas formas, sendo as principais o critério linear - utilizado pelos érgaos da
Receita Federa][r_gl (BRASIL; 2017) -, o das unidades produzidas e o dos saldos decrescentes.
O bem totalmente depreciado permanecerd nos registros com seu valor residual até que
nao faga mais parte do patrimonio ou que, mediante avaliacao, receba nova vida 1util e

novo valor caso esteja apto para uso.

12° Conforme Art. 4° Inciso IX do Ato da Mesa n® 63/1997: trata do regulamento de controle patrimonial
da Camara dos Deputados.

13 Conforme Anexo III (tabela das taxas anuais de depreciacio) da Instrucio Normativa RFB n® 1700,
de 14 de margo de 2017.
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A baixa é a saida de um bem do patrimonio, sendo retirado de uso e tendo seu status
atualizado no sistema de informacao. Essa baixa pode se dar por meio de diferentes mo-
tivadores, tais como alienacao, comodato, destruigao, extravio, sinistro e cessao (FENILI,
2016)). Para os fins deste estudo, o aprofundamento no processo de baixa patrimonial
nao se faz necessario, dado que se trata da parte final da cadeia de materiais, enquanto o
estoque corresponde aos estagios iniciais.

Dados os mecanismos de controle, o responsavel pela carga patrimonial deve utiliza-los
para bem guardar e conservar os bens, informando ao setor encarregado da administracao
patrimonial quaisquer irregularidades ou movimentagoes referentes aos bens sob seus cui-
dados. Vale ressaltar que os demais servidores que fazem uso dos bens também podem ser
chamados a responder pelo desaparecimento de materiais a ele confiados e dano causado,
dolosa ou culposamente, a materiais - ainda que nao estejam sob sua guarda -, conforme
Art. 10 da Instrugao Normativa n° 205, de 08 de abril de 1988{?] (BRASIL, 1988]).

Tal preocupagao com a guarda dos bens evidencia a relevancia da gestao patrimonial.
Tratando-se dos bens moveis, o setor de estocagem assume um papel especial, sendo mui-
tas vezes responsavel também pela administracao patrimonial. Sua pertinéncia se dé por
diversos motivos: ele é o inicio da cadeia dentro da organizacao, armazena bens enquanto
ainda nao sao utilizados, atua como centro de distribuicao aos demais érgaos e faz o le-
vantamento dos materiais de posse da entidade, podendo contribuir com o planejamento
de compras e engendrar possiveis transferéncias de bens para departamentos necessitados.
Na proxima secao, ocorrerda um estudo mais aprofundado da gestao de estoque nos setores

publicos.

2.2 Gestao de estoque nos setores publicos

O processo de estocagem na gestao publica apresenta particularidades tais que o tor-
nam digno de ser tratado a parte. Em primeiro lugar, é interessante buscar uma defini¢ao
de estoque que considere estas peculiaridades do setor ptiblico. Uma singularidade é, por
exemplo, o processo de aquisicao de materiais. Em uma organizacao privada, é possivel
estabelecer um estoque mais enxuto mediante um fornecimento agil, diminuindo alguns
custos de operacao por meio da filosofia just in time. Ja nos orgaos publicos, essa agi-
lidade nao é possivel, devido aos processos licitatorios ja retratados. Todos os tramites
burocraticos da Lei de Licitagoes e Contratos devem ser rigorosamente seguidos, além da
prépria formalidade do processo que vai de encontro a uma conclusao célere (FENILI,
2016).

Fenili (2016, p. 39) diz: “Estoque é o somatério de materiais armazenados em uma
organizacao, que permanecem reservados para uso oportuno.” Tal definicao se faz neces-

saria em virtude da natureza dos materiais armazenados em uma organizagao publica.

14 Art. 10 da Instrucdo Normativa n° 205, de 08 de abril de 1988: trata da responsabilidade e indenizacio
dos bens patrimoniais publicos.
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Diferente de setores privados, os érgaos publicos ofertam predominantemente servicos, e
nao produtos. Para|Martins e Alt|(2009), as cinco grandes categorias de estoque sdo: ma-
teriais, produtos em processo, produtos acabados, estoques em transito e em consignacao.
A partir do apresentado por Matias-Pereira (2021)), que foca na administracao publica,
¢é possivel notar a prevaléncia de determinados tipos em relagao a outros. Os tipos para
ele sao: matéria-prima, produto em processo, produto acabado, materiais e embalagens e
produtos necessarios para manutencao, reparo e suprimentos de operagoes.

Comparando a divisao de ambos os autores, tem-se que Martins e Alt (2009)) agrupam
em um tipo as matérias-primas (como areia e brita) e os materiais auxiliares, em cuja
categoria incluem produtos de limpeza e de escritério, enquanto Matias-Pereiral (2021)
separa a matéria-prima dos produtos para manutengao/reparo/suprimentos de operagoes
(mais adequada aos materiais de limpeza e escritério). Apesar da tipificagao ir de encontro
nesse ponto, ambos mostram classes pouco relevantes a uma entidade piuiblica - como
os produtos em processo -, concluindo-se que o foco deve ser nas matérias-primas, nos
produtos acabados e nos materiais auxiliares/produtos para suprimentos. Sobre esses
ultimos, ¢ essencial que haja uma estratégia, uma diretriz, que torne os itens estocados
organizados de modo a contribuir para os objetivos da organizacao, o que serd exposto

com as classificagoes de estoque.

2.2.1 Classificagoes de Estoque

A classificagao de estoques permite que os itens sejam ordenados com base em critérios
estabelecidos de modo a facilitar a armazenagem, a separacao de pedidos, sua distribuicao
e o controle de modo geral. E uma ferramenta essencial para a gestao de estoque, pois

aponta para a organizacao onde ela deve se empenhar. Algumas das principais classifica-
¢oes sao as Curvas de analise ABC, XYZ, 123 e PQR.

2.2.1.1 Classificagao ABC

A Curva ABC, a mais famosa das classificacoes, separa os itens com base em sua
importancia financeira relativa a organizagao. Aqueles que sao pertencentes a classe A
sao os mais relevantes - e que, consequentemente, exigem maior atencao do setor -, os da
classe C sao os menos relevantes - permitindo um controle mais simples e menos oneroso
- e, por fim, os da classe B sao os intermediarios, recebendo um tratamento mediano.

Dias| (2009) apresenta um quadro com um modelo para confecgao de uma Curva ABC,
contemplando desde a identificacao da necessidade da classificacao até sua realizacao.
O autor salienta ainda a pertinéncia de um bom tratamento dos dados, para que os
resultados obtidos sejam condizentes com a realidade - e, quanto mais numerosos forem
os itens, maior deve ser a atencao a essa fase. Assim, é preciso uma equipe treinada para
executar o levantamento dos dados, bem como normas e rotinas bem estruturadas para

sua coleta.
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Os critérios segundo os quais as classes sao separadas podem mudar, atendendo cada
caso conforme o bom senso e a conveniéncia. Um exemplo de critério é o valor do consumo
anual de cada item, que toma as variaveis preco unitario e consumo anual em unidades,
sendo eficiente para levar em consideracao nao so a participacao quantitativa de um ma-
terial na empresa, mas também seu carater qualitativo. Em relacao a quantidade relativa
de produtos em cada divisao, é comum que se reserve uma porcentagem menor para a
classe A e uma maior para a C. Uma segmentacao usual é 20% para A, 30% para B e 50%
para C. Apesar dessa referéncia, é evidente que os percentuais podem alterar conforme
as circunstancias. Além da divisao de porcentagem por itens, também é possivel tragar
uma que identifique o valor acumulado por classe. Assim, pode-se fazer um paralelo entre
o Principio de Pareto, ou Regra do 80/20, e a Classificagao ABC. Trazendo o principio
para o contexto de gestao e armazenagem, tem-se que 80% do valor acumulado em um
estoque advém de 20% dos itens - o que corresponde a classe A -, enquanto o restante dos
20% se divide entre a classe B e C - geralmente 15% e 5%, respectivamente.

Apoés os dados serem compilados e a curva estabelecida, tem-se quais itens pertencem

a cada classe e, assim, obtém-se a Curva ABC, conforme apresentado na Figura [2]

Figura 2 — Curva ABC

Fonte: Dias (2009).
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A partir disso, é preciso tomar decisoes de como serd o tratamento dos produtos com
base na classificacao. Aqueles que estiverem na classe A possuem uma relevancia maior
para a organizacao e, por também serem em menor nimero, devem ser tratados de forma
mais minuciosa, por meio de politicas de controle de estoque como maior acompanha-
mento e recontagem, estoque de seguranca menor e uma andlise mais criteriosa. Em
contrapartida, os produtos da classe C dispensam quaisquer tratamentos onerosos e com-
plexos, pois seu custo nao é compensado pelo valor agregado dos itens a organizacao.
Além disso, um estoque de seguranca maior se justifica para a classe C, permitido pelo
baixo custo anual e/ou pelo numero de unidades em estoque. Por fim, os pertencentes
a classe B estao em situacao intermediaria, cabendo a entidade encontrar o modo mais
conveniente de controla-los. Vale ressaltar que o fato de um item estar na classe de menor
importancia nao justifica a auséncia de um controle. Todo bem em estoque deve ser re-
gistrado e controlado de alguma forma. A Curva ABC apenas orienta para onde a maior
parte dos esforgos deve ir, mas nao da carta branca para prescindir do controle.

Por fim, para que a curva seja utilizada de forma correta, é preciso ter em mente que
ela apenas elucida o perfil de um bem dentro da organizacao, sendo uma importante ferra-
mente de analise, mas nao ¢ capaz de realizar juizos de valor e tomar decisoes estratégicas,
que cabem aos gestores do estoque. Como expo6s |Dias| (2009, p. 82): “a classificagdo ABC

nos diz quem é quem, mas nao nos diz o que fazer”.

2.2.1.2 Classificagao XYZ

Em contrapartida a Curva ABC que leva em consideragao o critério do valor do con-
sumo anual, a Classificacao XYZ o faz de acordo com a importancia operacional. A ideia
central é que, independente do fraco consumo ou do baixo valor, se a falta de um item
atrapalhar o ritmo da producao e o andamento dos processos, entao ele é imprescindi-
vel para o funcionamento da organizacao e deve ser tratado com mais atengao (VIANA]
2006)).

Nesta classificacao, os itens sao avaliados quanto a sua criticidade, ou seja, ao impacto
que causam a empresa caso venham a faltar. Isto pode ser compreendido mediante as
perguntas apresentadas no esquema da Figura— adaptadas de|Barbieri e Machline, (2017)).
O roteiro esquematico também foi utilizado por Mendes e Castilho (2009)) no estudo de
caso realizado em um hospital universitario de Sao Paulo para agrupamento dos materiais

de consumo de enfermagem.
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Figura 3 — Perguntas para a Classificagao XYZ

O item é essencial a alguma atividade vital da organizacdo?

E facilmente adquirido? Seu fornecimento é problemdtico?

Possui equivalente(s) jd especificado(s)?

Algum equivalente pode ser facilmente adquirido?

Fonte: Adaptado de Barbieri e Machline| (2017)).

A partir das respostas, os materiais devem ser alocados em uma das trés classes. A
Classe X constitui os itens de baixa criticidade, os quais nao sao vitais para as atividades e
possuem a possibilidade de uso de similares facilmente adquiridos. A Classe Y é composta

pelos materiais de média criticidade, que podem ser ou de “importancia média, com

ou sem similar na empresa”(VIANA| 2006, p. 54) ou vitais a ela, apesar da relativa
facilidade em substitui-los (MENDES; CASTILHO, 2009). J& a Classe Z compreende

os itens imprescindiveis a realizacao das atividades sem substitutos de facil aquisigao,

acarretando paralisagao dos processos e consequentes prejuizos.
Devido as suas caracteristicas, é notavel a relevancia da Classificacao XYZ no contexto
hospitalar - conforme evidenciado pelos autores mencionados -, dado que a paralisacao

das atividades traz consequéncias irreversiveis, podendo chegar ao ponto de perder vidas.

Na Figurafd] tem-se uma classificagao elaborada por Barbieri e Machling (2017)). Por meio

desse exemplo, vé-se que os itens classificados como X sao os facilmente encontrados e
com equivalentes disponiveis; os da classe Y podem ser vitais a companhia mas adquiridos
facilmente ou nao serem vitais e possuirem equivalentes; ja os itens Z sao vitais, nao sao
adquiridos facilmente e nem possuem equivalentes. Percebe-se que a classificacao depende

de quais e quantos fatores cada item apresenta como complicador.



Capitulo 2. Referencial teorico 26

Figura 4 — Exemplo de Classificacao XYZ

Fonte: Barbieri e Machline| (2017)).

2.2.1.3 Classificagao 123

A Classificacao 123, também chamada de classificacao de aquisicao e elaborada por
Gasnier| (2010 apud |ASSIS et al., 2018), orienta o estoque tomando como critério a faci-
lidade de obtencgao dos itens ofertados. Por isso diz-se que esta classificacao contempla a
perspectiva dos fornecedores. Seu desenvolvimento possui um elemento de subjetividade,
dado que o setor de compras deve analisar todos os aspectos envolvidos na aquisicao para
atribuir cada item a sua devida classe. Havendo muitos fatores complicadores, o processo
exige um julgamento perspicaz daqueles responsaveis pelo reabastecimento.

Os critérios para categorizacao dos itens sao dados da seguinte forma: a Classe 1 é
composta pelos itens cuja aquisicao é complexa, a 2 pelos itens de dificil aquisicao e,
por fim, a 3 pelos de facil aquisicao. O nivel de dificuldade é atribuido pelos fatores
encontrados na obtencao, que podem ser tempo de resposta demorado, variabilidade na
oferta e/ou demanda, distancia e riscos quanto a pontualidade, sazonalidade, qualidade e
fontes alternativas (MOTTA; CAMUZI, [2015). Geralmente os produtos da primeira classe
apresentam uma combinacao de diversos fatores de complicacao que tornem sua compra
uma operacao delicada, os da segunda apresentam um ou alguns fatores que dificultam
sua reposicao e os da terceira nao apresentam dificuldades, sendo commodities com uma
gama de outras fontes a disposigao (ASSIS et al., 2018). Um exemplo de classificagao com

os diversos fatores pode ser visto na Figura [o]
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Figura 5 — Exemplo de Classificacao 123

Fonte: |Assis et al.| (2018).

Motta e Camuzi (2015) apontam como vantagens desta classificacdo a fidelidade ao
processo de aquisi¢ao e a disponibilidade ao gestor das informagoes relativas a ele. Como
limitagoes, indica o julgamento minucioso de todos os itens, a subjetividade inerente a um
método qualitativo, a necessidade de revisao periédica e a influéncia dos varios fatores

externos ja mencionados.

2.2.1.4 Classificagcao PQR

Por fim, a Classificacao PQR toma como critério de categorizacao a popularidade de
um item, ou seja, a frequéncia com que ele é demandado ou consumido em determinado
periodo. A ideia é que os materiais mais populares serao estocados de modo a facilitar sua
movimentagao dentro do almoxarifado. Segundo [Ferrari e Reis (2009)), os produtos aca-
bados sao avaliados conforme as demandas recebidas, enquanto os produtos em processo,
matérias-primas e insumos o sao segundo o consumo.

Ao segmentar os itens, eles podem ser atribuidos a trés classes distintas: P, Q e
R, cujos critérios sao apresentados por |Gasnier| (2016 apud MOREIRA; SILVA; EBIAS,
2019). A Classe P corresponde a uma alta frequéncia de demanda e/ou consumo, ou seja,
um elevado nimero de transacoes em determinado periodo. A () constitui os itens de
frequéncia média. J4 a R representa um baixo ntiimero de movimentagoes. Assim como a
Classificacao ABC, a PQR também dispoe de porcentagens de referéncia para cada classe
conforme [Ferrari e Reis| (2009). O percentual da quantidade em estoque de cada classe
deve ser 5%, 15% e 80% e o da frequéncia de saida deve ser 80%, 15% e 5% para as
classes P, Q e R, respectivamente. Na Figura @ Moreira, Silva e Ebiag| (2019)) expressam

a classificagao realizada no estudo de caso com as devidas propor¢oes.
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Figura 6 — Exemplo de Classificacao PQR

Fonte: Moreira, Silva e Ebias| (2019).

Para que se execute o processo de catalogagao, é necessario o registro preciso das
entradas e saidas de todos os materiais (FERRARI; REIS, 2009). Caso contrario, a
classificacao se tornara inconsistente, o que se estenderd a quaisquer decisoes tomadas
com base nela. Reforca-se assim a importancia do controle do processo de estocagem
para apoio estratégico. De posse da classificacao, busca-se um arranjo do estoque que

otimize os processos de chegada de materiais, conferéncia, armazenagem e distribuicao.

