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RESUMO

O objetivo desse estudo é analisar o conjunto de procedimentos ligados ao
planejamento de materiais no &mbito de uma Organizacdo Publica do Distrito Federal, a fim
de identificar novas praticas que possam superar 0s gargalos comumente gerados pelas
imposi¢cdes normativas inerentes ao tema e pelos problemas tradicionais das atividades
logisticas no setor publico. Com base em autores como Ballou (2006), Wanke (2003) e Rosa
(2011), o estudo levou em consideracéo a coleta de dados por meio de pesquisa documental,
observacdes e entrevistas realizadas com profissionais dos setores afetos a gestdo de materiais
na organizacdo pesquisada, chegando a conclusdo de que, dentre outros fatores, a
reorganizacgdo dos servigos internos de compra de forma mais centralizada; a realizagdo de
contratacdes preferencialmente por registro de precos, associados, quando possivel, a
contratos de fornecimento parcelado; e o tratamento adequado para 0s materiais de
manutencdo, reparo e operagoes - inclusive se utilizando de aquisi¢cGes por suprimentos de
fundos para os materiais deste género que sejam de baixissimo consumo - séo fatores criticos

de sucesso para um efetivo planejamento de materiais na Instituigdo pesquisada.

Palavras Chave: materiais; planejamento; setor pablico
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacao do Problema de Pesquisa

O desenvolvimento das atividades finalisticas de qualquer organizacdo depende dos
recursos materiais disponiveis para execucao de suas diversas tarefas; sendo uma das principais
funcGes da logistica empresarial prover estes recursos da forma mais eficiente para as
Organizac0es.

Sendo parte fundamental da Logistica, a Gestdo ou Administracdo de Materiais trata
justamente das atividades destinadas a suprir as necessidades de materiais por parte das diversas
unidades de uma organizacdo (MARTINS, 2009; BALLOU, 2006).

O objetivo da administracdo de materiais € planejar, organizar, gerenciar e controlar os
materiais adquiridos e usados por uma organizagdo - com base em fatores determinantes, como as
especificacfes e 0s usos dos produtos a serem adquiridos por ela - da forma mais eficiente e
econdmica que se possa conseguir realizar; compondo, assim, uma gama de atividades que tem
por finalidade o abastecimento de materiais para a organizacdo no tempo certo, na quantidade
certa, na qualidade solicitada, ao menor custo possivel (BALLOU, 2006; MARTINS, 2009;
ROSA, 2011).

Dentre as principais atividades inerentes a Administracdo de Materiais, estdo a Getdo de
Estoques, a Manutencdo de Estoques, Processamento do Pedido, Compras, Programacdo do
Produto, Embalagem de Protecdo, Armazenagem, Manuseio de Materiais, Manutencdo da
Informacéo e Transporte — estando estas atividades interligadas com vistas ao objetivo principal
administracdo de materiais (ROSA, 2011; MARTINS, 2009; BALLOU, 2006).

Neste contexto, o Planejamento de Materiais diz respeito ao conjunto de técnicas ou
métodos aplicados no ambito da Gestdo de Materiais para subsidiar principalmente a tomada de
decisdo sobre quanto, quando e como adquirir materiais e, consequentemente, quanto dos
mesmos manter em estoque — possuindo, em esséncia, 0s mesmos objetivos da Gestdo de
Materiais — e tendo como funcéo principal equilibrar o trade off existente os custos de manter-se
estoques e os beneficios desta manutencdo para nivel de servico prestado pelas Organizacgdes
(ROSA, 2011; BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006; BALLOU, 2006; MARTINS; ALT,
2006; MARTINS, 2009).
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No setor Publico, o objetivo da gestdo de estoques de materiais de consumo €, também,
a reducédo de custos e ampliagdo da capacidade dos servigos com 0s recursos existentes, no
entanto, diferenciando-se da iniciativa privada por ndo ter como objetivo a obtencdo do lucro
(SENNA, 2011).

Assim também, é notério que a Administracdo de Materiais no setor publico se
diferencia da Administracdo de Materiais no setor privado por seguir principios e valores
préprios e pela restrita obediéncia a legislacao, tendo que serem adaptados os modelos de Gestao
de Materiais utilizados no setor privado as exigéncias legais e objetivos proprios das
OrganizacGes Publicas, posto que também os bens publicos possuem vocacdo social e
institucional, para além da vocagdo econdmica (COUTINHO, 2005).

Quanto ao planejamento de materiais no setor publico, este também se diferencia do
planejamento no setor privado porque o procedimento de reposicdo de estoques depende, em
geral, do procedimento de Licitagdo, ou dos ritos processuais de Dispensa e Inexigibilidade de
Licitacdo. Procedimentos estes que possuem notoria complexidade, por isto tendendo a lentidao e
estando sujeitos a diversas externalidades negativas, que podem inviabilizar as aquisi¢cées, como
ocorre nos casos de item deserto ou item fracassado®.

E, além dos problemas decorrentes do elevado tempo de reposicdo de estoques, é
comum verificar que nos 6Orgdos publicos muitas operacdes logisticas possuem natureza
predominantemente empirica, ocorrendo sem um estudo prévio de trade-of e conhecimento
técnico, sendo que os problemas mais tradicionais encontrados na Logistica do Setor Pablico séo
a falta de nivel de servi¢co (ndo conseguem enxergar o funciondrio como um cliente), a visdo
segregada entre etapas de compra e estocagem, auséncia de cultura gerencial para resultados,
dentre outros (ORTOLANI apud FREITAS et al, 2006). Fatores estes que ocasionam a existéncia
de inimeros gargalos na Logistica das institui¢des publicas (FREITAS et al, 2006).

O presente trabalho é, portanto, uma pesquisa sobre a gestdo dos materiais na
Administracdo Publica, com foco principal no Planejamento de Materiais, buscando-se, atraves
de uma Revisdo Bibliografica sobre a Gestdo e o Controle de Estoques na Ciéncia

1 0 item sera deserto no procedimento de compra quando ndo houver interessados em fornecer um determinado
material (ou determinado servico, o que ndo interessa para os fins do presente estudo); e sera fracassado quando os
interessados ofertarem pregos considerados exorbitantes ou inexequiveis (precos estes atualmente obtidos por
parametros rigidos e através de pesquisa de mercado anterior ao procedimento de compra), ou ndo possuem 0s
requisitos de habilitacdo para contratar com a Administracdo Publica (que sdo muitos, entre os principais: certid6es
de inexisténcia de débitos trabalhistas ou com a Fazenda) [Fonte: elaborado pelo pesquisador].
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Administrativa, e da andlise da situacdo geral deste planejamento e das atividades que o atingem,
bem como dos aspectos legais que o envolvem, no dmbito de um Orgdo Publico integrante da
administracdo direta do Governo do Distrito Federal, encontrar procedimentos viaveis para a
solucéo dos problemas enfrentados no planejamento dos materiais na Instituigéo.

Busca-se identificar quais os fatores criticos de sucesso para que seja possivel a
Instituicdo pesquisada reduzir estoques, consequente reduzindo custos para a Administragéo
Publica, e, a0 mesmo tempo, diminuindo o risco quebra de estoque em seu almoxarifado,
evitando-se reducdo da qualidade na prestacdo de Servigos Publicos.

Deseja-se saber: que aspectos ligados ao Planejamento de Materiais, tal como executado
por um Orgdo da Administragdo Direta do Distrito Federal, podem ser melhorados, em termos de

eficacia e eficiéncia?

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Analisar o conjunto procedimentos ligados ao Planejamento de Materiais no &mbito de
um Orgéo Publico do Distrito Federal, a fim de propor novas praticas que possam superar 0s
gargalos comumente gerados pelas imposi¢cdes normativas inerentes ao tema e pelos problemas

tradicionais das atividades logisticas no setor pablico.

1.2.2. Objetivos Especificos

Identificar e descrever os processos de trabalho que integram o planejamento de
materiais na Instituicdo, confrontando-os com as Normas e Principios que regem estes
procedimentos, bem como com as principais metodologias relacionadas ao planejamento de
materiais na ciéncia administrativa.

Coletar dados quanto aos procedimentos afetos ao planejamento de materiais na
Instituicdo, por meio de entrevistas, pesquisa documental e observacao simples.

Identificar as agBes administrativas, processuais ou normativas internas necessarias a

execucdo de procedimentos de planejamento de materiais efetivos para a Entidade pesquisada.
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1.3. Justificativa

A manutencdo de estoques é cara e seu gerenciamento deve permitir que o capital
investido seja minimizado (PASCOAL, 2008). E, conforme Fernandes e Slomski (2009), os
esforgos politicos e estratégicos dirigidos a promog¢do de transformacgdes organizacionais no
Aparelho do Estado vém se concentrando, desde a década de 90, tdo somente em fatores de
gestdo da qualidade, ou, ainda, no aumento das receitas associado a reducdo das despesas
publicas, sem que se observe a grande necessidade de aprimoramento das praticas de gestdo dos
custos nos niveis tatico e operacional - convindo uma reflexdo quanto as condigdes de
monitoramento e avaliacdo do custeio operacional nas organizacBes publicas brasileiras e sua
eventual relacdo com a efetividade do gerenciamento.

Considerando que o governo é uma instituicdo responsavel basicamente pela prestacéo
de um conjunto de servicos a populacdo, os quais devem atender ao conjunto de expectativas e
necessidades, dentro dos padrdes de qualidade exigidos pela sociedade (ORTOLANI, 2005),
havendo, concomitantemente, uma demanda crescente por transparéncia, eficiéncia e efetividade
na qualidade de servigos por parte da populacdo (ANCARINI, apud ORTOLANI, 2005), a boa
gestdo dos materiais torna-se ponto estratégico na Gestdo Publica, notadamente no ambito do
Poder Executivo, pois, conforme Rosa (2011, p. 38), “nas organiza¢cdes publicas, a
Administracdo de Materiais € o0 processo logistico mais presente na area de servigcos e
basicamente demanda o abastecimento de produtos para permitir a execucdo desses servicos”.