2.2.1.5 Classificagoes combinadas

As classificagoes foram introduzidas isoladamente para fins didaticos, porém, na pra-
tica, sao usadas em conjunto nas organizagoes, de modo que estas possam contemplar
diferentes aspectos simultaneamente ao gerirem seus estoques. E comum a combinagao
da Classificacaio ABC com alguma outra, dado que aquela fornece uma diretriz econo-
mica essencial para o sucesso da empresa, possibilitando um tratamento mais minucioso
aos itens de maior valor agregado, ou seja, itens cujo valor consumido anual ¢ maior
(DIAS] 2009). A outra classificagdo que serd associada a ABC dependerda do ramo ou
nicho da entidade. No Quadro {4} verifica-se o enfoque de cada classificacao que pode ser

correlacionada.

Quadro 4 — Comparacao dos métodos de classificacao de estoque

Classificagao | Ponto de vista contemplado Critério Classes
A — Alto valor
ABC Econdmico Valor de utilizacao | B — Médio valor

C — Baixo valor

X — Baixa criticidade
XYZ Cliente Imprescindibilidade | Y — Média criticidade
Z — Alta criticidade

1 — Complexa aquisi¢ao
123 Fornecedor Aquisigao 2 — Dificil aquisicao

3 — Fécil aquisigao

P — Alta popularidade
PQR Processo operacional Popularidade Q — Média popularidade
R — Baixa popularidade

Fonte: Adaptado de Motta e Camuzi (2015) e de [Patutti (2018).
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No caso de um hospital, por exemplo, a articulacao entre a Classificacao ABC e a XYZ
é utilizada (BARBIERI; MACHLINE] 2017)). Ela orienta os gestores na tomada de deci-
soes ao identificar os itens que apresentam tanto um baixo valor consumido e uma menor
frequéncia de compra quanto uma baixa criticidade. Em outras palavras, identifica-se os
itens da classe CX e busca-se sua eliminagao - evidentemente realizada com a implementa-
¢ao dos procedimentos corretos de especializagao, simplificacao e padronizagao conforme
Barbieri e Machline (2017)). Além disso, é possivel uma analise mais ampla das condigoes
dos itens de Classe A, pois, caso eles sejam de média ou alta criticidade, é interessante
que se tenha um estoque de seguranca maior para evitar sua falta. A Figura[7|retrata esse
cruzamento entre as classificagoes a partir da frequéncia de compras dos itens (critério da
ABC) e do nivel de atendimento desejado (critério da XYZ).

Figura 7 — Exemplo de combinagao das Classificacoes ABC e XYZ

Fonte: Barbieri e Machline| (2017).

Um modelo esquematico que também auxilia no entendimento da interseccao entre
as duas classificagoes é o elaborado por [Lima| (2016), segundo apresentado na Figura Z.
Nela, tem-se uma gradacao de cores que indica a importancia relativa de cada cruzamento,
sendo os mais valorizados aqueles que sao de alto valor agregado (classe A) e/ou de alta
criticidade (classe Z). Assim como no esquema de Barbieri e Machline, (2017), neste os

itens CX também sao categorizados a parte, visando sua eliminacao caso possivel.
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Figura 8 — Cruzamento das Classificacoes ABC e XYZ

Fonte: Lima/ (2016).

Outra possibilidade é entre a Classificagago ABC e a 123, onde avalia-se o valor do
consumo anual e a facilidade de aquisi¢ao dos itens. |Assis et al.| (2018]), em seu estudo de
caso em uma empresa de pequeno porte do ramo de materiais de construcgao, utilizou tal
combinagao para obter um demonstrativo claro para o controle de estoque. Foi possivel
identificar quais itens representam uma parcela significativa do valor total de vendas
(Classe A) e sao de complexa aquisigao (Classe 1), devido a grande distancia até os
fornecedores. FEssa parcela deve receber um tratamento criterioso e uma previsao de
demanda que mantenha sempre os niveis de estoque, além da necessidade de se buscar
alternativas como, por exemplo, fornecedores mais préximos. Um paralelo interessante
entre esta combinacao e a ultima é o fato de ambas evidenciarem quais materiais nao
podem ter estoques zerados, ainda que por motivos distintos. Na Figura [J] tem-se as
classificagoes cruzadas conforme elaborado pela autora. A gradacao de cores identifica
o cruzamento das classes, sendo a cor verde referente aos itens de facil aquisicao que
possuem grande valor agregado para a organizagao. Os itens sem reposicao nao puderam
ser encaixados em nenhuma das classes 123, dado que nao houve registro de aquisigoes

passadas para mensurar sua possivel dificuldade de obtencao.
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Figura 9 — Cruzamento da Classificacao 123 e da Curva ABCD

Fonte: |Assis et al.| (2018).

Por fim, tem-se a associacao da Curva ABC com a Classificacao PQR. [Moreira, Silva;
e Ebias (2019) a utilizaram em seu estudo de caso realizado no almoxarifado de materiais
de embalagem de uma industria farmacéutica. A partir da PQR, foi possivel melhorar
o arranjo fisico do estoque em funcao das movimentagoes dos itens, além de elaborar
uma proposta de inventario ciclico para cada classe. Tal proposta visa uma maior acu-
racidade, dado que a divergéncia entre o saldo fisico real e o registrado no sistema de
informagao aumenta a medida que o numero de transagoes aumenta (GASNIER)] 2016
apud MOREIRA; SILVA; EBIAS; 2019). De posse dos resultados da PQR, a Curva ABC
complementa fornecendo o quadro geral dos itens mais valiosos a companhia. No estudo
de caso em questao, os itens de classe A foram submetidos a uma nova Classificacao ABC.
Os itens A da classe A tiveram seus lotes economicos e pontos de pedido calculados a fim
de auxiliar em seu controle. Assim, ambas as classificacoes orientaram os gestores a to-
mar decisoes estratégicas visando um melhor controle do estoque. Vale reforcar que as
classificacoes foram utilizadas em momentos distintos do estudo, sem que houvesse um
cruzamento dos resultados de cada uma.

A possibilidade de se combinar varias classificacoes distintas pode ser representada
visualmente por meio de quadros que identifiquem cada item com um cédigo composto
pelas suas diferentes classes conforme as varias andlises feitas. Patutti (2018)) elaborou tal
representacao com a amostragem de medicamentos da farméacia onde realizou seu estudo
de caso, a ser verificado na Figura [I0] O estudo utilizou as Classificagoes ABC, XYZ e
123, bem como a ferramenta da Casa da Qualidade, a Quality Function Deployment, a
fim de selecionar os medicamentos e obter uma amostra daqueles que entrariam no escopo
do projeto. Assim, os indicadores utilizados para a andlise XYZ e 123 foram os requisitos

do produto e os requisitos do cliente da QFD, respectivamente.
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Figura 10 — Classificagoes combinadas: ABC, XYZ e 123

Fonte: Patutti| (2018).

As classificacoes apresentadas sao uma ferramenta essencial para a gestao de estoques,
mas nao sao os unicos. Existem diversos conceitos, métodos e abordagens que buscam
um melhor gerenciamento dos itens estocados. Alguns deles serao expostos nos proximos

topicos.

2.2.2 Conceitos Importantes da Gestao de Estoques

O objetivo geral da gestao de estoques é, segundo [Viana (2006), o atendimento das
necessidades materiais da organizacao de forma financeiramente satisfatéria. Diante dessa
preocupagao economica, tem-se que a gestao de estoques faz uso de instrumentos técnicos
que buscam a minimizacao dos custos envolvidos e a maximizacao do lucro obtido. A
relevancia disso é evidente quando se considera a criticidade dos estoques em qualquer
organizacao, seja ela voltada para producao - onde as matérias-primas ocupam parte sig-
nificativa do custo - ou prestacao de servicos - na qual os materiais adquirem importancia
operacional e de suporte. Para|Laugeni e Petronio (2015)), o sistema de gestao de estoques
deve ser pensado em torno de duas perguntas relacionadas ao suprimento de materiais:
quando pedir e quanto pedir. Em relacao a pergunta “quando pedir”, existem duas pos-
siveis respostas: emitir uma ordem de abastecimento sempre que o estoque atingir certo
nivel ou determinar uma frequéncia fixa para pedidos. Tais respostas representam, res-

pectivamente, o sistema de reposi¢ao continua e o de reposicao periédica.

2.2.2.1 Reposicao Continua x Reposi¢ao Periddica

O sistema de reposicao continua funciona a partir do calculo de um nivel de estoque R
que acionara o pedido, chamado de Ponto de Pedido ou Ponto de Ressuprimento (LAU-
GENTI; PETRC)NIO, 2015). Para a operagao, consideram-se a demanda do item em um
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determinado periodo de tempo e o tempo de abastecimento ou lead time do fornecedor.
A férmula do calculo do nivel R para uma demanda D e um tempo de abastecimento L

constantes é:

R=DxL (2.1)

O grafico desse sistema ¢ conhecido como dente de serra, conforme verificado na Figura
[11] Tem-se a quantidade em estoque no eixo das ordenadas e o tempo no eixo das abscissas,
e seu formato se deve as transacoes de entrada e saida de materiais, correspondentes a

reposicao e ao consumo, respectivamente.

Figura 11 — Grafico Dente de Serra

Fonte: Dias (2009).

Quando se atinge o ponto R, faz-se o pedido de um lote de reposicao de quantidade
Q. O modelo mais difundido para o calculo de Q é o de lote economico (LAUGENI;
PETRONIO, 2015)), a ser explorado no préximo tépico.

2.2.2.2 Lote Econdmico

E o modelo que busca os custos minimos para aquisicao e manutencao de um item
em estoque. No caso do Lote Economico de Compra (LEC), os custos envolvidos sao:
custos de aquisicao, de preparacao, de manutencao e custos independentes. A férmula
matemdtica (MARTINS; ALT] 2009) que expressa o custo total ¢ dada pela Equacao 2.2}

C’T:(CA—i—z'xP)x%+(Cp)xg+CI+DxP (2.2)
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Onde:

e CT = custo total

C4 = custo de armazenagem

i = taxa de juros corrente (custo do capital)

e P = custo unitario de compra

(Ca +1P) = C¢ = custo de carregamento (custo de manutencao)

Q = lote de compra

Cp = custo de preparacao
e D = demanda por periodo considerado

C; = custos independentes

e D x P = custo de aquisicao

Para encontrar o LEC, busca-se o ponto minimo da equacao de custos, dado por sua

derivada em funcao do lote Q igualada a zero. O resultado obtido ao final do processo é

dado pela Equagao 2.3}
2013 x D
LEC = =\ == 2.3
Qree =\[E ik P (23)

A identificacao do Lote Economico pode ser representada graficamente pela interseccao
das curvas de custo de manutencao e de preparacao, que corresponde ao ponto minimo

da curva de custo total, conforme visto na Figura [12|

Figura 12 — Custo total em funcao do lote Q

Fonte: Martins e Alt| (2009).
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No caso do Lote Economico de Fabricacao, o cdlculo muda dado que ha um consumo
do produto enquanto seu lote ainda é fabricado, apresentando uma taxa de utilizacao u
menor que a taxa de producao p (LAUGENI; PETRONIO, 2015). A principal alteracao
na equagao deve-se ao custo de manutencao, visto que o estoque médio deve considerar
a relagao dos itens fabricados e consumidos. O resultado se encontra na Equagao [2.4]

adaptada de |Martins e Alt| (2009).

D D
CT:C’Cx(l—V)xQ~|—(C’p)x—+C’I+D><P (2.4)

2 Q
Onde:

e D = demanda por periodo considerado (taxa de utiliza¢ao u)

e V = velocidade de fabricagao (taxa de produgao p)

Derivando a expressao e igualando-a a zero, tem-se a férmula do LEF, dada pela

Equagao [2.5

2xCpxD
(CA+z'><P)><(1—§)

LEF = Qupp = \/ (2.5)

Os calculos apresentados consideram que nao houve faltas no estoque, ou seja, o res-
suprimento ocorreu antes que o estoque chegasse a zero, evitando o custo de falta (DIAS|
2009). Além disso, o modelo considerou o prego unitario como constante, independente
do tamanho do lote, contudo, caso o fornecedor ofereca desconto em funcao da quantidade
pedida, ha adaptagdes na operagao (LAUGENT; PETRONIO, 2015).

A aplicabilidade do modelo de lote economico é vasta, desde empresas de pequeno porte
até grandes industrias. Para exemplificar, |Pinto e Ribeiro| (2016) utilizaram o conceito
em seu estudo de caso em uma lanchonete familiar. O LEC foi usado em conjunto com a
Curva ABC, a fim de que se calculassem os lotes dos produtos classe A, ou seja, aqueles
mais valiosos a organizacao. Ao final, a empresa obteve um nimero de compra condizente
com a realidade, que levou a reducao de custos em determinado item e evitou a falta de

outro, concluindo que o LEC foi uma ferramenta eficaz no gerenciamento de estoque.

2.2.2.3 Ponto de Pedido

Sobre o ponto de pedido, tem-se que ele é a referéncia para o sistema de reposi¢cao
continua, juntamente com o lote economico. A partir dele, o tempo de abastecimento e o
consumo médio sao considerados para que o estoque mantenha niveis aceitaveis. Isso se
da porque ha margem para atrasos neste intervalo que podem comprometer as operagoes.
Dias| (2009)) afirma que o tempo entre o pedido e o ressuprimento pode ser separado em trés
fases, conforme a Figura[I3] A depender da demanda do produto, de suas especificagoes,

da disponibilidade do fornecedor e de outros fatores, os niveis de estoque podem cair além
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do toleravel. Tal possibilidade torna necessario o calculo preciso e seguro do ponto de

pedido.

Figura 13 — Fases de abastecimento

Fonte: Adaptado de Dias| (2009).

Tal célculo, conforme ja citado por meio de Laugeni e Petronio| (2015)), que leva em
conta a demanda (ou consumo) e o tempo de reposigao, possui um acréscimo que fornece
a seguranca desejada. Corresponde a introducao do Estoque minimo na férmula, a qual
Dias| (2009) elabora como apresentado na Equagao .

PP=CxTR+ E.Mn (2.6)
Onde:

e PP = ponto de pedido

e C = consumo médio (nesse caso, mensal)
e TR = tempo de reposicao

e E.Mn = estoque minimo

O conceito de estoque minimo é o mesmo de estoque de seguranca usado por Laugeni
e Petronio| (2015)), na qual se estabelece uma quantidade X de itens cujo nivel nunca
deve estar abaixo. Para Dias (2009), o estoque minimo pode ser elaborado por meio de
projecao do consumo ou de métodos estatisticos para calculo. Um adendo feito pelo autor
é que o estoque contabilizado para calculo do PP é o estoque virtual, o qual envolve tanto
os itens disponiveis fisicamente quanto os pedidos nao entregues - sejam eles atrasados ou
dentro do prazo -, podendo incluir ainda o estoque em inspegao.

Tanto o Ponto de Pedido quanto o Estoque de Seguranca sao conceitos de grande
importancia pratica, possuindo aplicagbes das mais variadas. |Lima e Campos (2013])
elaboraram os calculos de PP e ES em seu estudo de caso em uma agroindustria, junta-
mente com a realizagao da Curva ABC. Os autores obtiveram uma reducao de custos de
36,39% para a empresa e uma possibilidade de melhoria de 45,55% para o uso de produtos

alternativos, evidenciando o valor desses instrumentos para a gestao de estoques.
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2.2.2.4 Reposicao Periddica

Em contrapartida ao sistema de reposicao continua, tem-se o de reposicao periddica.
Nele, o pedido de abastecimento nao ¢ emitido quando o estoque atinge determinado nivel,
mas sim em perfodos fixos denominados intervalos entre pedidos ou de revisao (LAUGENT;
PETRONIO, 2015). O lote de compra também nao sera como no sistema de reposicao
continua, o qual correspondia a uma quantidade fixa que considera a demanda média,
mas dependera do consumo proéprio daquele periodo. Assim, se certo item foi consumido
em uma quantidade Q1 em um intervalo entre pedidos IP, o pedido de compra deve ser
Q1 para que se atinja o nivel de estoque méximo. O sistema é ilustrado na Figura[14 O
célculo do estoque maximo é simples: soma-se o lote econoémico de compra (LEC ou Q)
ao estoque de seguranga (ES), segundo as denominagoes usadas por |Laugeni e Petronio
(2015), ou estoque minimo (E.Mn), por Dias (2009).

Figura 14 — Sistema de reposicao periodica

Fonte: [Laugeni e Petronio (2015).