Para Fernandes, Machado e Tripadalli (2011), é clara a necessidade de se ter um
adequado sistema de Gestdo da Cadeia de Suprimentos no Setor Publico, e, citando ENAP
(2002), os pesquisadores afirmam que falta um direcionamento para as areas de suprimento que
traga mudancas fundamentais, tanto nos metodos utilizados para adquirir, usar, estocar e
controlar os bens de consumo, como também na prestacdo de informagdes tempestivas e
necessarias a tomada de deciséo.

Os mesmos pesquisadores, afirmam que um modelo tedrico de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (GCSS) do Setor Publico tem grande importancia para a gestdo dos gastos publicos
e seu potencial em resultados econdmicos; havendo possibilidade de incorporacdo de diversos

instrumentos da GCSS no processo logistico publico, como a engenharia de padronizacdo e
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especificacdo de materiais e servigos, a gestdo do processo de compras, a gestdo individualizada
para itens de maior valor — neste contexto, sendo o planejamento de materiais uma peca
fundamental, pois é a partir de um adequado planejamento que se alcancardo os principais
resultados em relacdo aos custos no setor publico; posto que outras atividades inerentes a
logistica empresarial — como a embalagem de protecdo, a distribuicdo e o transporte de materiais
— S80 menos recorrentes no ambito da Administragdo Direta.

A experiéncia profissional do pesquisador indica que, no ambito da Organizacdo
pesquisada, o tratamento dispensado as atividades logisticas, aos seus custos e resultados, ndo é
diferente do diagnoéstico comumente apresentado para o setor publico como um todo —
aparentemente ndo havendo uma percepc¢éo, por parte dos gestores, de que muitos dos resultados
positivos ndo alcancados, bem como muitos dos resultados negativos se devem este fator —
através da falta de materiais necessarios a execucdo dos servicos, da falta de disponibilidade
orcamentaria ocasionada pela méa gestdo dos gastos, além dos altos custos gerados pela ma gestéo
das operac0es, entre diversos outros fatores.

Embora se tenha optado por ndo revelar valores monetarios no ambito da instituicéo,
dados do Portal da Transparéncia do Governo do Distrito Federal (site), demonstram que o
Governo do Distrito Federal adquiriu (liquidou) R$ 2.704.485.232,25 (dois bilhdes, setecentos e
quatro milhdes quatrocentos e oitenta e cinco mil duzentos e trinta e dois reais e trinta e cinco
centavos) apenas com material de consumo (excluidos os gastos com material permanente) no
periodo entre 2009 e 2014 - tendo empenhado R$ 3.491.857.986,37.

Em que pese estes valores ndo representem grande parte dos custos — frente a um gasto
superior a trinta e cinco bilhées com pagamento de pessoal, e a um gasto total superior a oitenta e
oito bilhdes no periodo — € preciso observar que isto ndo significa que os valores dispendidos
com materiais de consumo sdo de menor importancia. Pelo contrario, dadas as elevadas despesas
com pessoal, beneficios sociais, servicos da divida, entre outras despesas elevadas e
caracteristicas do setor — 0s recursos que sobram para a manutencdo dos servi¢os publicos
adquirem importancia expressiva, sendo imprescindivel a maior eficiéncia possivel na sua gestéo.

Destarte, observa-se que no ambito do Governo do Distrito Federal como um todo ha
pouca preocupacgdo com o planejamento destes materiais adquiridos com téo alto valor — pois a
norma local sobre materiais de consumo sequer recomenda qualquer metodologia de

planejamento para a Administracdo (BRASIL, 2011).
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Neste sentido, o presente trabalho se justifica pela importancia do aprimoramento das
préticas de gestdo de custos em nivel tatico e operacional, bem como pela premente necessidade
de desenvolvimento de procedimentos efetivos de para o planejamento dos materiais de consumo
para a Administracdo, na busca de suprir as lacunas deixadas pela regulamentacdo da atividade
no setor, bem como na busca de suprir a falta de estudos consistentes sobre o tema, direcionados
para especificamente para os materiais de consumo no setor publico, e precipuamente no ambito
da Administracdo Distrital, 0 que possivelmente tem prejudicado a tomada de decisdes efetivas
guanto ao planejamento dos materiais no setor publico, notadamente no ambito do Governo do

Distrito Federal.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 — Conceituando o Planejamento de Materiais no Contexto da Logistica Empresarial:

Para a definicdo e delimitacdo do significado da Gestdo de Materiais, inicialmente se faz
necessario compreender a atividade a partir da qual surgiu o termo: a logistica.

O termo logistica possui origem muitas vezes indefinida, em geral considera-se que
deriva do francés logistigue (CARDOSO; LOMBARDO; SCHIER, 2012; FERRAES-NETO;
KUEHNE-JUNIOR, 2002), palavra esta que deriva do verbete Logues, que significa “aquartelar
soldados”; no entanto, historicamente, admite-se que a palavra tem origem primeira na Grécia
Antiga, sendo derivada da palavra Logistikos, palavra esta que designava alguém que possuia
habilidades para calcular (GOMES, 2009), e cujo feminino, Logistiké, designava entre 0s gregos
“a arte de calcular ou a aritmética aplicada”, segundo consta no dicionario Aulete (s/d).

A palavra logistica, no contexto de diversas linguas, foi inicialmente utilizada na seara
militar na Europa, no Século XVIII, tendo se difundido principalmente durante a Segunda Guerra
Mundial, e migrado para o setor empresarial na década de 1960 (GOMES, 2009), sendo esta
palavra pela primeira vez utilizada em um livro-texto da ciéncia administrativa no ano de 1961
(BALLOU, 2006), passando os autores da area a denomina-la, dentre outras formas, de logistica
empresarial e gestdo logistica.

A logistica empresarial possui, também, diversas acepc¢es; no entanto, sendo
amplamente aceitas as defini¢cbes dadas, ao longo do tempo, pelo Concil of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP), anteriormente denominado Concil of Logistics
Management (BALLOU, 2006; GOMES, 2009), segundo o qual a logistica empresarial, ou
gestdo logistica:

(...) é a parte do gerenciamento da cadeia de suprimentos que planeja,
implementa e controla o eficiente e eficaz fluxo — a frente e reverso - e
armazenamento de mercadorias, de servicos e das informages correlatas,
entre 0 ponto de origem e o ponto de consumo, a fim de satisfazer as
exigéncias do consumidor [Traduzido de: CSCMP. Supply Chain
Management Definitions. Disponivel em: <http://cscmp.org/about-
us/supply-chain-management-definitions> Acesso em: 17 dez 2014].

Ja o gerenciamento da cadeia de suprimentos — 0 amplamente denominado Supply Chain

Management (SCM) — corresponde a gestdo integrada das atividades logisticas, tanto em ambito


http://cscmp.org/about-us/supply-chain-management-definitions
http://cscmp.org/about-us/supply-chain-management-definitions
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interno quanto externo a empresa, com foco na colaboracdo e coordenagdo entre parceiros
externos nos canais de suprimento e distribuicao, tais quais fornecedores, prestadores de servico e
clientes, bem assim integrando os atores envolvidos nos processos internos de marketing/vendas,
servicos de informacdo, financeiro e planejamento estratégico; de maneira que o fluxo de
materiais e servicos passa a ser integralmente gerenciado deste a sua origem até o seu descarte
final — posto que o SCM deve englobar também os canais de logistica reversa (CSCMP, s/d;
BALLOU, 2006).

Neste interim, cabe observar que até a primeira metade do século XX, as atividades
relacionadas ao fluxo de suprimentos e distribuicdo — tais quais as atividades de compras,
planejamento de producdo, armazenagem e transporte — existiam de forma fragmentada; e a partir
da década de 1960, com a inser¢do da logistica na administracdo empresarial, estas mesmas
atividades tém sido geridas de forma cada vez mais integrada, o que resultou em conceitos como
as redes de valor e a logistica enxuta — que se referem a gestao integrada das atividades logisticas
— e, mais atualmente, o conceito de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM), com
enfoque na integracdo dos atores externos a empresa no fluxo de materiais, servicos e
informac@es; sendo importante observar que todos estes conceitos podem ser compreendidos e
denominados também, simplesmente, como logistica empresarial, havendo diversos autores que
compreendem que a Cadeia de Suprimentos corresponde a logistica empresarial integrada
(BALLOU, 2006).

E dentre as diversas atividades ligadas a gestdo logistica, existem aquelas executadas
com vistas ao suprimento para a producdo e aquelas ligadas a distribuicdo dos produtos ou
servigos, havendo atividades que se repetem continuamente nas fases de suprimento e de
distribuicdo (BALLOU, 2006). Sendo justamente ao gerenciamento do conjunto de atividades
ligadas ao suprimento para a producgédo que se denomina Gestédo de Materiais, denominando-se de
Distribuicdo de Materiais 0 conjunto das atividades voltadas para a destinagdo da producéo ao
cliente final da empresa - desta maneira, a logistica empresarial pode ser entendida como uma
composigdo de dois modulos: Gestdo de Materiais e Distribuicdo de Materiais (BALLOU, 2006;
MARTINS, 2009).

A Gestdo de Materiais e a Distribuicdo de Materiais decorrem, assim, da constante
integracdo de atividades que tem envolvido a evolucdo da gestdo logistica; sendo que esta

evolugcdo para a fase comumente denominada logistica empresarial decorre, justamente, da
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integracdo entre os canais de suprimento (gestdo de materiais) e de distribuicdo fisica
(distribuicdo de materiais), posteriormente passando a integrar também as demais atividades que
permeiam o contexto do fluxo de materiais, servicos e informac6es que influenciam as atividades
logisticas, no que passou a denominar-se Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Este processo de integracéo pode ser visualizado conforme a Figura 1:

Fragmentagao de atividades até 1950 Integragao de atividades - 1960/2000 2000+
Previsdo de demanda
Compras

Planejamento de necessidades Compras/
gerenciamento

Planejamento da producdo ‘\ de materiais

Estogque de fabricacdo
Armazenagem Logistica
Manuseio de materiais

Embalagem Gerenciamento
da cadeia de

Estoque de produtos acabados - suprimentos

Planejamento da distribuicdo Distribuicao

Fisica
Processamento de pedidos
Transporte

Semigos ao consumidor

Planejamento estratégico /

Semvigos de informagdo

Marketing/vendas

Financeiro

Figura 1 - A evolugdo da logistica para a cadeia de suprimentos
Fonte: BALLOU, 2006, pag. 30.

A Gestdo de Materiais é, portanto, um mdédulo da logistica empresarial ou da Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, composto por um conjunto de atividades destinadas a suprir as
necessidades de materiais por parte das diversas unidades de uma organizagdo, englobando um
conjunto de operacOes desde o processo de obtencdo de materiais por parte da empresa até a

distribuicéo final destes materiais para o consumidor final (MARTINS, 2009).
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E o objetivo da administracdo de materiais € planejar, organizar, gerenciar e controlar os
materiais adquiridos e usados por uma organizacdo - com base em fatores determinantes, como as
especificacbes e 0s usos dos produtos a serem adquiridos por ela - da forma mais eficiente e
econémica que se possa conseguir realizar; compondo, assim, uma gama de atividades que tem
por finalidade o abastecimento de materiais para a organizacdo no tempo certo, na quantidade
certa, na qualidade solicitada, ao menor custo possivel (BALLOU, 2006; MARTINS, 2009;
ROSA, 2011).

Percebe-se, claramente, que, conforme ressalta Ballou (2006), a gestdo de materiais, a
logistica empresarial e a cadeia de suprimentos sdo, em escopo e objetivo, idénticas — compondo,
conforme o enfoque, a logistica no &mbito da administracdo de empresas.

E importante ressaltar que as atividades da logistica empresarial se repetem no ambito
das diversas fases do fluxo de materiais, servicos e informacdes que a envolve — assim, por
exemplo, haverd as atividades de transporte, armazenamento e processamento de pedidos tanto
no modulo de gestdo de materiais quanto no médulo de distribuicdo. Portanto, as atividades que
compdem a Gestdo de Materiais sdo inumeras, podendo ser diferentes de acordo com as
dimensGes e o enfoque das organizacdes (MARTINS, 2009).

Em decorréncia do grande nimero de atividades que podem envolver a gestdo de
materiais, ou mesmo a logistica, no ambito das organizacdes, ha também variabilidade de
entendimento entre o0s autores da area quanto as principais atividades que compdem a gestdo de
materiais.

Assim, por exemplo, em contraste com as atividades descritas na Figura 1, para Rosa
(2011), as principais atividades inerentes a Administracdo de Materiais sdo: Manutengdo de
Estoques, Processamento do Pedido, Compras, Programacdo do Produto, Embalagem de
Protecdo, Armazenagem, Manuseio de Materiais, Manutengdo da Informagéo e Transporte. E
para Martins (2009), a administracdo de materiais se divide entre os subsistemas tipicos de
controle de estoque, classificagdo de material, aquisicdo/compra de material,
armazenagem/almoxarifado, movimentacdo de material, inspecdo de recebimento e cadastro,
além dos subsistemas especificos de inspecdo de suprimentos, padronizacdo/normalizacdo e
transporte de material.

Neste contexto, o Planejamento de Materiais, também denominado planejamento de
estoques (ROSA, 2011), planejamento de inventario (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006),
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politicas de estoque e programacéo de suprimentos (BALLOU, 2006), ou mesmo administracéo
de materiais (MARTINS; ALT, 2006), diz respeito ao conjunto de técnicas ou métodos utilizados
para a tomada de decisdo sobre quanto, quando e como adquirir materiais e, consequentemente,
quanto dos mesmos manter em estoque (ROSA, 2011; BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006;
BALLOU, 2006; MARTINS; ALT, 2006; MARTINS, 2009) — sendo, portanto, também uma
atividade logistica.

Atividade esta que, em geral, é exercida principalmente por meio dos chamados métodos
de planejamento de material — os quais, de maneira geral, sdo técnicas ou sistemas desenvolvidos
para determinar um tamanho ideal de lote de compras para 0s suprimentos, bem como o melhor
momento para solicita-lo aos fornecedores.

Sendo imprescindivel a um efetivo planejamento de materiais a disponibilidade de meios
eficazes para a previsdo da demanda pelos materiais planejados, bem como a existéncia de um
sistema eficiente de compras — podendo-se concluir que o planejamento de materiais — no
contexto mais amplo da gestdo de materiais, da logistica ou da gestdo da cadeia de suprimentos -
corresponde ao conjunto de procedimentos que tem por objetivo a obtencdo dos materiais na
quantidade certa, no momento certo, de maneira a reduzirem-se 0s custos gerados para a

Organizagdo e ampliando-se ao maximo o nivel servico prestado ao cliente.

2.2. A Previsado de Demanda

A previsdo de demanda é a area da Gestdo de Materiais responsavel por decidir qual a
quantidade de materiais que serd necessaria para o consumo em um determinado periodo. No
ambito da cadeia de suprimentos, esta atividade depende sobremaneira das estimativas de
produtos e servicos a serem processados; motivo pelo qual, em muitos casos, esta atividade nio
compete ao profissional de logistica ou de geréncia de materiais, mas sim dos profissionais de
marketing, planejamento econdmico ou mesmo de um grupo formado especificamente para este
fim (BALLOU, 2006).

No entanto, tradicionalmente a previsdio de demanda tem sido relegada, nas

organizacOes, ao gestor de materiais, bem assim, os metodos de previsdo de demandas sdo quase
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exclusivamente desenvolvidos por profissionais da area de gestdo de materiais, logistica
empresarial ou gerenciamento da cadeia de suprimentos (FRANCISCHINI; GURGEL, 2014).

Os diversos métodos de previsdo de demanda visam, de maneira geral, permitir uma
estimativa exata com vistas a reducdo de estoques, ou mesmo a eliminacdo de estogues, como
ocorre no caso das empresas que adotam a filosofia Just-in-time — a fim de eliminar a
imobilizacgdo de capitais e os custos envolvidos na manutengéo de estoques. Contrabalanceando-
se este impeto para a reducdo de estoques pela necessidade de manutencdo dos mesmos, com
vistas a obtencdo de um melhor nivel de servico aos clientes (ROSA, 2011), e também com vistas
a reducdo de custos envolvidos com a falta de estoques, custos estes em geral relacionados com
as perdas comerciais decorrentes da parada de produgdo (FRANCISCHINI; GURGEL, 2006).

Para Ballou (2006), os métodos de previsao podem ser classificados em trés grupos:
métodos qualitativos, os quais produzem estimativa com base na subjetividade de profissionais,
em pesquisas ou por meios comparativos; métodos de projecdo histérica, que se baseiam em
dados historicos, nas suas tendéncias e variagcbes sazonais; e metodos causais, que visam a
identificacdo de variaveis quantificadas que influenciam diretamente a demanda por materiais, e,
estimando-se a demanda por meio de métodos estatisticos e descritivos. Havendo também
métodos hibridos, como é o caso do método denominado ajustes subjetivos, que mescla técnicas
quantitativas e qualitativas.

Sendo comum, no entanto, a concepcdo de que os métodos dividem-se apenas em
quantitativos e qualitativos (Rosa, 2011), sendo que os métodos quantitativos dividem-se em
quantitativos por projecdo (correspondendo as projecOes historicas) e métodos quantitativos por
correlagdo (métodos causais) (OLIVEIRA, 2013).

Os métodos qualitativos incorporam uma grande quantidade de conhecimento no
processo de predicdo e adicionam consenso a previsdo (LEMOS, 2006, p. 30), no entanto, por
sua natureza ndo cientifica, possuem menor validacdo, sendo indicados para o planejamento de
médio e longo prazo e casos em que ndo se tem dados suficientes para a aplicacdo de métodos
quantitativos ou causais (LEMOS, 2006; BALLOU, 2006). Os métodos quantitativos por
projecdo, por basearem-se na premissa de que o passado se repetira, sd0 muitas vezes
inadequados para previsdes de médio e longo prazo e em ambientes sujeitos a mudangas rapidas;
e 0s métodos causais, embora sejam elaborados para promover a antecipacdo de mudangas no

ambiente, possuem como desvantagem a grande dificuldade em se encontrar varidveis causais
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que efetivamente influenciem a demanda, podendo-se incorrer em graves erros nas previsdes em
funcgéo deste problema (BALLOU, 2006).

Em que pesem as imperfei¢cdes decorrentes de qualquer técnica que vise prever o futuro,
cabe observar gque, nos horizontes de curto prazo, erros incorridos na previsdo de demandas nédo
ocasionardo graves prejuizos (BALLOU, 2006), haja vista que tanto o excesso quanto a falta de
materiais decorrentes destes erros poderdo ser superados em um curto espaco de tempo. Sendo
que as previsbes de demanda ajudam na concep¢do de um ambiente instavel e competitivo,
servindo como um guia para decis6es de médio e longo prazo, e sendo Uteis para o desempenho
do sistema através de frequentes previsdes de curto prazo (LEMOS, 2006).

Os estoques se classificam em diversos tipos, conforme suas caracteristicas, e dentre 0s
principais estdo os estoques de produtos acabados, semiacabados, estoques de matérias primas
para a producdo e estoques MRO (manutencdo, reparos e operagdes) — grupo este que se compde
de pecas de reposicao para equipamentos e instalagdes, materiais de escritorios, entre outros que
possuem peculiaridades diversas quanto ao comportamento do consumo (LARA; MARTIN;
SAGGIORO, 2008; POVOA, 2013).

Bem assim, a demanda também pode ser classificada em dois tipos, conforme sua
natureza: demanda dependente e demanda independente. Sendo que a demanda dependente é
aquela na qual o consumo de um determinado item esta determinado por uma variavel conhecida
e controlavel — esta demanda ocorre, em muitos casos, quando o consumo de um determinado
item estd determinado pelo consumo de outro item — e outro exemplo ocorre quando a demanda
depende totalmente da quantidade a ser produzida. Ja a demanda independente é aquela que esta
determinada por variaveis fora do controle da administracdo — ocorrendo, por exemplo, quando a
demanda por um produto esta determinada diretamente pelo mercado (ROSA, 2011; BALLOU,
2006).

Assim também, é possivel classificar a demanda conforme seu comportamento historico,
podendo esta ser dividida em: demanda constante e demanda variavel. Sendo que a demanda
variavel pode ter a causa de sua variacdo identificada pelo menos de trés formas: tendéncia,
sazonalidade e ciclo de negocios (ROSA, 2011), havendo também demandas varidveis por
intermiténcia ou fatores ndo previsiveis (POVOA, 2013).