Além dos sistemas de reposicao continua e periddica, vale falar da revisao periédica,
na qual as revisoes sao feitas em intervalos fixos - como na reposi¢ao periédica -, porém
os pedidos sao feitos conforme a demanda projetada para aquele periodo, nao sendo
necessario que se preencha o estoque méaximo. Segundo Dias (2009), as complicagoes
desse sistema advém da dificuldade de se calcular o intervalo de revisao. Caso ela seja
realizada com muita frequéncia (baixa periodicidade), o estoque médio sera baixo, levando
ao risco de ruptura (estoque zerado) e elevado custo de pedido. J4 quando a frequéncia
de revisao é baixa (alta periodicidade), o estoque médio serd alto, aumentando o custo de

manutencao.
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2.2.2.5 FIFO x LIFO

FIFO ¢ a sigla em inglés para First In, First Out - primeiro a entrar, primeiro a sair
-, e LIFO significa Last In, First Out - ultimo a entrar, primeiro a sair. Em portugueés,
elas sao PEPS e UEPS, respectivamente, e correspondem a duas formas de avaliacao
de estoque importantissimas para a contabilidade da organizacao. Elas alteram o valor
contabil do saldo estocado, pois os valores de entrada podem ser diferentes conforme as
circunstancias da empresa, do mercado e da sociedade no geral, levando a uma mudanga
no valor armazenado a depender de quais itens sairao primeiro (DIAS| 2009). A relevancia
dos conceitos de FIFO e LIFO para este trabalho se devem a necesséria distingao a ser
feita entre métodos de gestao de estoques - como os sistemas de reposicao continua e
periddica - e métodos de avaliacao de estoques - Custo médio, FIFO, LIFO, e Custo de
Reposigao (DIAS| 2009). Reforca-se que “a avaliacao de estoque anual devera ser realizada
em termos de pre¢o”(DIAS| 2009, p. 150), portanto, hd uma contraposi¢ao entre o controle
do volume fisico dos estoques, manejado com as abordagens de gerenciamento, e o controle

financeiro, colocado sob a responsabilidade das formas de avaliacao.

2.2.3 Tecnologias para Gestao de Estoques

A evolucgao das tecnologias permitiu um avanco nas ferramentas de gerenciamento de
estoques, as quais vieram suprir as demandas de um mundo cada vez mais globalizado.
Os clientes pedem por respostas rapidas aos seus pedidos, obrigando as organizacoes
a manterem um ritmo acelerado sem permitir que a qualidade dos produtos caia. Além
disso, a tendéncia de grande variedade de produtos com baixos ciclos de vida (DIAS],2009))
adiciona um fator de complexidade ao planejamento da producao e, consequentemente,
dos niveis de estoque. Na década de 60, o controle computacional era extremamente
simples e limitado, feito por meio de sistemas em mainframes (LAUGENI; PETRONIO,
2015)), restrito as maiores empresas e organizagoes. A evolugao desses sistemas levou ao
MRP, que surge nesse contexto para auxiliar o dimensionamento dos estoques de demanda
dependente, possibilitando a explosao do produto detalhadamente e a obtencao de sua

BOM - do inglés Bill of materials, a lista de materiais.

2.23.1 MRP

MRP, do ingles Material Requirement Planning, isto é, planejamento das necessida-
des de materiais, ¢ um sistema que objetiva quantificar os estoques necessarios para os
materiais cuja demanda é dependente do produto acabado de uma organizacao (DIAS|
2009)), sendo tal demanda referente aos materiais que participam diretamente dos processo
produtivo e sao por ele transformados. Assim, ele planeja os processos de manufatura e
suprimentos, visando manter um nivel de armazenamento enxuto e um alto nivel de aten-

dimento ao cliente. A Figura [15| mostra o sistema MRP e seu funcionamento.
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Figura 15 — Sistema MRP

Fonte: Dias (2009).

As ordens dos clientes e provisoes de demanda sao incorporadas ao Programa-mestre
de Produgao, que alimentara o MRP com tais informacgoes. A lista de materiais fornece os
componentes necessarios aos produtos finais e o registro de inventarios oferece a realidade
dos estoques atuais. De posse desses dados, o MRP faz a liberacao de ordens de compra

e fabricacao dos materiais, além de outros relatorios 1teis ao planejamento.

2.2.3.2 MRP II

O desenvolvimento das capacidades dos softwares levou a uma expansao do escopo
do planejamento das necessidades de materiais, incluindo também elementos como mao
de obra, equipamentos e instalagoes (LAUGENI; PET RONIO, 2015)). Originou-se, as-
sim, os sistemas de planejamento dos recursos de manufatura, chamado de MRP II -
Manufacturing Resources Planning.

O MRP II funciona como uma extensao do MRP, possibilitando uma integracao entre
os diferentes departamentos da organizacao, os quais antes trabalhavam isoladamente.
Permite um planejamento estratégico que vai além dos componentes dos materiais, in-
cluindo gestao financeira e de vendas, bem como controle dos lotes e das ordens, conforme
Laugeni e Petronio (2015). A andlise conjunta dos recursos disponiveis na empresa con-
duz a um planejamento holistico que avalia de forma eficaz a viabilidade de suas metas.

Por exemplo, dadas as informagoes que uma determinada peca necessita de duas horas de
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mao de obra e mais uma hora em um maquinario, pode-se dimensionar a quantidade de
trabalhadores e maquinas necesséarias para suprir uma demanda de 100 pegas semanais.

Neste contexto, e considerando uma semana de 40h de trabalho, tem-se que deve haver:

100 pecas x 2 horas de mao de obra = 200 horas de mao de obra
200 horas/40 horas semanais = 5 trabalhadores
100 pegas x 1 hora de maquina = 100 horas de maquina

100 horas/40 horas semanais = 2,5 = 3 maquinas

Percebe-se ainda que, nesse exemplo para fins didaticos, nao foram considerados dados
como taxa de ocupacao dos trabalhadores, tempo de aquecimento do processo, tempo de
aquecimento das maquinas, etc. Tais informacgoes, quando contempladas no MRP II,
oferecem um planejamento ao mesmo tempo abrangente e detalhado.

Com a incorporagao da mao de obra e dos equipamentos ao planejamento, introduz-se
o CRP a fim de quantificar as necessidades desses recursos. A sigla vem de Capacity
Requirement Planning, isto é, planejamento das necessidades de capacidade. Essa estima-
tiva é realizada a partir do Plano-mestre de Produgao (LAUGENTI; PETRONIO, 2015),
como no MRP, onde a disponibilidade dos recursos é confrontada com as demandas do
periodo. Por fim, outro acréscimo ao MRP é o Shop Floor Control (controle de chao de
fabrica), o SFC. Este mdédulo acompanha a produgao no chao de fabrica. Porém, a elevada
exigéncia de informacoes restringe seu uso, ainda mais quando se considera a existéncia

de instrumentos menos complexos (DIAS| [2009)).

2.2.3.3 ERP

ERP, sigla para Enterprise Resource Planning, um sistema de gestao que utiliza tecno-
logia da informacao e busca integrar todas as areas da empresa em uma tnica plataforma,
por isso também sao chamados de “Sistemas Integrados de Gestao, ou Sistemas para o Pla-
nejamento dos Recursos da Corporacao” (LAUGENTI; PETRONIO, 2015, p. 130). Gragas
ao ERP, os processos dos diversos departamentos podem ser automatizados e agregados
a um sistema compartilhado que fornece a todos acesso as informagoes em tempo real.
Assim como o MRP II foi uma extensao do MRP, o ERP surge como uma evolugao de

ambos, conforme se verifica na Figura [16]
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Figura 16 — Evolucao do MRP ao ERP

Fonte: Laugeni e Petroniol (2015)).

A Figura [I7] aponta a integragao dos elementos do ERP, incluindo aqueles advindos
do MRP II, o que reforga a ideia da evolucao das tecnologias de gerenciamento. Segundo
Correéa, Gianesi e Caon| (2018)), as partes integrantes do MRP II podem ser identificadas
como comando, motor e rodas. O comando é responsavel pelas decisoes estratégicas,
correspondendo ao S&OP, Gestao da Demanda e MPS/RCCP. O motor inclui o MRP
e o CPR. Ele ¢é o intermediario que recebe as diretrizes do comando e as decompoe em
orientacoes relacionadas aos recursos e materiais dos processos de execucao e gestao. Por
fim, as rodas sao os responsaveis pela execucao e controle das ordens recebidas do motor,

compostas pelo setor de Compras (ou Purchasing, do inglés) e SFC.



Capitulo 2. Referencial teorico 42

Figura 17 — Integracao entre MRP II e ERP

Fonte: Adaptado de |Corréa, Gianesi e Caon| (2018)).

Fica evidente que tal tecnologia ja nao é um mero software restrito a gestao de estoque,
mas sim um sistema global que compreende ainda fung¢oes de contabilidade, engenharia,
logistica, manufatura, qualidade, recursos humanos e vendas, além de contato com os
fornecedores. Por fim, ressalta-se que o sucesso da implementacao do ERP em uma orga-
nizagao estd diretamente relacionado a sua capacidade de integracao entre os diferentes
setores, que, embora auxiliados pelo sistema, precisam ter a perspectiva geral da empresa

e compreender os processos em sua totalidade.

2.2.3.4 WMS

Uma tecnologia que, ao contrario do ERP, se especializa no processo de armazenagem
é o Sistema de Gerenciamento de Armazém, em inglés Warehouse Management System
(WMS). Esse software busca a otimizacao de todos os processos envolvidos na estocagem,
aumentando a produtividade, reduzindo os custos e aprimorando o atendimento ao cliente.
Isso se da por meio do controle tanto do estoque, quanto dos equipamentos e trabalhadores
(BARCELLOS et al., 2017). Os processos controlados pelo sistema sdo apresentados na
Figura [18|
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Figura 18 — Processos de estoque controlados pelo WMS

Fonte: Adaptado de Barcellos et al.| (2017)).

Para que o WMS seja aproveitado da melhor forma, urge a necessidade de um banco
de dados completo e atualizado em tempo real de todo o fluxo de estocagem, conferindo
exatidao aos processos realizados por meio do sistema. Os dados das movimentagoes
podem ser coletados com o uso de diferentes tecnologias, como cédigos de barras ou
a identificacao de radio frequéncia, conhecida como RFID - do inglés Radio Frequency
Identification. Tais meios de coleta de dados sao titeis tanto a gestao de estoque quanto a
gestao patrimonial (BARCELLOS et al., 2017)), sendo que, em diversos softwares, ha um

moédulo de Patrimonio que opera em conjunto com o de estoque.
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Figura 19 — Fluxo geral do WMS

Fonte: Dornelas et al.| (2015)).

A Figura [19] mostra o fluxo geral do WMS, no qual ele realiza a entrada dos produtos
referidos e devidamente conferidos, avalia o espaco disponivel no armazém e o volume
da carga para indicar o local onde ela deve ser acomodada; o sistema também recebe as
solicitacoes de materiais, repassando aos operadores as listas de pedidos a serem separados
e processando os niveis de estoque a serem atualizados (DORNELAS et al., 2015). Em
vista da gama de funcionalidades voltadas para os processos de estocagem, evidencia-se a

grande utilidade de um sistema de WMS para a gestao de estoque.

2.2.3.5 Tecnologias contemporaneas

Seguindo a evolugao dos instrumentos de gestao empresarial, tem-se novas tecnologias
que adicionam funcionalidades ao ERP, aumentando a qualidade das informagoes. Uma
dessas tecnologias é o software Advanced Planning and Scheduling, ou Planejamento e
Programacao Avancados, abreviado como APS, que oferece rotinas de producao detalha-
das por meio de algoritmos légico-matematicos que consideram as demandas e os recursos,
visando planos vidveis e confidveis (VIEIRA; DESCHAMPS; VALLE| 2021).

Outra evolucao que pode ser aplicada na manufatura é o conceito de Internet of Things
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(IoT). Esta tecnologia permite uma interconexao entre dispositivos fisicos, otimizando a
rede de controle e gestao da producao. Ha também o CRM, Customer Relationship Ma-
nagement, ou Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente, que permite a automa-
tizacao e sincronizagao das demandas de diferentes clientes, possibilitando uma melhoria
na mensuracao das necessidades de recursos da empresa, na programacao dos processos
e no préprio atendimento ao cliente. Tem-se, por fim, que existem diversas tecnologias
que acrescentam e desenvolvem o ERP, visando uma melhor gestao empresarial, como,
por exemplo, o Enterprise Service Planning (ESP), que expande as funcionalidades do
ERP, e o Production Information Management (PIM), voltado mais especificamente para

gestao da producao.

2.2.4 Gestao de Estoques em Setores Publicos

Buscando otimizar o ressuprimento de materiais das unidades vinculadas a um érgao
publico no interior de Sao Paulo, |Aratjo (2020]) propoe a implementacao de um sistema
de informagoes. A autora destaca a importancia da tecnologia na gestao de estoques, a
qual permite que o gestor desempenhe sua funcao com maior eficiéncia. Em seu contexto,
as unidades devem ser abastecidas a partir de um almoxarifado centralizado, o qual nao
possui um método sistematico para novas aquisicoes. A autora relata que o gestor analisa
as saldas dos estoques superficialmente uma vez ao ano e estima as quantidades a serem
compradas, além disso, o processo é manual, exigindo o preenchimento de fichas de saida e
conferéncia dos registros. Nesse contexto, a implantacao de uma tecnologia de informagao
foi essencial para que o gestor pudesse tomar decisoes bem fundamentadas no histérico de
consumo de materiais e para que o processo corresse de forma mais automatizada, evitando
desperdicios de erro humano e diminuindo o tempo transcorrido entre a solicitacao e a
chegada dos materiais.

Ja no caso de Sana e Santos| (2020), que buscou a analise da gestao e do controle de
estoque do almoxarifado de uma instituicao publica de ensino, as propostas de melhoria
diferiram das de |Araujo| (2020)), devido as circunstancias do local. O campus onde seu
trabalho foi realizado ja contava com um sistema de informacao para auxiliar as tare-
fas. As autoras levantaram os principais gargalos do setor e lhes propuseram medidas
de desenvolvimento. As intervencoes sugeridas sao em relacao ao estoque de bens de pa-
trimonio, ao método de controle de estoques, ao arranjo fisico, a dificuldade de acesso aos
saldos em estoque e a capacitagao dos servidores. Destaca-se que, apesar de contar com
uma tecnologia de gestao de estoque, o setor possui falta de mao de obra, processos nao
padronizados e falta de comunicacao com as unidades as quais abastece. As propostas de
melhoria envolveram técnicas simples de controle de estoque.

Ambos os trabalhos evidenciam a gama de casos nos quais a aplicacao de técnicas e
ferramentas simples de gestao e controle de estoques surtiria grande impacto positivo na

eficiencia dos processos e reducao de custos. Muitos orgaos publicos nao possuem um
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setor de almoxarifado com um gerenciamento de exceléncia, gerando a oportunidade para

solugoes como métodos sistematicos ou tecnologias de gestao e controle de estoques.

2.3 Filosofia Lean

A filosofia Lean - em portugués, enxuta - consiste nos principios de gestao que buscam
eliminar desperdicios na organizacao e agregar valor para o cliente (OHNO)| 1997). A
producao enxuta possui caracteristicas tanto da producao em massa quanto da artesanal.
Assemelha-se a producao artesanal pela atencao que oferece na producao de cada bem,
que sai sob medida para o cliente. Ja em relacdo a producao em massa, também faz
uso de maquindrios que permitam uma escala de producao. Tais atributos, ainda que
parecam contraditérios, foram sintetizados na producao enxuta, que evita a pequena
escala e elevados precos da producao artesanal, bem como os desperdicios e inflexibilidade
dos processos da produgao em massa (WOMACK; JONES; ROOS, 2004). As solugoes

encontradas para essa conciliacao surgiram no Sistema Toyota de Produgao.

2.3.1 Origem da Filosofia Lean

O modelo lean, ou enxuto, se originou com o Sistema Toyota de Produgao, cujo princi-
pal responséavel é Taiichi Ohno, engenheiro mecanico que assumiu importantissimo papel
na ascensao da empresa. Ele implementou diversas mudancas na companhia ao longo de
varias décadas, desde suas primeiras experimentagoes com o tear até a consolidacao do
TPS (Toyota Production System), quando foi vice-presidente executivo da companhia. A
premissa de Ohnol (1997) é que a eliminagao dos desperdicios leva a um aumento da pro-
dutividade. Suas diversas implementacoes foram sustentadas pelos pilares do TPS, que
sao o just in time e a autonomacao, relacionados também aos principios posteriormente

estabelecidos.

2.3.2 Principios Lean

Womack e Jones (2004]) estabeleceram cinco principios para o Lean Thinking, expresso
em portugués como pensamento enxuto ou mentalidade enxuta. Os cinco principios sao

ilustrados na Figura [20]
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Figura 20 — Principios enxutos

Fonte: Adaptado de |Womack e Jones| (2004)).

O primeiro principio basico é o valor, ponto de partida do pensamento enxuto. Segundo
os mesmos autores, o valor deve ser definido pelo cliente, ou seja, ao especificé-lo, é preciso
levar em consideracao as necessidades do cliente, e nao as perspectivas da prépria empresa.
Caso contrario, diversas distor¢oes podem ser causadas, levando a organizacao a focar em
aspectos irrelevantes aos consumidores finais, o que é desperdicio.

O segundo principio é o da identificagao do fluxo de valor, sendo este o conjunto de
atividades a serem realizadas para entrega de um bem ou servico. O fluxo de valor vai
desde a concepcao do produto, passando pelo projeto de engenharia, transformagao fisica
da matéria-prima, recebimento e programacao dos pedidos, até que ele chegue ao cliente
final. A importancia de se identificar tal fluxo se da pela visualizacao de quais agoes
agregam valor - considerando a perspectiva do cliente, quais nao agregam mas nao podem
ser evitadas e quais nao agregam e nem sao indispensaveis, devendo ser prontamente
eliminadas.

O terceiro principio é o fluxo. Estritamente relacionado ao just in time estabelecido
por Ohno) (1997)), o qual permite que os processos da organizacao trasncorram com fluidez,
na medida e hora certa. E um passo delicado no processo pois exige uma mudanca radical
na forma de se enxergar a producao. Em vez de uma mentalidade “departamentalizada”
que isola cada ponto, é preciso visualizar as etapas produtivas como um fluxo continuo e

ininterrupto, de modo a verdadeiramente alcancar a eficiéncia - o que é contra-intuitivo,
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visto o quao comum sao as divisoes de tarefas por lote - e reduzir os desperdicios associados
a nao integracao dos diferentes processos. Assim, reitera-se o principio do valor definido
pelo cliente, pois a producao em fluxo poe em foco o produto e busca entrega-lo o mais
rapido possivel, em vez da producao por lotes ou departamentos, que se atenta aos ativos
da organizacgao, pretendendo uma manufatura baseada na capacidade dos equipamentos
e recursos, e nao na necessidade.

O quarto principio é puxar. Esse termo é usado para referir-se a producao puxada,
na qual se produz de acordo com a demanda do cliente, em contraste com a empur-
rada, na qual os bens produzidos sao “empurrados’aos consumidores. Como consequéncia
do fluxo continuo e eliminacao das etapas que nao agregam valor, tem-se, além de uma
economia com custos de estoque e outros desperdicios, um tempo de producao extrema-
mente reduzido. Isso permite uma resposta rapida da companhia as demandas do cliente,
dispensando as superproducoes e projegoes de vendas.

O quinto e ultimo principio enxuto é a busca da perfei¢ao, promovida por |Ohno| (1997)
como kaizen, a melhoria continua. A interacdo entre os quatro principios iniciais abre
infinitas possibilidades para aperfeicoamento da producao, seja por uma maior precisao
no valor definido pelo cliente, seja na descoberta de desperdicios ocultos ou ampliacao do
fluxo de valor, seja na reducao de entraves que atrasem o fluxo continuo, seja no tempo de
resposta das demandas ou em outros casos. O incentivo da transparéncia dos processos
produtivos e a integracao dos colaboradores permite que todos possam contribuir na
geracao de valor. Com isso, a organizacao segue a caminho da perfeicao, reduzindo cada
vez mais seus desperdicios.

De posse dos principios, é possivel trazer também a Casa Lean, conforme a Figura [21]
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Figura 21 — Casa Lean
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Fonte: |Chillon! (2017)).

Os conceitos, ferramentas e métricas da Casa trabalham em consonancia para aplicagao
dos principios desenvolvidos. Na base da Casa, os conceitos buscam um ambiente limpo e
organizado que evidencie o fluxo de valor e permita um fluxo continuo e ininterrupto, além
do kaizen, o qual demonstra a busca da perfeicao. Nos pilares de sustentacao, tem-se fluxo,
qualidade e producao, diretamente relacionados aos principios da mentalidade enxuta, na
medida que suas ferramentas eliminam os desperdicios, aperfeicoam o fluxo do processo e
buscam que a demanda puxe a producao. No telhado da Casa, tem-se os indicadores de
desempenho que garantem que os principios foram bem aplicados, avaliando os custos, as

demandas dos clientes e os desperdicios encontrados.
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2.3.3 Desperdicios

Uma das principais premissas do pensamento lean é a eliminacao de desperdicios.
Neste sentido, classificar no processo produtivo os tipos de desperdicio que sao recorrentes
é uma das primeiras andlises a se fazer. |Ohno| (1997), ao expor o Sistema Toyota de
Producao, elenca sete géneros de desperdicios, aos quais Liker e Meier| (2014)) adicionaram

um oitavo, visualizados na Figura [22

Figura 22 — 8 tipos de desperdicio

Fonte: Adaptado de|Ohno (1997) e |Liker e Meier| (2014)).

O primeiro desperdicio é o da superproducao, que se refere a manufatura excessiva de
produtos sem necessidade. Relacionando-a ao principio enxuto de puxar, evidencia-se que
esses excessos provém da producao empurrada, na qual sao fabricadas altas quantidades
dos bens, sem preocupacao com a demanda real dos clientes. “Nao ha desperdicio mais
terrivel em uma empresa que a superproducao”’(OHNO) 1997, p. 35).

O segundo desperdicio é o da espera, que corresponde ao tempo que um produto deve
aguardar para ser processado, seja por um operador ou por uma maquina. Por isso esse
tipo também é chamado de tempo disponivel. O terceiro desperdicio é de transporte, atri-
buido aos deslocamentos de materiais entre locais da fabrica, ocasionando-lhes possiveis
danos, afora tempo e recursos empreendidos. O quarto desperdicio é o do processamento
em si, no qual etapas redundantes e/ou que nao agregam valor sao realizadas. Conside-

rando o principio do fluxo de valor elencado por [Womack e Jones| (2004), percebe-se que
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a cadeia de etapas para producao estipulada tem como um de seus objetivos a eliminacao
desse desperdicio, evitando processos desnecessarios e/ou redundantes.

O quinto desperdicio esta relacionado aos estoques, no qual se armazenam mais pro-
dutos do que o necessario para atender a demanda. Percebe-se que este desperdicio esta
diretamente relacionado ao da superproducao, dado que a manufatura excessiva, que ig-
nora a demanda, tem como consequéncia o aumento dos niveis de estoque e dos custos
atrelados a ele. Apesar disso, manter o estoque elevado é uma préatica comum, gerada
pelo medo da auséncia de produtos. [Ohno| (1997)) destaca que é preciso uma mudanca na
consciéncia para que as empresas tenham o bom senso de nao se apegar a seguranga dos
estoques, mas sim manter apenas aquilo que é necessario, conforme todo o conceito just
m time.

O sexto desperdicio é o de movimento, e diferencia-se do de transporte pois o primeiro
representa as mobilizagoes de operadores e/ou equipamentos para realizagao de tarefas,
enquanto o segundo representa as mobilizacoes de produtos. Por fim, o sétimo desperdicio
é o de produtos defeituosos. Ao contrario dos modelos de producao em massa na qual
a inspecao é realizada ao final da linha de montagem - para que ela nao seja parada - e
os produtos e pecas defeituosos sao enviados para retrabalho, a proposta de Ohno com a
Toyota ¢é a eliminacao das pecas defeituosas, evitando a propagacao dos defeitos ao longo
do processo e os esforcos com inspegao e retrabalho.

H& ainda um oitavo desperdicio, apresentado por [Liker e Meier| (2014) com base no
impacto das sete perdas anteriores determinadas por Ohno. Tal desperdicio é a nao
utilizacao da criatividade dos funcionarios, ou seja, o mau aproveitamento do potencial
humano (talentos) na organizagao. Os sete desperdicios de Ohno travam o processo de
tal modo que os trabalhadores executam suas atividades no automatico, sem pensar. A
medida que os problemas de superproducao, espera, etc. sao evidenciados, os funcionarios
devem ser estimulados a dar sugestoes para resolveé-los.

Devido a sua origem no contexto das industrias automotivas, o pensamento enxuto é
associado principalmente como modelo de produgao de bens. Ainda assim, é possivel apli-
car seus principios aos ambientes administrativos e de servigos, que seriam o Lean Office e
o Lean Service, realizando as devidas alteragoes para se evitar as armadilhas das ferramen-
tas lean (LOCHER) 2013). Tais adaptagoes envolvem a fundamentacao desses ambientes

aos principios enxutos, de modo a evitar uma tentativa superficial de implementacao.

2.3.4 Lean Manufacturing x Lean Service x Lean Office

O Lean Manufacturing - manufatura enxuta, em portugueés - se refere aos principios
lean na producao, ou seja, corresponde a aplicacao original das ideias, seja na industria au-
tomobilistica ou em outros tipos de manufatura. Lean Service e Lean Office correspondem
aos principios do pensamento enxuto voltados para servigos e processos administrativos,

respectivamente. A motivagao do Lean Service e Office vem da percepgao de que os des-
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perdicios nao sao exclusivos do ambiente fabril. Os processos de escritérios e relacionados
a servigos também podem ser aperfeicoados por meio da mentalidade enxuta, eliminando
aquilo que nao lhes agrega valor. Porém, essa adaptacao nao é simples.

Segundo Locher| (2013)), muitas organizagoes falham em adequar o pensamento lean
as suas realidades, por diversos motivos. Pode ser que a companhia restrinja a aplicacao
apenas as ferramentas lean em seus servicos ou processos administrativos, sem os funda-
mentos. Talvez as diretrizes estratégias de negocio nao estejam alinhadas aos principios
enxutos. Outra possibilidade é a inclinacao de implementar o lean em setores isolados,
sem um planejamento orientado a integracao. Pode-se ainda utilizar as ferramentas lean,
como o 5S/8S/10S, em sua superficialidade, deixando-as aquém de seu potencial. Percebe-
se que a raiz de tais problemas advém da nao incorporacao do pensamento lean em sua
totalidade e integralidade, isto €, a assimilacao de todos os principios e sua implantacao
em toda a organizagao.

Para adaptacao dos principios a ambientes nao industriais, [Tapping e Shuker| (2010
apud MALACARNE et al/, [2018)) propuseram oito passos, conforme o Quadro 5} Assim,
o lean consegue alcancar um fluxo de valor livre de desperdicios em ambientes adminis-

trativos e de servigos.

Quadro 5 — 8 passos para adaptar os principios lean em ambientes nao industriais

Passo Descricao

Todos os colaboradores da organizacao se empenham
1. Engajamento com a filosofia lean | em participar da transformacao lean e contribuir para
sua implementagao

Cabe a empresa a selecao do servigo ou processo ad-
2. Identificacao do fluxo de valor ministrativo mais expressivo e que esteja alinhado a
perspectiva de valor do cliente

Os envolvidos devem possuir a fundamentagao dos con-
ceitos e termos enxutos

3. Aprendizado sobre lean

Visualizacao dos desperdicios correntes dos processos

4. Mapeamento do estado atual .
a serem analisados

O desempenho serd avaliado para o desenvolvimento e

5. Métricas lean S .
a consolidacao da filosofia enxuta na organizacao

As propostas de melhorias se integram conforme as
6. Mapeamento do estado futuro métricas escolhidas e os desperdicios encontrados, com
vistas a busca do fluxo continuo

Planejamento das melhorias continuas futuras a serem

7. Criagao dos pl kai .
riagao dos planos kaizen realizadas

Colocar em agao as propostas do mapeamento feito e

8. Implementacao dos planos kaizen dos planos kaizen

Fonte: Adaptado de [Tapping e Shuker| (2010, apud MALACARNE et al.| 2018).
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2.3.5 Pensamento Lean no Setor Publico

Turati (2007) buscou a aplicagdo do Lean Office em um setor administrativo pu-
blico, a saber, a Secretaria Municipal de Fazenda de Sao Carlos - SP. Como ¢é préprio do
Lean Office, seu objetivo foi a eliminacao de desperdicios nos processos administrativos,
fundamentando-se nos principios enxutos para descoberta das atividades que agregam va-
lor ao cliente, no caso a populacao atendida. As propostas de melhoria foram a reducao
de etapas desnecessirias ou redundantes do processo (identificagdo do fluxo de valor),
utilizagdo de sistemas de informagao (rapidez na comunica¢ao e envio de documentos,
evitando desperdicios de espera e transporte), emprego de formuldrios padronizados (re-
dugao do tempo de processamento) e uso de carrinho transportador (movimentacao dos
processos). Algumas das ferramentas, conforme se adaptou de [Tapping e Shuker| (2003
apud TURATI, 2007) e de (PICCHI, 2002/ apud TURATTI, 2007)), foram o 5S, Tempo Takt,
Estoques de Recursos e Recursos de Seguranga, Trabalho Padronizado, Nivelamento da
Linha de Producao e Fluxo Continuo. Diante das implementacoes realizadas e melhorias
obtidas, incluindo a reducao de varias etapas no atendimento a populagao, concluiu-se a
viabilidade do Lean Office para o setor administrativo ptblico em questao.

Ja Fagundes| (2021)) buscou a implementagao das ferramentas lean na Universidade Fe-
deral de Santa Maria, tendo como objetivo especifico a aplicacao do VSM, Value Stream
Mapping ou Mapeamento do Fluxo de Valor. Assim, o autor escolheu o processo de convé-
nio de estagio de empresas junto a universidade para identificacao do fluxo de valor, apds
o qual sugeriu propostas de melhoria como que reduziram desperdicios de espera, proces-
samento e defeitos, feitas as devidas adaptacoes ao ambiente do Lean Office. Concluiu-se
a grande utilidade do lean ao setor publico, apesar de dificuldades encontradas, tais como
nivel de engajamento dos servidores, comunicagao com algumas entidades e etapas buro-

craticas inerentes ao setor, ainda que nao sejam tao relevantes, nao podem ser eliminadas.
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3 Metodologia

Neste capitulo serd explicado o método no qual se desenvolveu o trabalho, bem como
sua classificagao. Uma metodologia bem estabelecida contribui para a clareza do escopo da
pesquisa e a mantém alinhada a justificativa e aos objetivos, sendo de suma importancia
(LAKATOS, 2021)). Tomando como base os tipos de pesquisa cientifica de [Fontelles et al.

(2009), este trabalho pode ser classificado como:

e aplicado, em relacao a sua finalidade, pois propoe possiveis solugoes para os proble-
mas identificados e melhorias aos processos de gestao e controle de estoque de um

almoxarifado publico;

e observacional, em relacao a sua natureza, pelo nao interferéncia direta nas atividades
desempenhadas no almoxarifado, como recebimento, armazenagem e distribuigao de

materiais, visando a compreensao deles em seu fluxo natural;

e qualitativo e quantitativo, em relacao a sua forma de abordagem, pois a explicagao e
discussao dos resultados obtidos se da pelas duas formas: tanto pela sua interpreta-
¢ao a partir da base tedrica quanto pela utilizagao de ferramentas cujos produtos sao
quantitativamente mensuraveis, permitindo uma abordagem holistica na descrigao

do objeto de estudo;

e cxplicativo, em relacao aos objetivos, pois busca o esclarecimento dos porqués dos
problemas levantados e possiveis aperfeicoamentos, ou seja, o desenvolvimento raci-
onal das causas dos fenomenos e de seus efeitos para posterior elaboracao de solugoes

e aprimoramentos;

e de campo, em relagao aos procedimentos técnicos, dado que os problemas foram
levantados a partir do estudo de caso realizado em um almoxarifado de uma prefei-
tura municipal, por meio da observagao dos eventos e dos questionarios respondidos

pelos colaboradores do setor;

e longitudinal prospectivo, em relacao ao desenvolvimento no tempo, visto que o de-
senrolar do estudo visa a elaboragao e promocgao de diretrizes em gestao de estoque

que futuramente aprimorem os processos atuais.

A partir das classificacoes, é possivel sintetizar o trabalho como um estudo de caso que
busca melhorar os processos examinados na pratica a partir das observacoes e respostas
obtidas em questionarios. Para contextualizacao, tais processos sao aqueles referentes a
gestao de estoque do Setor de Almoxarifado e Patrimonio de uma prefeitura do estado de

Minas Gerais.



Capitulo 3. Metodologia 55

Para compreensao de como funcionam as rotinas do setor e subsequente concepcao
de um plano de melhorias, o objeto do estudo foi analisado tendo como base trés pilares
tedricos: a gestao publica, a qual possui suas particularidades em relagao a organizagoes
privadas; a gestao de estoque propriamente dita, com seus conceitos e tecnologias para
classificacao e controle dos materiais; e o pensamento lean, mais especificamente o lean
service e o lean office, o qual se adaptam mais adequadamente ao contexto de servigos
e administrativo - dado que, de certa forma, o almoxarifado presta um servigo de rece-
bimento e distribuicao de bens, além de possuir atividades de escritorio para controle de
seu fluxo.

Assim, a revisao bibliografica foi realizada com base nas seguintes palavras-chave: setor
publico, gestao de estoques, pensamento lean e tecnologias. As fontes sao de plataformas
como Google Académico e Biblioteca Virtual da UFOP (Sistema Sisbin), sendo de tipos
variados, como artigos de revistas ou congressos, dissertacoes e livros. Para o estudo
de caso, trés abordagens sao escolhidas: a observacao in loco, na qual sao analisadas as
rotinas e atividades do almoxarifado em seu fluxo natural; a analise documental, extraida
do sistema de informacao Betha por meio de relatérios no periodo de 2023; e entrevista
informal por meio do questionario, que permite a contribuicao dos colaboradores com suas
perspectivas sobre o assunto.