Serd, portanto, com base no tipo de estoque que se esta administrando, bem assim com

base nas informacgfes quanto a natureza e o comportamento da demanda, e, principalmente, com
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base nos custos envolvidos com a manutencdo e a falta de estoques, que podera o gerente decidir
qual método de previsdo de demanda utilizar para a reposi¢do dos estoques.
Nas proximas secdes serdo abordados alguns dos principais métodos de previsdo de

demanda existentes.

2.2.1 Método Delphi

Por vezes confundido com os métodos denominados opinido de especialistas e painel de
consensos (ROSA, 2011), o Método Delphi constitui-se em uma proje¢do de demanda futura com
base na opinido coletiva de especialistas, exposta por meio de questionarios que sao respondidos
de forma anbénima e repassados continuadas vezes, com vistas a eliminacdo do efeito cascata
proporcionado pela preponderancia da opinido de determinados individuos, bem assim com vistas
a formacdo de um feedback (BALLOU, 2006; WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000). O Método
Delphi foi desenvolvido pelo pressuposto de que o julgamento coletivo, ao ser bem organizado, é
melhor do que a opinido de um s6 individuo (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000).

Conforme explicam Wright e Giovanazzo (2000), o Método Delphi aplica-se nas
seguintes fases: primeiro se faz uma clara definicdo do objetivo do estudo, segundo avalia-se a
oportunidade de utilizacdo do método, embasada em questdes como a falta de dados histéricos, a
necessidade de abordagem interdisciplinar e perspectivas de mudancas estruturais; apos o que, a
equipe coordenadora do Delphi deve procurar informacgdes sobre o tema, a fim de elaborar um
questionario. Apoés a fase de elaboracéo e teste do questionario, ocorre a escolha de painelistas
(respondentes do questionario), entre especialistas nos ambitos interno e externo a organizacao, e,
aos painelistas que concordam em participar sdo encaminhados 0s questionarios.

Ap0s respondidos os questionarios, a equipe procede a tabulagdo e analise, calculando
mediana e quartis, e associando o principais argumentos as diferentes tendéncias de resposta.
Apds o que, € analisada a necessidade de incorporacao de novas questdes para a segunda rodada,
e sO entdo se inicia a segunda rodada, na qual cada participante terd acesso as respostas dadas na
primeira rodada, a fim de reavaliar sua posi¢do no sentido da convergéncia, rediscutindo estas
questdes a luz dos argumentos propostos pelos painelistas e, eventualmente, respondendo

também a novas questdes propostas. Apos 0 que, serd repetido o processo até que se chegue a um
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grau satisfatério de convergéncia, sendo raros os procedimentos com mais de trés rodadas
(WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000).

O procedimento é resumido conforme a figura 2, a seguir:

| INiCIO | FROCEMENTOS EXECUTADCS PELOS COORDENADORES |:|
* |

E.:bcra“::iocc questionario PROCEDIMENTOS EXECUTADOS PELOS RESPONDENTES | 1
& selecao dos panelistas

Tatulagdo & analse dos
guestionarios recebidos

R

| E necessano infroduzr

questdes?

]
=
_—

y

ELABORACAODAS
MOVAS QUESTOES
NAOD

1

Eaborago do nove
questionario & envig

Y

L

Tabulagio & analise de
dados recebidos

* NAO

A convergéngia das respostas
& satisfatoria?

Y

| Conclusfes gerais |

1

| Relatdro para os respondsntes |

| Relatério Final |

FIM

Figura 2 - Sequéncia de Execucdo de uma Pesquisa Delphi
Fonte: WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000, p. 4.

O Método Delphi é recomendado quando ndo ha& dados historicos disponiveis, ou
quando estes ndo podem ser projetados para o futuro, em virtude de mudancas previstas ou
ocorridas. Sendo importante ressaltar que, para que o método Delphi se configure, se fazem
necessarias as seguintes caracteristicas: 0 anonimato dos respondentes, a troca de informacdes e
opinides entre os mesmos (feedback) e a possibilidade de revisdes dos posicionamentos
individuais quando em confronto com o0s posicionamentos dos demais, e com base em uma
representacdo estatistica da visdo do grupo (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000).
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O Meétodo Delphi, portanto, ndo se confunde com o método denominado Painel de
Consenso — também denominado Opinido de Executivos (BALLOU, 2006) — que, embora
também se baseie no pressuposto de que varios especialistas podem chegar a uma melhor opinido
que uma Unica pessoa, & uma técnica que apresenta algumas fragilidades, pois a comunicacéao é
incentivada e aberta, e, por este motivo, muitas vezes ocasiona-se a prevaléncia de determinado
resultado por motivo de fatores sociais ou de dominancia, podendo a previsdo nédo corresponder a

um consenso real — sendo este o chamado efeito cascata (BALLOU, 2006).

2.2.2 Pesquisa de Mercado

A Pesquisa de Mercado, também denominada em algumas ocasides de Pesquisa de
Intencdes (LEMOS, 2006), corresponde a uma pesquisa junto ao publico consumidor de um
determinado bem, por meio de amostragem, aplicando-se questionarios e/ou entrevistas (Rosa,
2011), sendo um procedimento sistematizado, formal e consciente para a evolucéo e testes de
hipdteses sobre os verdadeiros mercados (GREEN; TULL; ALBAUN, apud BALLOU, 2006, p.
245).

A partir dos dados levantados pelos questionarios e/ou entrevistas, e com o tratamento
estatistico adequado, o método analisa padrdes que podem descrever as preferéncias dos
consumidores e as probabilidades de eles comprarem um produto ou servico (LEMOS, 2006).

Os dados podem ser levantados por meio da internet (e-mail), telefone, por correio ou
mesmo de forma pessoal, e, para Armstrong (apud LEMOS, 2006), ha algumas condicBes que
trazem maior eficacia a previsdo de mercado: a previsdo relativa a eventos importantes (por
exemplo, aquisi¢do de imoveis), a facilidade de obtengdo de respostas, a existéncia de um plano
de consumo por parte dos respondentes, o fornecimento de respostas corretas por parte dos
respondentes, a capacidade de os mesmos cumprirem seu planejamento, o fato de que novas
informacdes ndo mudam este plano de consumo, e perspectivas em um horizonte de curto prazo.
Assim também, Armstrong (apud LEMOS, 2006), informa que os resultados podem ser
influenciados por trés tipos de erro: erros de amostragem, erros de respostas e erros devido a falta

de respostas.
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Para Kotler e Keller (2006), a maior parte das empresas de grande porte conta com um
departamento especifico para pesquisa de marketing, e as empresas em geral reservam de um a
dois por cento da receita de vendas para pesquisa de marketing, e grande parte destas pesquisas é
executada por empresas externas, 0s institutos de pesquisa, sendo possivel, no entanto, conduzir
pesquisas de forma criativa e econdémica: envolvendo professores e estudantes para colaborar,
utilizando a internet ou pesquisando concorrentes, por exemplo (KOTLER; KELLER, 2006).

Para Kotler e Keller (2006), o processo de pesquisa de mercado desenvolve-se em cinco
etapas, as quais sdo descritas a seqguir:

e Definicdo do problema, das alternativas de decisdo e dos objetivos da
pesquisa: nesta etapa € preciso tornar claras quais informacgdes sdo necessarias
pesquisar e para que motivos. E uma etapa similar ao desenvolvimento de um
projeto de pesquisa cientifica, onde sdo definidos a pergunta de pesquisa, 0s
objetivos gerais e especificos.

e Desenvolvimento do plano de pesquisa: esta etapa envolve as decisfes
sobre o plano mais eficiente de pesquisa, inclusive no que diz respeito aos
custos envolvidos. Nesta etapa que serdo tomadas decisdes sobre quais as
fontes de dados, abordagens de pesquisa, instrumentos de pesquisa, planos de
abordagem e métodos de contato (KOETLER et KELLER, 2006, p. 101).

e Coleta de informacges: como o proprio nome sugere, é a fase em que a sao
aplicados os instrumentos de coleta de dados, sendo esta a fase mais sujeita a
erros. Pois alguns entrevistados ndo estardo em casa e deverdo ser recontados
ou substituidos. Outros entrevistados se recusardo a cooperar. Outros dardo
respostas tendenciosas ou desonestas. Por fim, alguns entrevistadores é que
pecardo, pela tendenciosidade ou desonestidade [KOETLER; KELLER, 2006,
p. 109].

e Analise das informacdes: nesta etapa sdo tabulados os dados coletados e
montadas as distribuigdes de frequéncia, sdo computadas médias e medidas de
dispersdo para as principais varidveis, e aplicadas técnicas estatisticas e
modelos de apoio a decisdo para obtencdo de dados adicionais (KOETLER,;
KELLER, 2006).
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e Apresentacdo dos resultados: nesta etapa sdo apresentadas as conclusbes
para as partes interessadas, devendo-se primar pela importancia das conclustes
e sua relevancia para a decisdo a ser tomada pela empresa (KOETLER,;
KELLER, 2006).

e Tomada de decisdo: fase em que o corpo diretivo devera analisar as
evidéncias apresentadas, podendo inclusive refutar os resultados apresentados
ou sugerir que novos estudos sejam feitos, ou valer-se de um sistema de apoio a
decisdo; sendo esperado, no minimo, que a pesquisa tenha proporcionado uma
visdo mais ampla do problema (KOETLER; KELLER, 2006).

Como se percebe, a pesquisa de mercado, ou de marketing, envolve maiores custos e
possui uma utilizacdo bem mais ampla do que na decisdo quanto a demanda por um determinado
material - bem assim, por estar sujeita a erros diversos, necessita de disponibilidade de
profissionais bem capacitados para executa-la; sendo, no entanto, Gtil, e muitas vezes o Unico
recurso confiavel no caso de demandas independentes diretamente vinculadas ao mercado, como

no caso de um langamento de um novo produto (LEMQOS, 2006).

2.2.3 Método do Ultimo Periodo

Dos métodos quantitativos baseados em séries historicas, este método corresponde ao
mais simples, ndo utilizando qualquer operacdo matematica. Neste método, a demanda sera
considerada como idéntica ao consumo ocorrido no ultimo periodo averiguado.