Ainda sobre o questiondrio, ele é composto, em sua maioria, por questoes fechadas -
que permitem uma uniformidade dos dados, conveniente a posterior tabulacao e andlise - e
por algumas poucas questoes abertas, onde os respondentes podem expressar-se livremente
e fornecer suas visoes. O questionario, que se encontra no Apéndice 1, possui trinta
perguntas (vinte e duas fechadas e oito abertas, sendo destas duas para feedback do
usudrio) com os seguintes temas: perguntas pessoais para identificagdo do entrevistado;
perguntas sobre a estrutura e os recursos do almoxarifado, agrupadas sob o titulo de
“atividades relacionadas ao setor de almoxarifado”; perguntas ligadas ao setor publico,
desde legislacao a processos de licitacao e patrimonio, nomeadas como “o almoxarifado e
suas relagoes dentro da prefeitura”; perguntas relacionadas ao Pensamento Lean e controle
de estoque, designadas como “gestao do almoxarifado”; perguntas voltadas as tecnologias
utilizadas, chamadas de “tecnologias no almoxarifado”; e, por fim, um espaco para feedback
do respondente. A coleta das respostas se deu entre os dias 16 e 19 de outubro de 2023.

Para fins de comparagao, ao coordenador-geral do almoxarifado nao foi aplicado o
questionario, mas sim uma entrevista composta pelas mesmas perguntas, salvo ligeiras
adaptacgoes para que possam ser respondidas abertamente. Assim, tem-se a possibilidade
de enxergar a diferenca entre a perspectiva dos empregados e a do lider. Realizou-se a
entrevista no dia 20 de outubro de 2023.

Finalmente, sera feita uma triangulacao na qual as respostas do questionario, as anali-
ses feitas a partir das observacoes in loco e dos documentos e os conhecimentos encontrados

na literatura serao confrontados, obtendo uma analise mais profunda que nao se limite a
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Figura 23 — Metodolodia do trabalho

Metodologia

Fase 1 - Revisdo
Bibliogrdfica

Formulagao do .o ol Observagao in loco

problema questionério ) ¢ )
Definicao das Aplicacao do e
A ; y
Busca de artigos,
livros e outros
Fase 3 - Triangulagdo
Selecao dos

materiais a serem ¢

materiais
Esmﬂdos - Tabulagio dos dados

Fase 2 - Estudo de Caso

Estudo da ¢
literatura
Confrontamento dos dados com as -
observacoes e o estudo da literatura

Analise dos resultados

y

Diretrizes para plano de melhorias

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

apenas uma dessas fontes de informacoes.

O esquema da Figura[23]ilustra todos os pontos da metodologia desenvolvida conforme

explicado, desde a revisao bibliografica, passando pelo estudo de caso, até a triangulacgao.
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4 Estudo de caso

Para contextualizagao, sera apresentado o ambiente de estudo, passando brevemente
pela prefeitura em questao e dando maior énfase no almoxarifado propriamente dito, onde
as atividades serao elencadas. Apds o estabelecimento das rotinas do local, serao feitas
observacgoes e andlises a partir do encontrado, as quais serao confrontadas com as respostas

do questionario e a literatura na triangulagao, conforme ja descrito na metodologia.

4.1 Ambiente de estudo

A prefeitura conta com um quadro de funcionédrios composto, segundo o Portal da

Transparéncia do municipio, por:

e 1933 servidores efetivos;
e 239 servidores comissionados;
e 149 servidores efetivos em cargos comissionados;

e 16 agentes politicos (1 prefeito e 15 vereadores)

Estes sao os servidores que possuem vinculo empregaticio com a prépria prefeitura.
Ha outros empregados pertencentes a empresas que os terceirizam para o municipio, rea-
lizando principalmente fungoes de apoio técnico, administrativo e servigos gerais, segundo
o Contrato 225/2019 encontrado no Portal da Transparéncia. Para fins de comparagao, o
municipio possui uma populagao de pouco mais de 60 mil pessoas (IBGE] 2022).

A prefeitura possui 17 secretarias. O Departamento de Almoxarifado e Patrimonio per-
tence a Secretaria de Planejamento, Suprimentos e Transparéncia, o qual inclui também a
Coordenadoria de Compras, a de Licitacoes, a de Contratos e Convénios, o Departamento
de Informatica e o de Telefonia. Todas as secretarias se envolvem com o Almoxarifado e
Patrimonio para liberacao dos materiais, pois, ainda que nem todos sejam ali alocados,
é preciso registrar sua ordem de compra no sistema. Assim, uma nota fiscal que nao te-
nha aval de um responsavel do almoxarifado nao serd liquidada pela Contabilidade. Vale
ressaltar que muitos materiais sao comprados para uso imediato, nao permanecendo no
almoxarifado, que costuma guardar principalmente itens de limpeza, de escritério e de
obras.

O almoxarifado situa-se em uma localizagao afastada do centro municipal e da pre-
feitura. Possui um grande galpao - onde se encontram a maioria dos materiais -, duas
salas administrativas, um grande canteiro de materiais de obras e alguns compartimentos

especificos para sucata, bens descartados e alguns itens de obras especificos, como sacos
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de cimento e tubos. As figuras e 26l mostram a visao lateral do galpao, a frontal e

o canteiro de obras, respectivamente.

Figura 24 — Visao lateral do galpao

Fonte: Documentacao da pesquisa (2023).

Figura 25 — Visao frontal do galpao

Fonte: Documentagao da pesquisa (2023).

O corpo de funcionéarios do almoxarifado conta com onze pessoas: um coordenador-
geral de Almoxarifado e Patrimonio, um gerente de Almoxarifado e um de Patrimonio,
trés almoxarifes, dois auxiliares administrativos, um servente de obras e duas faxineiras.
Dos onze colaboradores, quatro sao servidores efetivos, seis sao de empresas terceirizadas

e um é empregado por um programa social da prefeitura.
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Figura 26 — Canteiro de obras

Fonte: Documentacao da pesquisa (2023).

As principais fun¢oes do almoxarifado sao o recebimento e distribuigao de materiais
para a prefeitura, incluindo as atividades que dao suporte as principais, isto é, alocacao
dos itens nos locais mais adequados, cadastro deles no sistema usadcﬂ (aplicativo de
computador) e pickingf}

Além dessas atividades rotineiras, o almoxarifado possui como responsabilidade o con-
trole do Patrimonio Piblico, cabendo-lhe o registro dos bens considerados patrimonio:
tanto o registro fisico por meio do emplacamento quanto o virtual pelo sistema - sendo
este a parte dos usados para lancamento de notas fiscais. Apds o registro, cabe ao almo-
xarifado controlar a guarda dos bens, sejam aqueles ainda armazenados no galpao ou os
ja distribuidos. Nesse ultimo caso, é preciso que os responsaveis de cada setor informem
sempre que houver uma movimentacao de bens patrimoniais, para que o almoxarifado
realize a transferéncia da guarda para o novo setor. Ademais, ha outros casos nos quais
os setores devem comunicar, como baixas de bens que serao descartados ou doacao para
terceiros, ou seja, retirada dos itens do Patrimonio Ptblico.

Existem outras atividades operacionais que tém uma funcao de controle, envolvendo

o processo principal de forma indireta. Algumas delas sao:

e Inventario para contagem de materiais;

e Conferéncia de materiais, tanto no recebimento quanto na distribuigao;

Processo chamado pelos colaboradores de “lancamento de notas”, referindo-se as notas fiscais corres-
pondentes as compras.

Processo chamado pelos colaboradores de “separar lista”, referindo-se & lista de saida de materiais
emitida pelo solicitante por meio do sistema ou de uma requisicado manual.
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Controle de validade dos materiais;

Controle dos niveis de estoque via sistema, para os casos onde os materiais sao

expedidos via requisi¢cao, sem um pedido emitido pelo sistema;

Criagao de novos espagos de alocagao e movimentacao interna dos materiais;

Identificacao dos materiais comprados;

Producao de relatorios pelo sistema.

Outras atividades ainda desempenham uma func¢ao de manutencao, como a solicitagao
de compra de novos materiais e a entrega de documentos. O fluxograma da Figura
apresenta o fluxo de materiais dentro do almoxarifado, tanto no processo de recebimento
quanto no de distribuicao de materiais. Atividades de apoio como inventario, conferéncia
e controle de validade dos materiais nao estao no fluxograma, dado que tais operacoes nao

impactam no caminho de entrada e saida percorrido pelos itens.

Figura 27 — Fluxo de materiais dentro do almoxarifado

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

No inicio (1), tem-se diferentes processos envolvendo os materiais, representados pelas
decisdes (2) e (6). Caso seja recebimento, os novos materiais sao conferidos qualitativa e

quantitativamente (3). O espago de recebimento é o da Figura .
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Figura 28 — Area de recebimento e distribuicao de materiais

Fonte: Documentacao da pesquisa (2023).

Apos serem recebidos, os materiais sao cadastrados no sistema de estoque por meio
da nota fiscal e da ordem de compra (4). Se pertencerem ao Patrimoénio (5), devem
ser registrados no sistema de Patrimonio (10) e emplacados (15), apds isso retornam
a0 processo principal. Se nao pertencerem, deve-se saber se os itens serdao alocados ou
se, devido a seu carater emergencial, serao prontamente despachados (9). Caso fiquem
alocados (8), vao para o estoque (7). As Figuras [29| e [30| mostram um panorama geral
dos locais de estocagem. Caso sejam prontamente despachados, o responsavel do setor ao
qual pertencem vem buscé-los (14) e acompanha a conferéncia realizada no momento da
distribuicao (18).

Figura 29 — Visao panoramica do estoque

Fonte: Documentagao da pesquisa (2023).
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Figura 30 — Visao do estoque: prateleiras e mezanino

Fonte: Documentagao da pesquisa (2023).

Caso o processo de inicio (1) seja pedido (6), observa-se se o solicitante traz consigo
uma saida emitida pelo sistema (11). Se sim, os funcionarios separam o pedido (13), levam-
0 ao responsavel (14) no balcao da entrada - o mesmo utilizado para o recebimento, vide
Figura X -, realizam sua conferéncia junto com ele e distribuem o material (18). Se nao,
os funciondarios devem primeiro conferir se os itens solicitados possuem disponibilidade no
estoque (16). Se sim, emite-se um pedido de saida de materiais pelo sistema (12) e segue-
se a partir da separacao (13). Existem ocasides onde um pedido é enviado ao almoxarifado
antecipadamente, e o responsavel programa de busca-lo depois. Desse modo, os pedidos

ficam separados nos paletes vazios do galpao, conforme observado na Figura [31}

Figura 31 — Visao geral do estoque

Fonte: Documentagao da pesquisa (2023).
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A Figura [32| mostra a passagem do galpao para o espaco de conferéncia.

Figura 32 — Visao superior: passagem do galpao para a entrada

Fonte: Documentacao da pesquisa (2023).

Para os casos onde nao ha falta dos materiais pedidos, o responsavel é notificado para
tomar as devidas providéncias, como solicitar nova compra ou pedir emprestado a algum
setor. No fluxograma, tal agao é representada pelo processo Outros (17), que também

inclui os casos que nao sao recebimento nem pedido de materiaisﬂ

4.2 Resultados do questionario e da entrevista com o gestor

De posse das respostas ao questionario e da entrevista com o gestor, os quais utilizaram
as mesmas perguntas como base, sera feita uma analise ponto a ponto, considerando
também o que foi observado no local. Para situar as respostas, inicia-se pela apresentacao
do perfil dos trabalhadores.

O questiondrio foi respondido por cinco funcionérios (trés homens e duas mulheres)
que se envolvem diretamente com as atividades de gestao de estoque e tecnologias, sendo
trés almoxarifes e dois gerentes - um de almoxarifado e um de patrimonio. A faixa etaria
de cada um é apresentada no grafico da Figura[33] J& o tempo de servi¢o no almoxarifado
e na prefeitura estd no grafico da Figura |34, Percebe-se pelos graficos que, dos cinco
funcionarios, dois trabalham no almoxarifado hé mais de dez anos, além de um terceiro
que ja cumpriu esse periodo considerando também outros setores da prefeitura. O gestor,
por sua vez, possui pouco mais de cinquenta anos, trabalha na prefeitura ha mais de vinte,

e no atual almoxarifado ha quase quinze anos.

3 Demandas que também chegam ao almoxarifado: recebimento de bens inserviveis para serem descar-

tados, liberagao de documentos fiscais, entrega de comunicagoes internas da prefeitura, entre outras.
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Figura 33 — Idade
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Figura 34 — Tempo de trabalho na prefeitura e no almoxarifado
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Na prefeitura No almoxarifado

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Vale ressaltar ainda a formagao dos respondentes. Dos seis (incluindo o gestor), quatro
sao servidores efetivos de nivel médio - apesar de um possuir formagao superior e um
outro, formacao técnica, ambos em &reas distintas daquelas exercidas no almoxarifado.
Alguns deles realizaram capacitagoes especificas para aprimorar o trabalho, por exemplo,
um curso de patrimonio publico, custeado pela prefeitura. Assim, fica evidente que os
conhecimentos foram adquiridos principalmente na pratica, pela experiéncia, e, em menor
grau, com capacitagoes esparsas.

O gréfico da Figura [35] traz as principais atividades desempenhadas pelos empregados.
O gestor, além das atividades relacionadas aos materiais, também se ocupa daquelas mais
especificas ao controle dos estoques, como inventario, producao de relatorios pelo sistema,
criacao de novos espacos de alocacao, entre outras. Comparando ambas as respostas ao
questionario, tem-se que as atividades sao bem distribuidas entre os trabalhadores, isto
é, uma mesma funcao consegue ser realizada por mais de um individuo. Destacam-se
aquelas diretamente envolvidas com materiais: recebimento, separacao de pedidos, dis-
tribuicao e movimentacao interna. Além disso, destaca-se a comunicacao administrativa,
demonstrando que todos tém autonomia para lidar com outros setores dentro de suas

competéncias.
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Figura 35 — Atividades exercidas no almoxarifado

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

No gréfico da Figura [36] evidencia-se a necessidade de uma abordagem holistica ao
trabalho do almoxarifado, dado que todas as habilidades listadas receberam pelo menos
trés dos cinco votos. Ja o gestor, quando perguntado qual habilidade é necessaria para
trabalhar no almoxarifado, respondeu: “A pessoa [...] tem que ter compromisso... res-
ponsabilidade, disposi¢ao pra trabalhar, pra mexer, organizar as coisas... tem que ter

iniciativa.”

Figura 36 — Habilidades necessarias no trabalho

Outro 0
Habilidades com tecnologias | N
Habilidades linguisticas || A :
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Em seguida tem-se as dificuldades que cada um encontra em seu trabalho. Foram
apontadas dificuldades técnicas (cadastro dos produtos no sistema) por uma pessoa, falta
de recursos (equipamentos, melhor estrutura do galpao) por trés pessoas, e problemas de
motivacao dos funcionarios por uma pessoa. Este problema também foi apontado pelo
gestor, o qual, além disso, indicou a necessidade de “mao de obra, principalmente para o
patrimonio”.

O grafico da Figura [37 mostra que o almoxarifado aloca seus materiais baseando-se
principalmente no setor a que esse material pertence (secretaria de educagao ou satde,
por exemplo) e no seu tipo (itens de limpeza ou de escritério, por exemplo). Um dos
respondentes disse, na opcao Outro: “existe a busca pelos critérios apontados mas nem
sempre é possivel aplica-los”. Sua perspectiva demonstra a necessidade de mais meios
para aplicar os critérios listados, que sao usados na medida do possivel. Das alternativas
dadas, a tnica que o gestor nao identificou no almoxarifado é a referente aos materiais

mais caros, ou seja, as outras sao aplicadas, confirmando a visao do respondente.

Figura 37 — Critérios de alocagao de materiais

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O gréfico da Figura 3§ indica que, a parte da acessibilidade aos materiais, as opinioes
sao bem divididas em relacao as estruturas e aos recursos do almoxarifado. Destaca-se
ainda o fato de que ninguém considera que os locais de cada material sao bem deter-
minados. O respondente que escolheu outro disse: “nem sempre ha espacgo adequado”.
Perguntado sobre a estrutura, o gestor enfatizou o desleixo estrutural do galpao: “telhado
muito precario, muitas goteiras quando chove, precisavamos de um exaustor também, por
conta do calor, é um lugar muito fechado... de outras saidas [de emergéncia] também.

Outra coisa, os mezaninos aqui sao fora do padrao, sao ‘puxadinhos’ que a gente faz para
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ir guardando os materiais”. Ja em relacao aos equipamentos, afirmou que eles sao adequa-
dos a estrutura atual, alegando que a compra de novos e mais sofisticados equipamentos
exigiria uma mudanca de toda a organizacao interna do galpao: “pro local e espaco, os

equipamentos sao adequados”.

Figura 38 — Caracteristicas do galpao

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Em relagao a possiveis melhorias na organizacao dos itens, houve uma resposta sobre
o cadastro de itens em sistema, pedindo que eles tivessem um codigo unificado. Fora
essa, todas se referiram a estrutura fisica do galpao, inclusive com visoes similares as do
gestor: necessidade de exaustor, de mais espacos, mudangas internas para acomodacao
de novos equipamentos, e percep¢ao de que a organizacao atual estd condizente com os
meios fornecidos.