Percebe-se, portanto, que apenas pode ser indicado para o célculo de demandas

altamente estaveis.
2.2.4 Método da Média Movel
A média mdvel é também outro método baseado em seéries histdricas bastante simples,

pois nada mais é do que a soma dos valores historicos dividida pelo mesmo numero de dias, ou
outro intervalo (periodo) analisado (ROSA, 2011, p. 103).
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Assim, considerando-se um intervalo histérico de N meses (ou outro periodo, como
semanas), denominando-se 0 consumo no primeiro més de c;, no segundo més de ¢, e no ultimo
més de cy, teremos que a demanda D pode ser calculada pela formula:

_ (€11€54. 51Ex)
N

Desta forma, suponhamos que um determinado item teve 100 unidades consumidas em

D

janeiro, 80 em fevereiro e 60 em marco. Considerando que janeiro, fevereiro e mar¢o somam trés
meses, a demanda calculada para o més de abril sera de 80 unidades, pois:
100 + 80 + 60 = 240 e 240/3 = 80 unidades
Este método possui como vantagem a facilidade de calculo e a admissdo do
processamento manual, no entanto, tendo como desvantagens ser influenciavel por valores
extremos e o fato de que periodos antigos tem 0 mesmo peso que periodos atuais (MACHADO,
2013).

2.2.5 Método da Média Mével Ponderada

Um pouco mais elaborado que o método anterior, a média mével ponderada se baseia na
premissa de que o consumo em periodos mais recentes representam melhor os consumos de
meses posteriores (ROSA, 2011).

Desta forma, € atribuido peso o (também denominado fator de ponderagédo, coeficiente
de ajustamento ou constante de amortecimento) para cada um dos periodos, de maneira que sera
cada periodo analisados sera multiplicado por seu peso, de forma que a soma dos fatores
escolhidos sera igual a 1 (ROSA, 2011; KHOURY, 2011). Assim, serdo aplicados valores
decrescentes para a a partir dos dados mais recentes (KHOURY, 2011).

Assim, suponhamos que o consumo arroz, medido em quilos, para um determinado
restaurante foi de 50 quilos em janeiro, 40 em fevereiro, 35 em mar¢o e 33 em abril, e queira-se
calcular a demanda para 0 més de maio. Pelo método da media, podemos arbitrar o fator 0,4 para
0 més mais recente (abril), e, respectivamente, os fatores 0,3; 0,2 e 0,1 para 0s demais meses.
Chamando-se a demanda para 0 més de maio de Dm, temos:

Dm = 0,4x(33)+0,3x(35)+0,2x(40)+0,1x(50) = 36,7
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Possuindo também facilidade de calculo e possibilidade de processamento manual, a
média movel ponderada possui maior consisténcia que a média movel por incluir no calculo as
tendéncia de consumo (MACHADO, 2013).

2.2.6 Método da Média Exponencial

Este € um método que visa calcular a demanda para um periodo futuro atraves da
diferenga ocorrida entre a demanda prevista para um periodo anterior e 0 consumo efetivamente
realizado. O método atribui parte da diferenca ocorrida a mudancas de tendéncia no consumo e
parte a fatores aleatdrios, e, desta forma, atribui maior valor aos dados mais recentes e envolve
menor quantidade de informacdes passadas, trabalhando com trés variaveis: a previsdo do ultimo
periodo, o consumo ocorrido no Ultimo periodo e uma constante de ponderacdo dada aos valores
mais recentes (MARTINS, 2009).

Atribuindo-se um percentual de ajustamento de demanda a diferenca entre a demanda
prevista e a demanda realizada, aqui denominado fator de ajustamento a, o calculo entdo se
constitui da multiplicacdo deste fator a pelo consumo realizado, e do fator (1- a) a demanda
anteriormente prevista (MARTINS, 2009).

De maneira que, por exemplo, supondo-se que a demanda prevista para 0 més de janeiro
de determinado item foi de 100 unidades, e, no entanto, foram consumidas 90 unidades, a
previsdo de demanda pela média exponencial correspondera a:

D = (0,1)*90+(0,9)*100 =99

Este método ndo deve ser utilizado quando a variagdo na demanda ocorre apenas por
fatores aleatdrios, ou quando o consumo possuir padrdo crescente, decrescente ou ciclico, sendo
recomendado apenas para 0S casos em que 0 padrdo de consumo de um item for variavel
(MARTINS, 2009).

2.2.7 Método dos Minimos Quadrados

Envolvendo a solucdo de equacdes de algebra linear, 0 método dos minimos quadrados

busca, a partir dos pontos de consumo representado de maneira grafica, qual a melhor linha de
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ajuste entre estes pontos de consumo (MARTINS, 2009; MACHADO, 2013), ou seja, qual a
linha em um gréfico que melhor representa o consumo de um determinado item, a fim de prever a
quantidade consumida em um periodo futuro.

A representacédo do calculo € dada por Machado e Cardoso (2013) conforme a figura 3, a

sequir:

Y = Valor Real

Z (Y- Yp) = Minimo Yp = Valor Minimos Quadrados

EQUACAO DA RETA

Yp = valor projetado (previsto) )
Yp=a+bx a = constante
b = inclinagio da reta (linha)

DUAS EQUACOES

y = valor do consumo em um tempo x
l.Ey=Na+ Zx.b N =n" de pontos (ano/més) em estudo
2. Zxy=Xx.a+ZIx’.b x = tempo medido em incremento, a partir
do ano base. (ano zero)

- - 5 -_ 2 e . N
Para obtermos Zx, Ly, £x.y e £x~ recorreremos a uma tabela, facilitando assim os cilculos,
lembrando que x é o niimero de periodos a partir do ano base (0).

Figura 3 — Métodos dos Minimos Quadrados
Fonte: MACHADO, 2013, p. 29.

Desta maneira, por exemplo, supondo que um determinado item teve consumo de 10
unidades em 2010, 11 em 2011 e 13 em 2012, e desejamos saber a quantidade demandada para o

ano de 2013, primeiro inserimos o0s seguintes dados em uma tabela:

Ano Y X Xz XY
2010 10 0 0 0
2011 11 1 1 11
2012 13 2 4 26
> 34 3 5 37

Tabela 1 — Exemplo de aplicagdo do método dos minimos quadrados
Fonte: elaborada pelo pesquisador
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Depois substituimos os valores nas equagdes, a fim de obtermos os valores de “a” e “b”,
0s quais indicam, respectivamente, a inclinacéo da reta em relagdo ao eixo “Y”, ¢ a inclinagdo da

G, 9,

reta em relacao ao eixo “x”:
Yy=N.a+Yx.b=>34=3a+3b
Yx.y=>x.a+>Yx?.b=>37=3a+5b

Multiplicando-se o resultado da primeira equagdo por “-1” ¢ somando-se ao resultado da

segunda equacédo temos:
3=0+2b=>b=23/2
Substituindo o valor de b na primeira equagéo, temos:
34 =3a+3.3/2=>34=3a+3/2=>3a=71/2=>a=71/6

Substituindo os valores na equacdo da reta (Yp = a+bx), e considerando que o ano de

2013 esta 3 anos a frente de 2011 (x = 3), temos que:
Yp= 71/6 + 3/2.3=71/6 + 9/2 = 98/6 (aproximadamente 16 unidades).

Observa-se que este método, compreendendo o consumo como varidvel em um padrao
estavel, permite calcular a demanda para periodos de longo prazo. Pois, da mesma forma que no
exemplo foi calculada a demanda para o ano de 2013, poderia ter sido calculada a demanda para

0 ano de 2020, apenas substituindo-se o valor de “x” na ultima equagao por 9, em lugar de 3.

2.2.8 Box-Jenkins

Este método, também denominado método ARIMA (autorregressivos integrados e de
médias mdveis), corresponde a
Um processo interativo complexo, computadorizado, que produz um
modelo auto-regressivo e integrado de média movel, ajusta-se aos fatores
sazonais e de tendéncia, faz estimativa dos parametros adequados de
peso, testa 0 modelo e repete o ciclo quanto adequado [BOX; JENKINS,
apud Ballou, 2006, p. 246].

A demonstracdo do funcionamento deste modelo envolve calculos complexos que

extrapolam o objetivo da presente pesquisa. Interessando saber, no entanto, que € um modelo que
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produz resultados superiores no curto prazo, e que os melhores resultados sdo obtidos com [0 uso
de] 5 a 10 anos de informacdo (mensal), particularmente na presenca de sazonalidades
(CAVALCANTI-NETTO, 2007, p. 2), havendo, como dito, softwares especificos para facilitar

sua utilizacao.

2.2.9 Modelo de Regressao Multipla

Sendo um método estatistico, no denominado modelo de regressdo as varidveis que
influenciam a demanda sdo selecionadas em um campo de significancia estatistica, tornando
assim possivel estabelecer a relacdo entre as variaveis e a demanda - ou explicar o nivel de
demanda, sendo um modelo cuja aplicabilidade em geral dependera da utilizacdo de softwares de
regressdo, softwares estes que hoje tem ampla disponibilidade no mercado, o que torna este um
método preferencial (GARELHAS, 2004; NETER; WASSERMAN; KUNTER, apud BALLOU,
2006).

Para Makridakis et al (apud GARELHAS, 2004), a natureza dos dados que serdo
correlacionados com a demanda poderéa ser de dois tipos: Dados Seccionais, que sdo dados sobre
individuos em um determinado momento, como a altura de uma determinada pessoa ou mesmo o
valor do Produto Interno Bruto (PIB) de um pais em um determinado trimestre; e Séries
Temporais, que sdo um conjunto de dados sequenciais observados em intervalos de tempo, como
a evolucdo da taxa de desemprego ou mesmo o crescimento do PIB (GARELHAS, 2004).

O Modelo de Regressdo também visa ao estabelecimento de correlagdo entre variaveis
dependentes (variaveis explicadas) e variaveis independentes (variaveis explicativas) a partir da
equacdo linear: ¥ =a +b X x - de maneira que podera ser dito modelo de regressao linear
simples quando houver apenas uma varidvel ligada a demanda (apenas uma variavel
independente) — ao qual corresponde o método dos minimos quadrados - ou modelo de regressao
multipla, quando sdo consideradas diversas varidveis independentes. Sendo que a técnica para
determinag@o do chamado parametros Bi (que correspondem a “a” e “b” na equagdo linear, sendo
que, na andlise de regressdo multipla, esta equagdo costuma ser descrita como y = 0 + B1x), sera
a técnica dos minimos quadrados — observando-se que o célculo adquirira consideravel

complexidade no caso da regressdo multipla (GARELHAS, 2004).
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Ap0s estabelecidos os parametros e ajustado o0 modelo, procede-se com uma analise dos
indicadores de qualidade do modelo, por meio de testes de significancia estatistica, que analisam
a probabilidade de uma determinada amostra ndo estar ligada a uma populacdo, por meio de
inferéncias sobre as caracteristicas de uma populacdo (GARELHAS, 2004).

Em que pese a vantagem da utilizacdo de um método que possibilita estimar a demanda
a partir de dados conhecidos sobre a realidade, € preciso observar que sua confiabilidade ird
depender de diversos fatores, sendo fatores criticos de sucesso a adequacdo do modelo para
descrever a demanda observada e a qualidade dos dados utilizados para estimar 0 modelo — ou

seja, 0 seu alto grau de correlagdo com a demanda (GARELHAS, 2004).
2.2.10 — Redes Neurais Artificiais (RNA)

As redes neurais artificiais sdéo modelos computacionais inspirados no funcionamento do
neurbnio bioldgico, que possuem a capacidade de aprender a medida que novos dados s&o
inseridos, reconhecendo, classificando, convertendo e aprendendo padrdes (HILL; O’CONNER,;
REMUS apud BALLOU, 2006; VILLAMAGNA, 2013).

Conforme Villamagna (2013), o modelo de neur6nio nas redes neurais pode ser descrito

conforme a figura 4, a seguir:

Wikt

bk
Wiz @ f) >

9

Figura 4 — Modelo de Neurénio Atrtificial
Fonte: VILLAMAGA, 2013, p. 33
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Nesta figura, como explica Villamagna (2013) as varidveis “X1, X2,.., Xm”
representam os sinais de entrada, que sdo expressos em numeros reais ou binarios; as variaveis
“Wk1, Wk2, Wkn”, correspondem aos pesos sinapticos, ou sinapses, que sdo multiplicados pelos
sinais de entrada, a fim de indicar a forgca dos dados de entrada para a solugdo de um problema; o
valor “Uk” ¢ o resultado do somatério dos sinais de entrada ponderados pelas respectivas
sinapses, somados também ao valor do viés; o valor “bk” € denominado viés, ou bia, o qual é
somado a “Uk” a fim de aumentar ou diminuir o valor da denominada fung¢do de ativagdo, que € o
resultado da operagdo; e “yk” ¢ o chamado sinal de saida do neurénio, que corresponde a uma
fungéo de Uk [Yk = f(UK)].

Assim, o processo de aprendizagem consiste em ajustar os pesos sinapticos (WKk) e as
bias (bk), até que um conjunto de entradas produza um conjunto de saidas desejadas. Sendo que
estes neurbnios sdo organizados em redes, de maneira que os dados de saida de cada neurdnio
corresponderdo a dados de entrada para 0 neurdnio subsequente, e esta rede também sera
“treinada” para produzir um conjunto de saidas desejadas a partir de um conjunto de dados de
entrada, através da utilizacdo de um algoritmo especifico que detectara os erros cometidos pela
rede e, em alguns casos, também os solucionara automaticamente (VILLAMAGNA, 2013).

Ha diversas funcbes de ativacdo desenvolvidas [f(uk)], bem como diversos algoritmos e
diversas formas de organizacdo da rede neural (arquitetura da rede), para a escolha dos quais
serdo levadas em consideracdo as variaveis estudadas (VILLAMAGNA, 2013) — que, neste caso
especifico, correspondem as caracteristicas da demanda.

Este € um método capaz de lidar com padrdes complexos, o qual produz, em geral,
melhores resultados quando a série de tempo é descontinua (VILLAMAGNA, 2013; HILL,;
O’CONNER; REMUS apud BALLOU, 2006); no entanto, observa-se que, para a aplicacdo do
modelo, se fazem necesséarios conhecimentos estatisticos avangados, além da utilizagdo de

software especifico.

2.2.11 — Outros Modelos de Previsdo de Demanda

Ha inimeros modelos de previsdo para além daqueles ja descritos, e procurar enumera-

los e descrevé-los exorbitaria a pretensdo do presente estudo, tendo-se buscado discorrer sobre
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aqueles métodos ou modelos mais presentes na literatura em geral, e que melhor evidenciam os
procedimentos envolvidos nas previsdes de demandas.

No entanto, sendo cabivel observar que entre os métodos qualitativos, hd modelos mais
simples que aqueles descritos, como os denominados métodos de predilecdo, que levam em
consideracao a opinido de determinadas categorias profissionais, ou 0 método da forca de vendas,
que basicamente agrupa a opinido dos vendedores sobre a progressdo da demanda; e também o
método opinido de especialistas, que agrupa opinides de profissionais de diversos pontos da
cadeia de suprimentos envolvidos com a demanda a ser prevista [?].

Havendo também outros métodos mais elaborados, como o chamado de resposta
acurada, que corresponde a um procedimento de identificacdo daquilo que os profissionais podem
prever de maneira exata ou inexata, de maneira que possam ser esperadas sinalizacdes do
mercado para a tomada de decisbes sobre os materiais que ndo se pode prever com exatidao
(FISCHER et al, apud BALLOU, 2006).

Dentre os diversos métodos quantitativos baseados em séries temporais, Ballou (2006),
os divide em: ProjecBes de Tendéncia, os quais, tal qual o método dos minimos quadrados,
estabelecem uma linha de tendéncia utilizando uma equacdo matematica; e Decomposicdo de
Séries de Tempo, que se utilizam de calculos estatisticos para identificar uma série de tempo em
componentes normais, sazonais e de tendéncia, a fim de prever, por exemplo, 0s pontos de
mudanga na demanda.

Dentre os métodos quantitativos baseados em projecdo, Ballou (2006) cita o modelo
economeétrico, o qual relaciona a demanda com equacgdes que descrevem alguns setores das
atividades de vendas; o método dos indicadores principais, que visa fazer previsdes sobre a
demanda a partir de variaveis precedentes que sdo sistematicamente relacionadas com a
demanda; a “previsdao baseada em regras”, que elabora um sistema baseado em conclusdes “se-
entdo” que correlacionam determinadas variaveis com o comportamento da demanda, entre
outras metodologias.

Dentre os variados modelos, cabera, portanto, ao gestor ou conjunto de profissionais
responsaveis pela previsdo, a partir das caracteristicas e da complexidade da demanda envolvida,
e tendo em vista o periodo para o qual sera prevista a demanda (curto, médio ou longo prazo),
bem como os custos envolvidos na utilizagdo de cada modelo de previsao, decidir qual método

sera mais adequado.
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2.3 — Técnicas e Sistemas Tradicionais de Planejamento de Estoques:

O Planejamento de Estoques no ambito da Gestdo de Materiais consiste basicamente nas
decisdes sobre quanto manter de determinado material em estoque, de maneira a equilibrar o
trade-off entre os custos de se manter o estoque e o0 nivel de servico ao cliente (ROSA, 2011).

A atividade de planejamento de estoques é desenvolvida por diversos modelos, dentre 0s
quais se observa que os mais recorrentes na literatura sdo os sistemas Just in Time (JIT) e
Materials Requirement Planning (MRP), mas havendo também outras metodologias, dentre as
quais as principais sdo: estoque para demanda (ou método do estoque minimo), ponto de
reposicdo (ou ponto de pedido, em muitos casos denominado Lote Econdémico de Compras -
LEC), e reposicéo periodica (ROSA, 2011), havendo também diversas técnicas especiais para 0s
materiais utilizados em Manutencdo, Reparo e Operacdes (denominados Estoques MRO), em
virtude de estes materiais apresentarem especificidades de consumo que os diferenciam dos
materiais utilizados diretamente na producdo, de maneira que as probabilidades de consumo deste
tipo de material ndo obedecem a uma curva normal de probabilidades (WANKE, 2003).

Para compreender a importancia das técnicas de planejamento de estoques, se faz
necessario compreender os custos envolvidos com as atividades de estoques, tanto 0s custos
relativos a manutencdo de estoques, quanto aqueles envolvidos com a falta de materiais e
consequente queda do nivel de servigo; sendo importante analisar estas variavel central para as

decisdes sobre a aumentar ou reduzir estoques.

2.3.1 — Custos de Estoques:

O custo de estoques ndo se confunde com o valor dos estoques, ou seja, quanto valem no
mercado os estoques da empresa, pois este valor ndo representam o que custa o estoque para a
empresa (AROZO, 2003). Ha diversos custos diretos e indiretos envolvidos com o aumento ou

diminuicdo de estoques, de maneira que estes custos podem ser classificados em custos
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diretamente proporcionais a quantidade de estoques, inversamente proporcionais, ou
independentes (custos invaridveis) (MARTINS; ALT, 2006).

Dentre os custos diretamente proporcionais, destacam-se, por exemplo, os custos de
armazenagem, que em geral correspondem ao valor de aluguel do armazém, ou a um valor
atribuido para este aluguel, em caso de armazéns préprios (pois hd também um custo de
oportunidade em utilizar estes ativos imobiliarios para armazenagem); 0s custos de manuseio,
relativos @ méo de obra e ao equipamento necessario para o(s) almoxarifado(s); além de custos de
perda, obsoléncia, furto ou roubo, pois quanto maior a quantidade de estoques, maiores as
possibilidades de ocorrerem perdas de qualquer natureza. Além dos quais, havendo também os
custos com taxas e seguros, e 0 custo de oportunidade do capital investido — pois o capital
investido (imobilizado) em estoques poderia ser aplicado na producdo, com aumento da
lucratividade, ou simplesmente aplicado no mercado financeiro, produzindo também assim uma
renda/lucro pra a organizacdo (AROZO, 2003; MARTINS; ALT, 2006).