A proxima questao, similar a anterior, refere-se a pontos de melhoria nos equipamen-
tos. Dos cinco respondentes, trés sugeriram mais equipamentos, incluindo carrinhos e
plataformas elevatoérias, evidenciando que ha uma carga de trabalho que acaba sendo exe-
cutada manualmente pelos funcionarios. Um respondente citou a questao da seguranca
dos itens estocados, mas nao especificou melhorias. Por fim, o ultimo considerou que
os equipamentos bastam considerando o espaco disponivel, o qual “nao ¢é tao favoravel”.
O gestor teve uma visao macro das coisas, propondo grandes mudancas, como a troca
completa do telhado e a substituicao dos mezaninos de madeira por outros de metal.

O gréfico da Figura |39 mostra que existem varias formas de comunicacao usadas pelo
almoxarifado, com excecao do fax. A resposta outro afirma que “o WhatsApp tem sido

a ferramenta mais utilizada para as comunicagoes entre os setores”. O gestor, por sua
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vez, confirma a resposta anterior, alegando que faz muito uso do WhatsApp no dia a dia,
para atender prontamente as demandas. As comunicagoes por e-mail sdo mais utilizadas
pelos funcionarios que trabalham com o sistema, enquanto as formalmente documentadas
(por exemplo, comunicagoes internas protocoladas) referem-se a assuntos mais graves, que

exigem uma precaucao maior das partes envolvidas.

Figura 39 — Comunicacao com outros setores da prefeitura

00 = Comunicacies rapidas e informais
por meio de mensagem

= Comunicaces documentadas,
assinadas e protocoladas

ComunicagBes rotineiras ou
outras via e-mail
= Comunicacdo via fax

» Mo sei responder

= Qutro

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O gréfico da Figura deixa evidente que o almoxarifado nao se envolve com os
processos de licitacao, restrito aos setores de Compras e de Licitagao, o que é confirmado
pelo gestor. O primeiro envolvimento do almoxarifado com os materiais é s6 na entrega,

onde deve ser realizado o recebimento e a conferéncia.

Figura 40 — Envolvimento do almoxarifado nos processos de licitacao

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O grafico da Figura[41] apresenta grande distribuicao das respostas, mostrando a pers-
pectiva de cada trabalhador. Um deles respondeu “outro”, afirmando: “é comum sermos
pegos de surpresa, nem sempre somos avisados sobre aquisi¢oes de materiais”. O gestor

diz: “eles nao avisam nada para gente, a gente tem que se virar”, indicando que deixa
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um espaco disponivel para novas compras, mas sem calculos determinados. A partir das
respostas as duas ultimas questoes, fica evidente o isolamento entre os setores, os quais

deveriam trabalhar em conjunto.

Figura 41 — Preparacao do almoxarifado para recebimento de novos materiais

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O gréfico da Figura [A2] aponta que as principais divergéncias encontradas em pro-
cessos de compra sao relacionados a documentacao (notas fiscais e ordens de compra),
as especificacoes do material e a quantidade comprada, que supera o necessario segundo
os respondentes. O gestor enfatiza divergéncias de aquisicoes em quantidades absurdas
e a falta de unificagdo dos materiais comprados. Segundo ele, “uma licitacao, um cé-
digo para todo mundo”, indicando que uma padronizacao dos itens contribuiria para o

funcionamento do almoxarifado.

Figura 42 — Divergéncias provenientes do processo de compra

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Um exemplo de compra em quantidades despropositadas é o hipoclorito de sédio em
galao de 5 litros. Uma secretaria comprou trés mil galdes, conforme a Figura [43] que é
um relatério extraido do sistema de estoque. Em seguida, na Figura[44] observa-se que o
consumo desse item ao longo dos ultimos quatro meses é imensamente menor. Isso sem
considerar o espago ocupado pelo hipoclorito, correspondendo a diversos paletes, e a data

de vencimento do material, a qual é bem curta.
Figura 43 — Relatério de entradas de hipoclorito

ESTADO DE MINAS GERAIS Pagina: 1/1
Data: 26/10/2023
Relatério de Entradas por Produto

Estoque: 20

Codigo | Descricio ‘ Unidade | Quant Unitario R Total RS

023-1-50442 HIPOCLORITO DE SODIO 1% GALAD GL 3.482,000 7,8000 27.159,6000

Total: 27.159,6000

Fonte: Retirado do sistema Betha Estoque (2023).

Figura 44 — Relatério de consumo de hipoclorito

ESTADO DE MINAS GERAIS Pagina: 1/1
Data: 26/10/2023

Relatdrio de Consumo por Materiais

Estoque: 20
Periodo: Junho/2023 a Setembro/2023 (4 meses)

Cédigo | Descricio | Un | Qtd Total Ir Total Qtd/Més Viriiés

023-1-50442 HIPOCLORTO DE SODIO 1% GALAOD GL 1.323,000 10.337,5115 330,750 25843779

Fonte: Retirado do sistema Betha Estoque (2023).

Sobre os materiais de Patrimonio, as respostas do questionario foram unanimes e con-
cordaram com as do gestor. Em relacao a frequéncia de chegada de bens de patrimonio ao
almoxarifado, descobriu-se que ela é mensal, confirmada pelo gestor: “praticamente todo
meés chega material de patrimonio”. Ja no que concerne o periodo de tempo que os mate-
riais de patrimonio permanecem no almoxarifado, tem-se que eles ficam indefinidamente,
o que ¢é apoiado pelo gestor apenas em parte. Segundo ele, os materiais mais antigos
ficavam por muito tempo no almoxarifado, contudo, atualmente, eles sao despachados
sem demora: “antes era abusivo, hoje eu vejo que eles compram s6 o que tem utilidade
mesmo. .. que tem precisao mesmo, e sai bem rapido”.

No gréfico da Figura[dh] tem-se situacoes de desperdicio adaptadas para o ambiente do
almoxarifado, considerando os oito tipos de desperdicio citador por Ohno (1997) e Liker
e Meier (2014).
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Figura 45 — Situacoes de desperdicio

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Os principais desperdicios do almoxarifado sao:

e Do ponto de vista dos funcionariodT}

1. superprodugao (excesso de relatérios/documentos e de etapas sem necessidade);
espera (documentos e materiais parados);

transporte (movimentagao excessiva para separar ou armazenar materiais);
processamento em si (equivocos na separagao e conferéncia de materiais);
estoque (excesso de determinados itens em estoque);

movimento (ambiente desorganizado/dificil acesso aos materiais);

Ne vk W

defeitos (problemas nos materiais devido ao armazenamento ou manuseio).

e Do ponto de vista do gestor:

1. superprodugao (excesso de relatérios/documentos sem necessidade);
2. espera (periodos de inatividade das pessoas, documentos e materiais parados);

3. transporte (movimentagao excessiva para separar ou armazenar materiais, mas

se tratando apenas daqueles alocados nos mezaninos);

4. processamento em si (equivocos na separagao e conferéncia de materiais, ne-

cessidade de retrabalho);

4 Consideraram-se todas as opcdes que foram marcadas por, pelo menos, dois dos cinco respondentes.
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5. estoque (excesso de determinados itens em estoque);

6. defeitos (problemas nos materiais devido ao armazenamento ou manuseio e

divergéncias em documentagcao).

Apesar das escolhas similares, algumas divergéncias chamam a atengao. Os funcioné-
rios apontam um excesso de etapas nas atividades, ao contrario do gestor, o que é um
reflexo da diferenca entre aqueles que executam os processos e aquele que os coordena.
Outro ponto é o da inatividade das pessoas. Pode-se considerar que o gestor, tendo uma
visao macro dos processos para além do almoxarifado, se preocupa com as demandas que
chegam ao setor de forma inconstante, ocasionando uma alternancia entre momentos de
alto volume de trabalho e periodos de ociosidade.

Ha também a necessidade de retrabalho, informada pelo gestor. A diferenca talvez
resida no fato de que, em ultima instancia, é ele quem respondera por ocasionais equivocos,
levando-o a exigir que algumas atividades sejam refeitas. Sobre o ambiente desorganizado,
atestado pelos funcionarios mas nao pelo gestor, pode ser a mesma origem da primeira
diferenca, isto é, a percepcao de quem mais convive com o galpao e os materiais. Por
fim, o gestor apontou divergéncias em documentacao, enquanto apenas um dos cinco
respondentes fez o mesmo. Isso se deve ao fato de que nem todos no almoxarifado se
envolvem diretamente com documentos, apenas uns poucos. Ainda que tais diferencas
sejam pontuadas, vale ressaltar que, no geral, todos enxergaram desperdicios de variados
tipos.

Quando perguntados sobre a atividade mais importante para o almoxarifado, obteve-
se que as principais respostas foram alocacao e separacao de materiais (dois votos cada),
além de um voto para inventdrio, conforme observado no gréfico da Figura[46, J4 o gestor
considera que a mais critica é o recebimento de materiais, dada que é a primeira atividade:
“se voce recebeu errado, tudo que voce fizer daqui, vai estar errado. Se vocé recebeu certo,

direitinho, daqui vocé vai manobrando”.
Figura 46 — Atividade mais importante

® Recebimento de materiais

® Alocacio adequada de materiais
Separacdo de pedidos de materiais

@ Distribuicio (saida) dos pedidos de
materiais

@ Controle dos niveis de estogue via
sistema

@ Inventario (contagem de materiais)
® Emplacamento e Registro de bens pat..

@ Lancamento de notas fiscais no sistema

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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A seguir, foi pedido que todos descrevessem o passo a passo da atividade que con-
sideraram mais importante. Os que previamente responderam alocacao nao forneceram
um passo a passo como pedido, apenas justificaram a importancia da atividade, levando
em conta as condicoes fisicas do local. Aquela que escolheu o inventario nao deu uma
resposta. As duas pessoas que escolheram a separacao de materiais deram as seguintes

descrigoes:

e Fazer uma melhor logistica nas solicitacoes, programacoes e requisi¢oes de materiais,
para que as separacoes sejam mais eficientes e, assim, evitar os erros de separacoes

em quantidades.

e A pessoa chega com a saida do pedido, a gente separa; depois de separado, no
balcao, ambas as partes conferem para ver se esta tudo certo; estando tudo certo,

estd ok para despachar.

A partir da primeira descrigao, indica-se que a falta de planejamento e programacao
nos pedidos leva ao seu acimulo. Assim, a equipe do almoxarifado recebe muitos pedidos
de separacao de materiais em um curto periodo de tempo, o que aumenta a probabilidade
de que haja uma equivoco no processo. Ja na segunda, percebe-se que existem dois
momentos distintos nos quais se deve ter cuidado: primeiro a prépria separacao, e depois
a conferéncia do pedido. Com base nisso, observa-se que muitos dos equivocos oriundos
da separacao sao identificados na conferéncia realizada no momento da distribuicao do
material.

Segundo o gestor, o processo de recebimento de materiais é dado da seguinte forma:

1. obtencao dos documentos de Ordem de Compra antecipadamente, para preparacao;
2. no momento da chegada dos materiais, identificacao de a qual setor ele pertence;

3. confrontamento da Nota Fiscal com a Ordem de Compra, para garantir que tratam

dos mesmos materiais;

4. conferéncia qualitativa de uma amostra (um item), comparando com as especifica-
¢oes técnicas da Ordem de Compra, e anotacao de Lote e Validade, caso o produto

tenha;

5. conferéncia quantitativa, incluindo calculos para conversao de unidades, caso preciso.

Na descrigao, é ressaltada a importancia de se ter os documentos em maos no momento
da conferéncia, evitando que se recebam materiais indevidos. Apesar de alguns nao terem
fornecido a resposta pedida, as descrigoes dos processos foram capazes de revelar o nivel
de entendimento de cada um sobre seu oficio. Algumas respostas foram simples e diretas,

refletindo a natureza da atividade na visao de quem a executa. Aquelas com mais nuances,
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que tratam das implicagoes de equivocos, mostram uma maior profundidade e pensamento
estratégico.

O grafico da Figura [47 indica que o principal meio de controle de estoque do almoxa-
rifado é o estoque de seguranca, ou seja, hda uma margem de folga para evitar a falta de
determinado material. Isso evidencia que o setor nao tem dominio sobre as quantidades
compradas nem sobre as demandas. Caso tivesse, nao haveria necessidade de se apoiar
tanto nos estoques de seguranca, permitindo que fossem planejados espacgos especificos
para os novos materiais adquiridos. O gestor aponta ainda a classificacao dos materiais
de acordo com o setor a que pertencem, e relata a necessidade de que os inventarios fossem

realizados com mais frequéncia.

Figura 47 — Formas de controle de estoque

= Inventérios periodicos

= Dados de consumo médio dos itens
Estoque de seguranca

= Revis&o periddica para solicitar novas

compras

= Alocacéo de materiais com base em
FIFO ou LIFO

= Classificacdo dos materiais

= N&o sei responder

= Qutro

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Sobre o planejamento das quantidades a serem compradas, dos cinco respondentes,
quatro relataram que o almoxarifado nao é o responsavel por tais calculos, o que foi
ressaltado pelo gestor, confirmando as conclusoes antes elaboradas.

Perguntou-se qual era o fluxo das etapas dentro do almoxarifado, desde a chegada
dos materiais até sua saida. O fluxograma da Figura [48] foi construido com os processos
extraidos das respostas.

Dos cinco respondentes, quatro citaram o processo de recebimento, inclusive dando
grande atencao a conferéncia do material, descrevendo-a com os mesmos passos usados
pelo gestor. Trés deles citaram o cadastro dos materiais no sistema, dois, a alocacao, e
dois, a distribuicao. Um deles apontou que a distribuicao é realizada mediante requisicao
do responsavel pelo material, implicando a emissao de pedidos. J& o gestor apontou estes
mesmos processos, acrescentando que ha situacoes onde o item saird no mesmo dia, por
carater de urgencia, dispensando a necessidade de alocacao. Assim, o gestor confirma o
detalhe adicionado ao fluxograma da Figura Apesar do fluxo dos respondentes ser
mais simplério e carecer de processos relacionados a conferéncia de disponibilidade de
estoque, bens de patrimonio e outras atividades, o fluxo é coerente com a maioria das

situagoes ocorrentes no almoxarifado, sendo suficiente para atende-las.
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Figura 48 — Fluxo de materiais segundo as respostas do questionério

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Quanto as tecnologias que auxiliam as atividades - além do sistema computacional -,
tem-se que as opc¢oes “placa patrimonial” e “caneta marcadora” foram unanimes. Nenhuma
outra opcao recebeu voto, a saber: leitor de cédigo de barras, drones, sensores, tablets e
aplicativos para controle de materiais e mapa de localizagao de materiais. Evidencia-se
que as tecnologias presentes no almoxarifado servem especificamente as demandas de Pa-
trimonio. O gestor manifestou interesse no leitor de cédigo de barras, que, segundo ele,
quase foi implementado na prefeitura por uma consultoria especializada, mas o projeto nao
pode avancar. Sobre o drone, afirmou que “tem mais utilidade para quem mexe com bens
imoveis”, referindo-se ao setor responsavel pela conferéncia de iméveis, ou seja, proprie-
dades pertencentes a Prefeitura; o drone lhe permitiria a visualizacao de suas partes mais
elevadas facilmente. Em relacao aos sensores e ao mapa de localizagao, atestou que sao
interessantes, mas nao possuem tanta prioridade quanto o leitor RFID, que contribuiria
com a conferéncia patrimonial do municipio.

No gréfico da Figura 9] tem-se as atividades que, segundo os respondentes, nao sao
auxiliadas pelo software utilizado pelo almoxarifado.

A partir dos relatérios extraidos do sistema computacional, as opgoes que receberam
um ou dois votos sao, na verdade, apoiadas pelo software. Porém, as que receberam 3
e 4 votos nao sao contempladas por ele. Por exemplo, o inventério é realizado de posse
de um relatorio de saldo de estoque extraido do sistema, como o apresentado na Figura
b0, para confrontagao do estoque fisico com o virtual. Outro exemplo é a emissdo de
pedidos de materiais com alteragao do estoque, obtida do sistema sob o nome de “nota de
safda”, conforme a Figura[51] Uma possivel explica¢ao para isso é que, como mencionado
anteriormente, alguns dos trabalhadores nao se envolvem com o sistema, desconhecendo
suas capacidades. O gestor, o qual respondeu de forma aberta, destacou que, para as suas
necessidades de controle de estoque, o sistema atende satisfatoriamente. Indicou apenas
que a localizacao de materiais seria interessante, bem como uma forma de controlar a

validade dos materiais de forma automatizada.
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Figura 49 — Atividades nao auxiliadas pelo sistema computacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Figura 50 — Relatoério de saldo de estoque

ESTADO DE MINAS GERAIS Pagina- 1/3
Data: 30/10/2023
Relatdrio de Saldo de Estoque
Estoque: 2
Data Final: 30/10/2023
Ordem Cadigo Descricio | Unidade: ‘ Saldo Fisico
1 020-1-58783 FILTRO DE PAPEL DESCARTAVEL N° 103 cx 250,000
2 109-1-55289 PAPEL T 1.840,000
3 006-1-60156 ACUCAR CRISTAL DE 5KG UN 22,000
4 402-1-56665 AGUASANTARIA: GALAO DE 5 LITROS GL 3,000
5 403-1-56686 ALCOOL ETILICO HIDRATADO 70° GRAUS INPM 1 LITRO UN 2,672,000
043-1-21513  APAGADOR P/ QUADRO BRANCO UN 8,000

~ @

043-1-58722 APONTADOR COM DEPOSTO PARA LAPIS RETANGULAR UN 1,000

Fonte: Retirado do sistema Betha Estoque (2023).

O grafico da Figura [52] mostra quais meios sao necessarios para utilizagao do sistema
computacional do ponto de vista dos respondentes. Dois nao souberam responder, o que
estd alinhado ao fato de que alguns deles nao trabalham com o sistema. Apds andlise
das respostas individuais, observou-se que dois dos respondentes tiveram respostas seme-
lhantes: aplicativos e computador, celular e computador. A terceira resposta foi aquela
que selecionou as outras opgoes, incluindo “outro”, onde colocou cameras fotograficas e
scanners. Comparando as opgoes selecionadas com o sistema atual, conclui-se que esta
ultima resposta trata de recursos que o setor nao possui, mas que os ajudariam, enquanto
as outras respostas tratam dos meios disponiveis.

O gréfico da Figura[53| aponta as informagoes possiveis de serem extraidas do sistema.

Confirmando o que o gestor ja havia respondido, tem-se que nao hé relatorio para materiais
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Figura 51 — Nota de saida de materiais

Fonte: Retirado do sistema Betha Estoque (2023).

Figura 52 — Meios necesséarios para utilizagao dos recursos do sistema computacional

Outro NG 1
Nao sel responder NN
Computador G
Tablet
Celular
Aplicativos instalados
Armazenagem em nuvem

Leitor de codigo de barras

Sensores para identificacdo e controle de materiais

(=1
-
a%]
w

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

vencidos ou obsoletos, nem uma forma de localizar os itens no galpao, apontando uma
dificuldade no controle. A divergéncia entre a quantidade de votos de opcao reflete o nivel
de conhecimento de cada respondente sobre o sistema.

No gréfico da Figura[54] tem-se que dois dos cinco respondentes nao souberam respon-
der sobre a integracao dos sistemas entre os setores da prefeitura. Um afirma que todos
usam o mesmo aplicativo. Outro que os setores de fungoes semelhantes compartilham
o mesmo aplicativo. O 1ltimo disse: “embora exista essa funcionalidade, optou-se por
nao utiliza-la devido ao cadastramento incorreto de muitos itens, essa integragao ficou
comprometida, apresentando erros constantes”, provavelmente se referindo a unificagao
(integracdo) das compras e cddigos de materiais cadastrados, e ndo ao sistema. O gestor
esclarece que os aplicativos utilizados pela prefeitura sao de uma mesma empresa, mas
cada um possui funcionalidades especificas, e cada setor possui acesso apenas aos aplica-
tivos e funcionalidades necessarios para realizar seu trabalho. Por exemplo, sendo respon-

savel pelo Patrimonio municipal, alguns funcionarios do almoxarifado possuem acesso aos
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Figura 53 — Informacoes possiveis de se extrair do sistema

Qutro 1
Nao sei responder GGG
Localizacdo dos bens patrimoniados 4
Relatério de bens patrimoniados 4
Relatdrio para inventario 2

Relatdrio de materiais vencidos 0

Relatério de materiais obsoletos
Especificacdo dos materiais I 1

Localizacdo dos materiais no galpde 0

Documentos de compra 4
Materiais adquiridos (Entradas) I 3
Pedidos de materiais (Saida) I —— 3
Saldos de estoque 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

relatorios de bens patrimoniais. Entretanto, outros funcionarios do setor, ao entrarem no

sistema com seus dados, possuem a opg¢ao de relatérios desabilitada.

Figura 54 — Integracao do sistema nos setores da prefeitura

= Todos os setores usam a
mesma plataforma do sistema

= Cada setor tem sua prépria
plataforma

Setores que desenvolvem a
mesma funcdo compartilham
0s mesmos aplicativos

= N3o sei responder

= Qutro

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Por fim, obteve-se sugestoes dos respondentes para melhoria do sistema computacio-
nal. As mais interessantes sao: maior interagao entre os setores, backup disponivel sem
necessidade de contatar o suporte e inclusao de documentos na péagina de descricao dos
bens de Patrimonio de forma automatica para multiplos itens. Por sua vez, o gestor nao
sugeriu melhorias, reafirmando que o sistema atende bem o almoxarifado, reforcando que

os problemas do almoxarifado sao principalmente estruturais.
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4.3 Analise dos Resultados

Nesta secao, os resultados do estudo de caso serao confrontados com os conhecimentos
do referencial tedrico, a fim de testar as hipdteses iniciais e identificar estratégias de
melhoria ao almoxarifado.

Sobre a gestao publica, observa-se que ha margem para que o almoxarifado se torne
mais eficiente no manuseio dos recursos materiais, com vistas a prestar melhores servigos
aos outros setores e evitar desperdicios. O questionario mostrou que o almoxarifado nao
participa dos processos de aquisicao de materiais, sendo considerado apenas como um
receptor das compras. O setor de compras realiza as novas aquisi¢oes a partir das solici-
tagoes de cada departamento da prefeitura, sem realizar uma conferéncia dos materiais ja
em estoque. Tal desconexao entre os setores de compras e o de almoxarifado implica em
desperdicios decorrentes de possiveis compras desnecessarias e/ou redundantes. Em rela-
¢ao a gestao patrimonial, observou-se que, apesar de certamente exigir a maior atencao
do setor, sua complexidade nao reside diretamente na gestao de estoques, apenas a inter-
secta. Isto se da pelo fato de que a maioria dos bens patrimoniais adquiridos nao ficam
alocados no galpao do almoxarifado, sendo rapidamente levados aos seus setores de uso,
seja pelo seu cardter de urgéncia ou sua fragilidade, como alguns equipamentos médicos
e odontoldégicos. Recordando a resposta do gestor e dos funcionarios sobre a guarda de
bens patrimoniais, tem-se que os ainda alocados no almoxarifado sao mais antigos, de tal
modo que sua localidade no galpao estéa estabelecida, restando apenas sua manutengao e
conferéncia nos inventarios periédicos.

Em relagao as ferramentas utilizadas na gestao de estoque, percebe-se sua implemen-
tagao no almoxarifado de forma inconsciente: a aplicagao de conceitos intuitivos sem um
método formal. Nao ha classificacao de estoque, pensando na divisao exata dos materi-
ais segundo um critério escolhido - seja valor, criticidade, aquisicao ou popularidade. A
organizacao do espaco ¢ pensada em locais destinados a determinados setores, como pra-
teleiras dedicadas a secretaria de educacao, ou a de satude, ou a de administragao, etc., e
tipos similares de itens agrupados proximamente, como materiais de limpeza reunidos em
corredores de paletes. Contudo, pode-se afirmar que a classificacao PQR ¢é intuitivamente
usada no almoxarifado, dado que os materiais com mais saida tem acesso facilitado, tanto
em prateleiras mais baixas quanto em paletes mais pertos dos locais de separacao. E inte-
ressante notar que outro critério muito utilizado na alocacao dos materiais é o peso. Visto
que nao ha empilhadeiras ou plataformas elevatérias, todos os materiais que se encontram
nos mezaninos foram levados para l4 manualmente, seja pelas escadas ou, como ocorre
na maioria das vezes, arremessando-os até o alto. Assim, os tnicos itens 1a alocados sao
aqueles que os funcionarios sao capazes de arremessar, como fardos de papel higiénico,
papel toalha e caixas pequenas, ou de leva-los pelas escadas, como caldeirdes e caixas de
mascara.

Sobre as ferramentas de lote economico, ponto de pedido e formas de reposicao, ha



Capitulo 4. Estudo de caso 80

pouca aplicacao no almoxarifado, pois o setor nao é o responsavel pela escolha de qual
material comprar, quando comprar e em que quantidade comprar. Como mencionado
sobre os processos de licitagao, o envolvimento do almoxarifado se restringe a alocar os
bens adquiridos e distribui-los conforme os pedidos solicitados. Nesse esquema, a tnica
contribuicao que o almoxarifado consegue fornecer sao relatérios como o extrato de ma-
terial, a partir do quais é possivel mensurar o consumo de determinado produto em um
certo periodo de tempo. Porém, nao é possivel que o setor calcule o ponto de pedido,
por exemplo, apenas com as informagoes dos relatérios, dado que o tempo de reposicao e
o estoque minimo sao desconhecidos. Ha, entretanto, um conceito usado intuitivamente
pelo almoxarifado: a forma de avaliacao de estoques FIFO, muito importante a Contabi-
lidade, que é utilizada com o objetivo de expedir primeiro os materiais mais préximos do
vencimento, evitando desperdicios.

No tocante as tecnologias de gestao de estoque, como MRP II, ERP e WMS, fica
evidente que o software utilizado pelo almoxarifado é muito mais simples. Seu principal
uso é o registro dos materiais comprados e posterior controle dos niveis de estoque, a
medida que os pedidos sao emitidos. Fungoes como enderecamento de materiais e ordens
de servico para abastecimento de locais de separacao, presentes em um WMS, nao sao
utilizadas no setor, seja pela auséncia de tais funcionalidades na versao do aplicativo
contratado ou pela percepcao da falta de necessidade de tecnologias mais sofisticadas,
visto que, como disse o gestor, o sistema é capaz de suprir as demandas atuais.

No que concerne ao pensamento enxuto, tem-se que os principios lean nao sao apli-
cados ao almoxarifado, por diversas razoes. A partir das respostas ao questionario, foi
possivel observar que os trabalhadores do almoxarifado nao possuem uma ideia precisa
dos processos pelos quais os materiais passam dentro do setor, mas sim uma nog¢ao pra-
tica que os conduz nas situagoes cotidianas. Ocorre que nao ha um fluxo de valor bem
definido e compartilhado por todos os membros, o qual engloba todas as diversas etapas
e suas nuances. Além disso, os processos nao seguem um fluxo continuo, sendo muitas
vezes interrompidos por pendéncias, como a espera de uma assinatura, a conferéncia do
estoque de um produto fora do momento adequado, etc. Tratando especificamente do
principio de puxar, tem-se que o tempo exigido para que os processos de aquisi¢ao trans-
corram dificulta sua implantacao, isto €, os setores costumam solicitar compra de materiais
com antecedéncia, de modo que seu estoque nao seja zerado. Conforme as respostas ao
questionario, fica evidente que existem desperdicios de variados tipos no almoxarifado,
o que confirma a andlise. Analogamente, pode-se dizer que a prefeitura trabalha como
um sistema de producao em massa, no qual cada setor atua em seu campo restrito, ou
seja, departamentalizado, e as compras sao realizadas de forma excedente para evitar a
falta de materiais, assumindo que os desperdicios seriam menos problematicos do que a
paralisacao das atividades. Nao ha registros de que ferramentas do lean service e office

buscaram ser implementadas no setor.
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A partir do discutido, é possivel analisar as hipoteses levantadas no Capitulo 1.
e Um sistema de gestao e controle de estoques mais avangado melhoraria os processos?

Segundo o préprio gestor do almoxarifado, o sistema atual cumpre satisfatoriamente as
demandas. Apesar disso, novas tecnologias agregariam em determinados aspectos. Uma
plataforma em nuvem seria mais versatil e permitiria uma maior integracao entre os dife-
rentes setores da prefeitura, reparando uma deficiéncia apontada no questionario. Além
disso, funcionalidades como enderecamento dos materiais e controle de validade também
auxiliariam, dado que o setor realiza tais atividades manualmente. Porém, a implementa-
¢ao de uma plataforma deve vir acompanhada de treinamento para os funcionérios, visto
que uma minoria tem dominio sobre as capacidades do sistema. De toda maneira, dada
a magnitude de tal avango, ele deve vir dos setores mais estratégicos da prefeitura. Ao

almoxarifado, cabem outras medidas, as quais consegue executar por si mesmo.
e Buscar um maior grau de integragao entre o sistema atual e a realidade bastaria?

Refletindo sobre a entrevista do gestor, conclui-se que a integracao entre o sistema atual
e a realidade exige capital humano para ser desempenhada, pensando principalmente nos
bens de Patrimonio. O quadro de servidores do setor de almoxarifado nao permite que o
levantamento anual da carga patrimonial seja feito em sua totalidade, pois privaria a mao
de obra de outras atividades. Atualmente o levantamento é feito com a contribuicao de
cada setor, que realiza sua prépria conferéncia e a envia ao almoxarifado para regulagao
do sistema. Evidentemente, como diversas pessoas realizam a conferéncia - e elas nao
sao devidamente treinadas para tal -, ocorrem varios equivocos de continuidade de bens,
movimentacgoes e baixas, as quais o almoxarifado lida de forma paliativa, por meio do

relatorio de divergéncias encontradas, informado a Controladoria.

e Como o setor de almoxarifado pode melhorar seu processo de estocagem se ele é

dependente dos processos de terceiros (setor de compras, fornecedores, etc.)?

As estratégias de melhoria, em alguma medida, exigirao que haja uma interacao maior
entre o setor de almoxarifado e o de compras. Assim, serd possivel antecipar precisamente
as novas aquisigoes, sua quantidade e prazo de chegada. O Almoxarifado conseguira
estabelecer locais pré-determinados, notificar o Compras sempre que os estoques atingi-
rem o ponto de pedido e classificar seus materiais de forma sistematica. Além disso, a
adaptacgao dos principios enxutos passa pela colaboragao mutua entre os setores, pois sua

departamentalizagao impede um fluxo continuo.

e Como o arranjo fisico do almoxarifado pode contribuir para o aperfeicoamento dos

processos?
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Considerando os recursos disponiveis ao almoxarifado, uma possibilidade de aperfeicoa-
mento seria a padronizacao dos processos ja realizados. Assim, atividades de recebimento,
alocacao, separacao e distribuicao de materiais devem possuir um método sistematico, in-
cluindo um local pré-determinado para execucao, permitindo que o espago delimitado seja
dedicado aquilo. Evidentemente, o funcionamento depende, como mencionado anterior-
mente, da adequada interacao entre almoxarifado e compras, de modo que célculos de

espaco necessario sejam feitos com precisao.
e O uso da Filosofia Enxuta causa menos desperdicio em instituigoes ptiblicas?

Considerando outros trabalhos na area e os desperdicios observados, a implementagao
da filosofia lean no almoxarifado causaria menos desperdicios. Contudo, tal aplicagao deve
ocorrer em todo a prefeitura, ou, pelo menos, nos setores diretamente envolvidos com
materiais - além do compras, ha ainda os responséaveis de cada secretaria pelo repasse dos
materiais, a contabilidade que liquida os pagamentos, etc.

Em linhas gerais, o estado do almoxarifado reflete o estado da prefeitura como um
todo. Se este se aprimorar, buscando uma maior integracao entre os setores e um menor
desperdicio de recursos, aquele o acompanha.

Algumas diretrizes de melhoria se encontram no Quadro [6]



Capitulo 4. Estudo de caso

83

Quadro 6 — Diretrizes de melhoria para o almoxarifado

Acao

Descricao

Integragdao com outros setores

Dialogo com setores envolvidos com materiais, para que as
demandas de cada secretaria sejam atendidas sem compro-
meter a capacidade do almoxarifado. Obtengao de trans-
paréncia ao saber o que, quando e quanto serd comprado.
Fornece meios para o almoxarifado se preparar.

Classificagao dos estoques

Especialmente as classificagoes ABC e PQR, mensurando
o valor e a popularidade dos itens. Permite uma organi-
zagao mais definitiva dos materiais dentro do galpao, em
conjunto com os critérios ja utilizados.

Calculos de estoque: PP, LEC,
Reposicao

De posse das informacoes sobre as compras - obtidas a par-
tir da interagao entre os setores -, o calculo de tais medidas
permite que o espago disponivel seja usado da forma mais
eficiente, evitando aquisi¢oes desnecessarias/redundantes
e mantendo os niveis de estoque enxutos.

Programacao do fluxo de bens
patrimoniais

Preparacao de um espago especial para bens patrimoniais,
ja considerando que eles ficarao alocados no almoxarifado
apenas temporariamente.

Padronizacgao de processos

Sistematizacao do método utilizado pelos trabalhadores,
buscando um fluxo continuo das etapas. Possivel de ser
feito com todas as principais atividades do almoxarifado,
a saber: recebimento, alocagao, separacgao e distribuicao
de materiais, além das atividades relacionadas ao sistema
computacional, as quais também podem ser metodizadas.
Evita equivocos nos processos e garante agilidade na en-
trega e realizacao dos servigos.