E comum a separagio dos custos diretamente proporcionais ao nivel de estoques entre
custos de armazenagem e custos de capital, de maneira que o custo de capital correspondera ao
capital investido multiplicado por uma taxa de oportunidade (que podera ser substituida, por
exemplo, pela taxa SELIC ou outra forma de taxacdo de juros, nos casos em que ndo seja
razodvel obter uma taxa de oportunidade para o investimento na producdo), e os custos de
armazenamento correspondem aos demais custos citados, somados a outros que porventura
venham a ocorrer na organizacdo. Denominando-se de Custo de Carregamento o0 somatorio entre
0s custos de capital e custos de armazenagem (MARTINS; ALT, 2006).

Para o dimensionamento do custo de carregamento, denominando-o de Cc, de Ca o
Custo de Armazenagem, de i a taxa de oportunidade, e de P o preco de compra dos materiais, 0
custo de capital podera ser representado pela formula:

Custo de Capital = i X P

E, portanto, o Custo de Carregamento, que correspondera a um valor gasto ao ano por
unidade em estoque, podera ser obtido com a férmula:

Cc = Ca+ iXP

Ja no que tange aos custos inversamente proporcionais, destacam-se entre eles 0s custos

de obtencdo (no caso de estoques comprados) ou de preparacdo (no caso de estoques fabricados
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internamente) — pois uma menor quantidade de materiais em estoque serd obtida através de
menores lotes de compras ou fabricagdo — o que significa comprar ou fabricar mais vezes, porém
em uma menor quantidade por vez, de maneira a evitar a formacéo de estoques ou 0 aumento do
estoque médio. Assim, quanto menor o nivel de estoques pretendido, maiores serdo oS custos
relativos a mao de obra envolvida com a compra ou a fabricacdo, serdo maiores 0s precos de
compra (pois haverd menores descontos obtidos junto a fornecedores) e maiores 0s custos com o
transporte do material (MARTINS; ALT, 2006).

De maneira que, denominando-se de “Cp” o custo de preparacdo ou de obtengdo
(compra), de “Q” o lote de compras (o nimero de unidades adquiridas por compra), de “D” a
demanda ou quantidade necessaria para um determinado periodo, de “n” o nimero de pedidos
ocorridos neste periodo, ¢ de “Cinv”, o custo inversamente proporcional ao estoque, teremos que

0 nimero de pedidos:

E o custo inversamente proporcional sera dado pela férmula:
Cinv = n X Cp

ou
Ci DXC
nv = — e,
Q

Com relagdo aos custos independentes, estes sdo 0s custos que ndo variam conforme a
quantidade de materiais em estoque. Por exemplo, o custo de aluguel podera ser considerado
como independente, pois o prédio podera ser necessario ainda que o estoque se mantenha em um
nivel minimo; consequentemente os custos de manutencdo do prédio poderdo ser tidos como
invariaveis; bem assim, determinados custos com mao de obra podem ser tidos como custos
invariaveis, pois mesmo com uma quantidade infima de estogues, necessario sera ter uma
quantidade minima de funcionarios para 0 seu manuseio, ainda que seja apenas um funcionario
(MARTINS; ALT, 2006).

A grande dificuldade sera a determinagdo destes custos envolvidos — por exemplo, para
compreender os Custos Inversamente Proporcionais (Cinv), necessario se faz o dimensionamento
do Custo de Preparacdo ou de Obtencdo (Cp) — no entanto, um sistema de custeio eficiente
podera solucionar esta questdo (MARTINS; ALT, 2006).
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Determinados 0s custos diretamente proporcionais, inversamente proporcionais e
invariaveis, conforme Martins e Alt (2006), os custos totais de estocagem, aqui denominados
“CT”, podem ser obtidos através da soma entre estes custos obtidos, e do custo do material
comprado (valor do material). De maneira que, considerando “Ci” os custos invariaveis, tem-Se
que o Custo Total da manutencdo de estoques corresponde a (MARTINS; ALT, 2006, p. 183):

CT = (Ca + i X P) X (Estoque Médio) + Cp X n + Ci + D X P

O estoque médio corresponde a média de estoques mantidos pela organizagdo. Assim,
considerando-se “Q” o tamanho do lote de compras, aqui considerado como invariavel (pois em
alguns casos podem ocorrer lotes de compra variaveis), o calculo do estoque médio podera se dar

por:

Estogque Médio = %

Desta forma, o Custo Total de Estoques sera dado por:

CT=(Crx+i>(F‘]>(§+Cp>{ﬂ +Ci+ D XP

Obtidos os custos totais de manutencgdo de estoques, sera mais viavel que o gestor possa
dimensionar o trade-off entre o custo de estoques e o nivel de servigos ao cliente. Pois, embora
guase sempre uma maior quantidade de estoques venha a acarretar maiores custos com a sua
manutenc¢do, é importante observar que uma maior quantidade de estoques ocasionara também
uma maior capacidade de pronto atendimento das necessidades dos clientes, o que pode resultar
em maior lucratividade para a empresa, motivo pelo qual as areas ligadas a vendas costumam
pressionar para que a organizagdo possua maiores niveis de estoques (MARTINS; ALT, 2006, p.
183).

E possivel, também, dimensionar os custos relacionados com a falta de estoques — custos
estes que, em geral, estdo relacionados com a perda de vendas, quando o cliente opta por cancelar
seu pedido e procurar a concorréncia, e custos de pedidos atrasados, em decorréncia de maiores
custos operacionais para o0 seu atendimento. Sendo que os custos relacionados com a perda de
vendas futuras sdo dificeis de precisar, no entanto, os custos relacionados com o atraso de
pedidos sdo facilmente mensurados (BALLOU, 2006).
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Uma maior quantidade de estoques proporciona a reducdo dos custos inversamente

proporcionais, pois a manutengdo de maiores niveis de estoques
acaba indiretamente reduzindo os custos operacionais em outras atividades da cadeia de
suprimentos, de tal modo que [um aumento nos niveis de estoques] pode mais do que compensar 0s
custos de manutencdo [de estoques] (BALLOU, 2006, p. 273).

E possivel mensurar o nivel de servico no que tange a gestdo de estoques, em geral
através de uma correlacdo entre a falta de atendimento de requisicdes e o numero total de
requisicdes, de maneira que, para Ballou (2006, p. 278) o nivel de servico pode ser encontrado

pela férmula:

Numero esperado de unidades faltantes

Nivel de Servico=1—
el ae servico demanda anual total

E, para Martins e Alt (2006, p. 203), o nivel de servigco pode ser mensurado por:

Numero de Requisicdes Atendidas

Nivel de Servico =
¢ Numer de Requisicdes Efetuadas

A manutencdo de estoques traz vantagens no que tange ao nivel de servico ao cliente,
porém, em geral, desvantagens no que tange aos custos envolvidos, havendo um trade-off entre
estas dimensdes, que devera ser solucionado pelo administrador de materiais, com auxilio de um

sistema de custeio, pois, neste quesito,
Compete ao administrador de materiais encontrar o ponto de equilibrio adequado a empresa em
certo momento, embora os beneficios do pronto atendimento [ao cliente] sejam mais dificeis de
serem avaliados do que os custos decorrentes [da manutencdo de estoques] (MARTINS; ALT,
2006, p. 193).

A fim de obter este equilibrio, encontrando os resultados mais benéficos para a
organizacéo, é que sdo desenvolvidas as diversas formas de planejamento de estoques, as quais

serdo abordadas a seguir.
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2.3.2 — Técnicas de Planejamento de Estoques

As técnicas de planejamento de estoques mais comuns, por sua simplicidade de
aplicacdo, sdo: o Estoque para Demanda (ou método do estoque minimo), o ponto de reposicao

(ou ponto de pedido), e a reposicdo periddica (ROSA, 2011).

2.3.2.1 — Estoque para Demanda

Na técnica do estoque para demanda, é estimada a demanda para um determinado
periodo, e adquirida uma quantidade de material igual a quantidade estimada subtraida da
quantidade ja existente no estoque da empresa — sendo um método que visa manter o nivel de
estoques em uma faixa étima: apenas naquela quantidade necessaria para suprir a demanda, sem
reservas de estoque. De maneira que este € considerado o método mais simples de planejamento
de estoques. De maneira que, denominando-se “C” a quantidade de material a ser adquirida, “D”
a demanda estimada para o periodo e “E” o estoque disponivel na organiza¢do, tempos que:

C=D—-FE

2.3.2.2 — Ponto de Reposicao

Na técnica do ponto de reposicdo, € dito que os materiais sdo adquiridos em uma
guantidade fixa e um periodo varidvel. De maneira que o método consiste em determinar uma
quantidade de material, denominada ponto de pedido, necessaria para suprir 0 tempo que 0
material levara para ser adquirido.

O lead time (LT) ou tempo de reposicdo é tempo gasto desde a verificacdo de que o
estoque precisa ser reposto até a chegada efetiva do material no almoxarifado (Dias apud
PASCOAL, 2008, p. 25). De maneira que, se a organizacdo faz o pedido de material apenas
quando ja ndo mais ha estoque em seu armazém, havera falta de materiais durante o lead time.

O ponto de pedido é, entdo, a quantidade de material estimada para cobertura do tempo

de reposicdo, de maneira que ndo haja quebra/ruptura de estoques, e consequentemente redugéo
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do nivel de servico. Em resumo, o ponto de reposicdo € a quantidade de material minima que
deve existir em estoque, de forma que, atingida esta quantidade, deverd ser imediatamente
solicitada a reposicao/compra de materiais.

E preciso observar também que ha diversas incertezas relativas ao tempo de reposicéo,
como aquelas relativas ao cumprimento do prazo de entrega por parte do fornecedor, ao tempo
necessario para a cotacdo de pregos no mercado, e mesmo a existéncia de material disponivel no
mercado; de maneira que, para a cobertura destas incertezas, é calculado também um Estoque de
Seguranca, que corresponde a uma quantidade de material além daquela necessaria para o
consumo durante o tempo de reposicéo.

O estoque de seguranca é em geral calculado pela formula:

ES=dxk

De maneira que d € a taxa de demanda, e k é o fator de seguranca arbitrado, fator este
que em geral seré calculado em proporcao do nivel de servico desejado (ROSA, 2011).

E comum que o fator de seguranca seja arbitrado pelo gestor, com base em fatos
empiricos, no entanto, é importante que o Estoque de Seguranca seja determinado conforme a
probabilidade 6tima de nédo faltar produto — obtida mediante os calculos de custos de aquisi¢do de
custos de manutencdo — bem assim conforme a variabilidade (desvio padrdo) da demanda e a
distribuicdo de probabilidades da demanda no tempo de resposta (WANKE, 2003).