Defini¢ao do fluxo de valor

Com os processos padronizados, é possivel visualizar quais
etapas podem ser eliminadas ou alteradas, buscando o ca-
minho mais eficiente para o cumprimento de uma tarefa.
Por exemplo, o processo de liberacao de documentos pode
ser organizado de tal modo que nao seja necessario espe-
rar que o responsavel pelos documentos venham ao almo-
xarifado para assinar, mas sim que o processo todo seja
executado e sua assinatura seja deixada para o final.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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5 Consideracoes finais

Por fim, conclui-se que o trabalho cumpriu os objetivos a que se propos. Inicialmente,
o objetivo geral foi a andlise da gestao e controle de estoque de uma organizacao publica
por meio da Filosofia Lean, tendo como justificativa a importancia operacional e finan-
ceira dos estoques na cadeia produtiva de qualquer companhia e a grande quantidade
de desperdicios que nele sao encontrados. Para alcanga-lo, estudou-se as tendéncias em
gestao e controle de estoques e suas tecnologias, o funcionamento de setores ptiblicos e os
fundamentos do pensamento enxuto pela revisao bibliografica. O estudo de caso permitiu
que o aprendizado obtido na literatura fosse confrontado com uma situacao concreta, da
qual se extraiu diversas informagoes a partir dos relatos dos trabalhadores, tanto pelo
questionario quanto pela entrevista. A triangulacao feita entre a literatura, os relatos e
as observacoes in loco permitiram uma andlise mais profunda da realidade do estoque
local. Tal andlise serviu para refletir acerca das hipdteses levantadas na introdugao. Com
base nessas ponderacoes, um possivel caminho para aplicacao do pensamento enxuto se
encontra na integracao entre os diferentes setores da prefeitura estudada, de modo que
trabalhem conjuntamente. Pois que cada departamento executa suas fungoes de forma
autonoma, o didlogo com vistas a diminuir os desperdicios nao ocorre. Como exemplos
dos varios tipos de desperdicios identificados, tem-se compras de materiais ainda em es-
toque ou em quantidades que dificultam a alocacao. Caso houvesse uma maior interacao
entre os setores e a busca pela adequagao entre as aquisigoes e o consumo da prefeitura, o
almoxarifado conseguiria se organizar melhor, dando um tratamento mais minucioso aos
seus estoques e, consequentemente, reduzindo outros desperdicios - de espera, defeitos,
processamento, etc. Finalmente, destaca-se a necessidade de estudos futuros que busquem
a implementacao dos principios enxutos para aprimoramento dos processos de estocagem
- incluindo os setores adjacentes ao almoxarifado, como o compras e os responsaveis de
cada secretaria pelo repasse do material aos servidores. Conforme explicado, a integracao
dos setores da prefeitura é a base que permitira ao almoxarifado trabalhar de forma mais

eficiente.
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Appendices



A Questionario



Questionario - TCC

ola!

Primeiramente gostaria de agradecer pelo seu interesse em colaborar com nossa
pesquisa.

Esta pesquisa tem objetivo puramente académico, entao, todas as informagdes sdo
sigilosas e sua participagédo é anonima e de livre escolha.

0 questiondrio possui apenas perguntas relacionadas ao perfil do respondente,
atividades de almoxarifado, compras e patriménio, gestdo do almoxarifado e suas
tecnologias.

Salientamos que o tempo utilizado para responder esse questionario é de
aproximadamente 10 min e que o respondente ndo sera identificado em nenhuma das
analises feita durante o estudo.

Os resultados da pesquisa serdo apresentados em forma de Trabalho de final de curso e
artigo.

Obrigado por participar desta pesquisa.

Att,

Marcelo Monteiro e Silva, aluno de Engenharia de Producao da UFOP
marcelo.monteiro@aluno.ufop.edu.br

Prof?. Dra. Irce Fernandes Gomes Guimaraes

irce@ufop.edu.br

* Indica uma pergunta obrigatdria

Perfil do Respondente

1. 1. Qual a sua idade? *

Marcar apenas uma oval.

Até 20

Entre 21 e 30
Entre 31 e 40
Entre 41 e 50
Entre 51 e 60
Mais de 60



2. 2.Qual o seu sexo? *

Marcar apenas uma oval.

@ Masculino
@ Feminino
@ Outro

3. 3. Ha quanto tempo vocé trabalha na prefeitura? E no almoxarifado? *
Marcar apenas uma oval por linha.

11a 21 a

<1ano Tab 6a10 20 25 >25
anos anos anos
anos anos
Naprefeita () (O CO (O (O ()

No O O O

almoxarifado

0
0
9




4.

5.

4. Qual(is) atividade(s) vocé exerce ou ja exerceu no almoxarifado? (E
possivel marcar mais de uma opgao)

Marque todas que se aplicam.

Alocagdo adequada de materiais
Cadastro dos materiais em sistema
Comunicagédo administrativa com outros setores (compras, fornecedores,

responsaveis pelos materiais)

Conferéncia (inspecgéo) de materiais

Controle de validade dos materiais

Controle dos niveis de estoque via sistema

Criacdo de novos espacos de alocagdo de materiais
Distribui¢&o (saida) dos pedidos de materiais

Emisséo de pedidos de materiais em sistema
Emplacamento de bens patrimoniais

Identificagdo dos materiais comprados e armazenados
Integracao via sistema entre estoque de materiais e patriménio
Inventario (contagem de materiais)

Liberagdo/Entrega de documentos (notas fiscais, termos)
Manuseio dos bens patrimoniais descartados
Movimentacéao interna de materiais para organizagao
Produgéo/Retirada de relatérios do sistema

Recebimento de materiais

Separagao de pedidos de materiais

Servigos gerais de manutencgao do almoxarifado
Solicitagao de compra de novos materiais

QOutro:

5. Quais sao as habilidades necessarias para que alguém trabalhe com vocé
em suas atividades? (E possivel marcar mais de uma opgao)

Marque todas que se aplicam.

Habilidades l6gico-matematicas
Habilidades fisicas ou corporais
Habilidades sociais de comunicagao
Habilidades linguisticas

Habilidades com tecnologias

QOutro:



6. 6. Quais dificuldades vocé encontra no seu trabalho no almoxarifado? *

Atividades relacionadas ao setor de almoxarifado

7. 7.Qual ou quais critérios vocé usa para saber onde armazenar os materiais? (E *
possivel marcar mais de uma opgéo)

Marque todas que se aplicam.

Materiais do mesmo tipo ficam préximos
Materiais do mesmo setor ficam préximos
Materiais mais caros ficam em locais mais seguros (com camera, ou cofre, etc.)

Materiais importantes (que ndo podem faltar) ficam em locais de facil acesso e
retirada

Materiais que saem com frequéncia ficam em locais de facil acesso e retirada
Materiais sdo armazenados com base na ordem de chegada
Nao sei responder

Outro:



8. 8. De acordo com a organizagao do galpao, quais caracteristicas vocé visualiza *
no seu local de trabalho? ( E possivel marcar mais de uma opg&o)

Marque todas que se aplicam.

Equipamentos (carrinhos e paleteiras) adequados para movimentagéo de todos os
itens necessarios

Corredores com espago suficiente para movimentagao e passagem dos
equipamentos

Medidas (altura, largura e comprimento) da prateleira adequadas para acomodar os
itens

Quantidade de prateleiras suficiente para acomodar os itens

Quantidade de paletes suficiente para caixas, pacotes e itens maiores

Bom aproveitamento do espago de cada palete

Facil acesso aos materiais nas prateleiras e nos paletes

Espaco disponivel adequado para recebimento e conferéncia de novos materiais
Divisdo clara entre os materiais de um setor e os de outro

Locais bem determinados para cada material, sem mudangas constantes

Nao sei responder

QOutro:

9. 9. O que vocé melhoraria na organizagéo dos itens no galpao? *

10. 10. O que vocé melhoraria em relagdo aos equipamentos e recursos do *
almoxarifado (prateleiras, paletes, carrinhos, etc.)?

O almoxarifado e suas relagées dentro da prefeitura



11.

12.

11. Como é a comunicagdo do almoxarifado com os outros setores da
prefeitura? Selecione todos os meios existentes. ( E possivel marcar mais de
uma opgao)

Marque todas que se aplicam.

Comunicagoes rapidas e informais por meio de mensagem
Comunicagdes documentadas, assinadas e protocoladas
Comunicagoes rotineiras ou outras via e-mail
Comunicagao via fax

Nao sei responder

QOutro:

12. Como o almoxarifado se envolve nos processos de licitagdo para aquisigao *
de materiais? ( E possivel marcar mais de uma opgao)

Marque todas que se aplicam.

Repassa os relatérios de controle de estoque (quantidades, validades,
especificagdes etc.)

Faz a ponte entre o setor de compras e os responsaveis pelos materiais

Faz a ponte entre o setor de compras e os fornecedores

Sabe quais processos de compra estdo em andamento e organiza o galpao
baseado nesses critérios

0 almoxarifado ndo tem envolvimento nos processos de licitagdo

Nao sei responder

QOutro:



13. 13. Considerando as formas de aquisigédo publica mais usadas, isto €, a
licitagdo e a compra direta, como o almoxarifado se prepara para receber
novos materiais?

Marcar apenas uma oval.

Calcula o espago necessdrio para os processos de licitagdo em andamento

Calcula o espago necessario para os processos de licitagdo e de compra direta
em andamento

Calcula o espago necessario para os processos de licitagdo em andamento e
deixa uma folga para as compras diretas

Deixa um espago indefinido para os processos de licitagdo e compra direta em
andamento

Nao sei responder

Outro:

14. 14.Vocé ja percebeu algum erro proveniente do processo de compra? Se
sim, quais foram? ( E possivel marcar mais de uma opg&o)

Marque todas que se aplicam.

Compras de quantidades absurdas, dificultando a alocag¢édo no galpao

Especificagdes de material vagas, dando margem ao fornecedor para oferecer um
produto de qualidade inferior

Medidas imprecisas (por exemplo, compra de tdbuas por metro quadrado),
dificultando a precisédo da quantidade correta a ser entregue

Materiais entregues vencidos
Pendéncias devido a Nota Fiscal
Compra de materiais cujos codigos ndo estavam registrados no sistema

Compras que chegam ao almoxarifado sem o devido documento de comprovagao
(autorizagdo de fornecimento ou ata de compra, etc.)

Compras que chegam ao almoxarifado sem a Nota Fiscal
Nunca identifiquei erros provenientes do processo de compra
Nao sei responder

Outro:



15.  15. Com qual frequéncia bens que sdo do Patriménio chegam ao almoxarifado *
para serem armazenados?

Marcar apenas uma oval.

Todo dia

Toda semana

A cada 15 dias

Todo més

A cada 6 meses

Uma vez por ano

Bens de patrimdnio nunca ficam armazenados no almoxarifado
Nao sei responder

Outro:

16. 16. Por quanto tempo os bens de Patriménio costumam ficar armazenados no *
almoxarifado?

Marcar apenas uma oval.

Menos de uma semana

Menos de quinze dias

Menos de um més

Menos de seis meses

Menos de um ano

Bens de patrimoénio ficam no almoxarifado indeterminadamente
Bens de patrimonio nunca ficam armazenados no almoxarifado
Nao sei responder

QOutro:

Gestao do almoxarifado



17.

17. Qual ou quais dessas situagdes vocé ja presenciou no almoxarifado? ( E
possivel marcar mais de uma opgao)

Marque todas que se aplicam.

Excesso de relatérios/documentos sem necessidade ou fora do momento correto
Excesso de etapas desnecessdrias para realizagao de uma atividade
Utilizagéo excessiva de sistemas computacionais nas comunicagoes

Movimentagao excessiva para separar ou armazenar materiais que poderia ser
evitada

Excesso de determinados itens em estoque

Excesso de informagdes armazenadas sem necessidade (papel fisico ou sistema)

Problemas nos materiais devido ao armazenamento ou manuseio

Erros em documentagéo (notas, comunicagdes internas, saidas, etc.)

Erros na separagao dos materiais

Erros na conferéncia dos materiais (tanto no recebimento quanto na distribuigao)

Erros no sistema computacional

Necessidade de refazer alguma atividade que estava errada

Ambiente desorganizado/dificil acesso aos materiais

Deslocamento excessivo de pessoas e informacdes

Periodos de inatividade das pessoas

Documentos parados (espera pelo responsével, pela assinatura ou outra
pendéncia)

Materiais parados (guardar no local adequado ou transportar para o cliente final)

Capacidade de elaboracéo e execugéo dos trabalhadores pouco aproveitada

N&o vejo nenhuma dessas situagdes no almoxarifado

QOutro:

*



18. 18. Qual dessas atividades vocé considera mais critica para o almoxarifado? *
Marcar apenas uma oval.

Recebimento de materiais

Alocacdo adequada de materiais

Separagao de pedidos de materiais
Distribuigdo (saida) dos pedidos de materiais
Controle dos niveis de estoque via sistema
Inventario (contagem de materiais)
Emplacamento e Registro de bens patrimoniais
Langamento de notas fiscais no sistema

Outro:

19. 19. Vocé consegue descrever o processo passo a passo para cumprimento da *
atividade da pergunta anterior?

20. 20. Quais formas de controle de estoque vocé enxerga dentro do *
almoxarifado?

Marque todas que se aplicam.

Inventarios periddicos

Dados de consumo médio dos itens

Estoque de seguranga

Revisao periédica para solicitar novas compras

Alocagao de materiais com base em Primeiro a chegar primeiro a sair (FIFO) ou
Ultimo a chegar é o primeiro a sair (LIFO)

Classificag@o dos materiais para descobrir quais sé@o mais relevantes
Nao sei responder

QOutro:



21.  21. Como vocé enxerga o calculo das quantidades a serem compradas? *

Marcar apenas uma oval.

Calculo baseado no consumo do Ultimo periodo

Quantidade comprada é fixa, pedindo uma nova compra quando o estoque
atinge determinado nivel

Quantidade comprada a partir de uma analise do estoque em um determinado
periodo

0 almoxarifado nédo é o responsdvel pelo cdlculo da quantidade a ser comprada
Nao sei responder

Outro:

22. 22. Descreva as etapas que sao feitas no almoxarifado quando um chega um *
item, desde a chegada até sua saida?

Tecnologias no almoxarifado



23. 23. Existem outras tecnologias além do sistema para auxiliar as atividades? *

Marque todas que se aplicam.

Placa patrimonial

Caneta marcadora

Leitor de cédigo de barras

Drones

Sensores para identificagdo e controle de materiais
Tablets para controle de materiais

Aplicativos para controle de materiais

Mapa de localizagao de materiais

Nao sei responder

QOutro:

24. 24.Quais das seguintes atividades o sistema computacional NAO auxilia? (E *
possivel marcar mais de uma opgao)

Marque todas que se aplicam.

Localizagdo dos materiais dentro do galpéo

Cadastro automatico de itens comprados a partir de documento
Comunicagéo direta com outros setores

Conferéncia de materiais

Controle dos niveis de estoque

Emissao de requisicdes de materiais sem alteragdo do estoque
Emissao de pedidos de materiais com alteragdo do estoque
Emplacamento de bens patrimoniais

Identificacdo de materiais nas prateleiras e paletes

Inventdrio (contagem de materiais)

Produgéo de relatdrios/analises de estoque

Baixa de bens patrimoniais

Plano com sequéncia de itens a serem separados para um pedido
Criacdo de novos espacos de alocagao de materiais

Nao sei responder

QOutro:



25.  25. O que é necessario para utilizagao dos recursos do sistema
computacional? ( E possivel marcar mais de uma opgao)

Marque todas que se aplicam.

Sensores para identificagdo e controle de materiais
Leitor de cédigo de barras

Armazenagem em nuvem

Aplicativos instalados

Celular

Tablet

Computador

Nao sei responder

QOutro:

26. 26. Quais informagdes vocé consegue extrair do sistema? *

Marque todas que se aplicam.

Saldos de estoque

Pedidos de materiais (Saida)
Materiais adquiridos (Entradas)
Documentos de compra (Autorizagéo de Fornecimento)
Localizagdo dos materiais no galpédo
Especificagdo dos materiais
Relatério de materiais obsoletos
Relatério de materiais vencidos
Relatério para inventario

Relatério de bens patrimoniados
Localizagdo dos bens patrimoniados
Nao sei responder

QOutro:



27. 27. Esse sistema permite uma integragcdo com todos os setores da prefeitura? *

Marcar apenas uma oval.

Todos os setores usam a mesma plataforma do sistema
Cada setor tem sua propria plataforma

Setores que desenvolvem a mesma fungdo compartilham os mesmos
aplicativos (por exemplo, aplicativo de compras ou de estoque)

Nao sei responder

Outro:

28. 28. O que vocé melhoraria no sistema computacional? *

29. 29. Ha alguma informagéo relevante que nao foi perguntada e vocé queira
contar?

30. 30. Caso queira receber as respostas desta pesquisa, deixe seu e-mail e elas
serao enviadas.

Este contetdo néo foi criado nem aprovado pelo Google.
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