Fleury et al (apud CAMPOS; REZENDE, 2000) afirmam que o estoque de seguranca
devera ser tanto menor quanto maiores forem os valores agregados do material, a sua taxa de
obsoléncia e o seu grau de perecibilidade, fatores estes relacionados com os custos de excesso de
material, de maneira que o risco de manutencdo de estoques de seguranga poderd ser analisado
através da formula abaixo, com o estoque de seguranca devendo ser menor a medida que maior

seja este risco:

custao de falta

Risco =1 —
custo de falta — custo de excesso

Compreendidos os conceitos de estoque e fator de seguranca, conforme Rosa (2011), o
ponto de reposicdo (PR) é calculado pela formula:
PR=dXTR + ES ;ou
PR =dXTR +dxk ;ou
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PR = d X (TR+ k)

Em que:

d = demanda estimada para cada periodo;
TR= Tempo de Reposicao;

ES= Estoque de Seguranca;

k = fator de seguranga arbitrado.

Este método, no entanto, determina apenas 0 momento em que o material devera ser
solicitado, ndo determinando necessariamente a quantidade em que seré solicitada; pois é preciso
observar que existem também custos de colocacdo de um pedido — como j& mencionado — e, se
fosse comprada apenas a quantidade necessaria para cobrir o prazo de entrega, assim que esta
ocorresse, seria necessario um novo pedido de material.

Assim, o método ndo prescinde de um célculo da quantidade a ser adquirida, o que
resulta na necessidade de aplicacdo de uma férmula para determinar a quantidade ideal, aquela
que equilibre o trade off entre o custo de aquisic¢do e o custo de armazenagem; para tal finalidade,

em geral, é utilizada a formula denominada Lote Econémico de Compras, abordada a seguir.

2.3.2.3 — Lote Econébmico de Compras

O Lote Econdmico de Compras ndo é propriamente uma técnica de planejamento de
materiais — pois ndo determina em qual momento devera ser adquirido o material — no entanto, é
uma técnica Util para auxiliar na tomada de decisfes sobre a quantidade de material a adquirir, de
maneira a equilibrar o trade off existente entre os custos de manutencdo de estoques e 0s custos
de aquisicdo de material. Servindo, portanto, para determinar quanto sera adquirido no ponto de
pedido.

Como visto anteriormente, 0s principais custos envolvidos com estoques sdo 0 custo de
armazenagem, diretamente proporcionais a quantidade de material em estoque, e 0s custos de
pedido, inversamente proporcionais. Sendo o custo total resultante da soma entre os custos de

armazenagem e de pedido, temos que a quantidade ideal de material a ser adquirida
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correspondera a quantidade na qual é minimizada ao maximo a soma entre os custos de pedido e
0s custos de armazenagem, sendo denominada esta quantidade ideal de Lote Econémico de

Compras (LEC), representado conforme a figura 5:

Custo

Custo Total

Custo de Manutengao
de Estoque

Custo de Pedido

LEC Quantidade

Figura 5 — Gréfico do Lote Econémico de Compras.
Fonte: Elaborado pelo Autor

Tendo a férmula do custo total, em termos matematicos, o céalculo do ponto no gréafico
correspondente ao Lote Econdmico de Compras corresponde a derivacdo da equacdo do custo
total em relagdo a “Q”, igualando-se esta dimenséo a zero (MARTINS; ALT, 2006), de maneira
que:

Cc:r,-I-L'*P_Cp*D —0

P

2 Q-

A solugdo desta equagéo levara ao valor de Q que minimiza o custo total, denominado
Q(QLec) ou simplesmente Lote Econémico de Compra (LEC), de maneira que a formula para
obtenc¢éo do LEC corresponde a (MARTINS; ALT, 2006):

—
2Cp X D

LEC = l—.
Nl (Ca+ix P)
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Esta formula, no entanto, toma como verdadeira a hip6tese de que ndo havera falta de
estoque durante o processo de aquisi¢do — ou seja, 0s materiais chegardo no momento exato em
que o estoque completar a quantidade de zero unidades.

Para o célculo do Lote Econdmico de Compras tomando-se como verdadeira a
possibilidade de falta de estoques, tomaremos como base a formula do custo total proposta por
Francischini e Gurgel (2014), segundo os quais:

D F
CT=PuXQf}(Cpxa+CaxTexg+CFafo>(E

Em que:
e P, = Preco Unitario de Aquisicdo
e Q= Quantidade a ser adquirida havendo falta em estoque
e T = Tempo com falta de estoque
e T. = Tempo de consumo do estoque
e CF, = Custo de Falta por unidade faltante no tempo Tf

¢ F = Quantidade em falta

Através também da derivacdo desta equacdo com igualacdo de Qf a zero, teremos o

menor ponto de custo total com fata de estoques, LECy:

|2Cp><D |Cc1-|—£’.'ch
LECf = Ca X CFa

N N

Neste caso, foi desconsiderado para o célculo o custo de capital (ixP), no entanto, sendo
possivel também a inclusdo desta dimensdo dos custos — bem como outras dimensdes que julgue-
se necessarias — no calculo de derivacdo, mediante sua inclusdo na formula do Custo Total —
embora esta dimens&o haja sido preterida por Francischini e Gurgel (2014).

Dentre as principais criticas voltadas a técnica do Lote Econdmico de Compras, hd o
fato de que o modelo pressupde demanda constante durante o intervalo de tempo considerado, 0
que, na préatica, é muito dificil de acontecer (ROSA, 2011; MARTIN; ALT, 2006), além do que,
na pratica percebe-se que a curva do custo total é bastante achatada nas proximidades do LEC, o

que significa que gquantidades maiores ou menores produzirdo, ao fim das contas, 0s mesmos
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impactos no custeio; assim também, em geral o custo de armazenagem (ou de carregamento)
utiliza critérios de rateio de aluguel que nem sempre séo confidveis, e, por fim, a avaliacdo dos
custos de obsoléncia, furtos, roubos e quebra de material, sem falar nos custos de oportunidade
do capital, sdo muito dificeis de avaliar — de maneira que, por estes e outros motivos, as empresas
tem optado cada vez mais por uma reducdo proxima ao nivel zero de estoques, em lugar do lote
econémico de compras (MARTINS; ALT, 2006).

Compreende-se, portanto, que o Lote Econdmico de Compras é uma ferramenta
importante para o desenvolvimento de planejamento de materiais do tipo ponto de pedido, por ser
uma forma de equilibrar o trade off entre os diversos custos envolvidos — no entanto, em muitos
casos se faz necessario avaliar se ndo serd mais oportuno, na pratica, para a organizagdo, buscar
reduzir seus estoques a um nivel minimo possivel, equilibrando-se este balanco com os diversos

riscos inerentes, inclusive aqueles relacionados a queda do nivel de servico prestado ao cliente.

2.3.2.4 — Método de Reposicao Periodica

O método de reposicdo periddica consiste na aquisicdo de quantidades variaveis de
material, porém em um periodo fixo. Ou seja, a organizacao estabelece um periodo de intervalo
entre as aquisi¢des (anual, semestral, semanal...), e, sempre que chegarem estes momentos, seréo
calculadas as quantidades de material necessarias a adquirir.

Este método em geral visa obter ganhos relacionados com a aquisi¢do de materiais em
maior quantidade, bem como a possibilidade de aquisi¢do de diversos materiais de um mesmo
fornecedor, visando uma economia em escala com a obtencdo de descontos e diminuicdo de
custos de transporte (ROSA, 2011).

Para o calculo da quantidade a adquirir, em geral é determinado um estoque maximo
para a organizacdo, de maneira que a quantidade a adquirir serd igual a este estoque maximo
admitido menos o estoque atual da organizacdo (ROSA, 2011; MARTINS; ALT, 2006), de
maneira que:

Quantidade a Adquirir = Estoque Maximo — Estoque Atual
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O estoque maximo em geral correspondera a demanda estimada para um determinado
periodo, por meio de uma das técnicas de previsdo de demanda, somada ao Estoque de

Seguranca.

2.3.3 — Sistemas Tradicionais de Planejamento de Estoques

2.3.3.1-Justin Time (JIT)

O sistema just in time considera que toda manutencdo de estogues corresponde ao
desperdicio (MARTINS; ALT, 2006). Sendo um sistema que considera a producdo em geral, com
vistas a eliminacdo do desperdicio e obtencdo de maior eficiéncia, ndo considerando apenas a
gestdo de materiais e o planejamento de estoques.

No entanto, no ambito do planejamento de estoques, esta sistematica visa a reducdo a
um nivel zero de estoque, em geral através da integracdo entre os diversos pontos de producdo,
com a utilizacéo de cartbes do tipo Kanban e a flexibilizagdo do procedimento de compras junto
aos fornecedores. Neste ambito, a denominagdo Just in Time é utilizada para quaisquer sistemas
de planejamento que prescindam de estoques iniciais, em parte ou no todo, havendo apenas um
pequeno tempo de espera entre o recebimento e a utilizacdo (MARTINS; ALT, 2006).

Kanban é a palavra em japonés que significa cartdo ou ticket, e a sistemética do Kanban
€ a mais conhecida forma de Just in Time, a qual foi desenvolvida pela montadora Toyota.
Através dos cartbes Kanban o sistema estabelece uma ldgica de reacdo rdpida a demanda,
havendo a premissa basica de que o trabalho ndo pode prosseguir até que uma necessidade seja
identificada na estacdo de trabalho seguinte (WANKE, 2003).

A mecénica do Kanban ocorre da seguinte forma: ha dois tipos de Kanban: os de
retirada, que correspondem a uma requisi¢do de materiais para a estagdo de trabalho anterior; e 0s
de colocacéo de pedido, que correspondem a um pedido para que a estacdo anterior produza mais
unidades do material (WANKE, 2003).

De maneira que, denominando-se de Estacdo 1 o ponto onde sdo fabricadas as pecas

para a producdo, de Loja o local intermediario onde sdo armazenadas as pecas, e de Estacdo 2 o
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local onde ocorre efetivamente a producdo, o processo se dard da seguinte maneira: quando um
determinado numero de cartdes de retirada se acumulam na Estacdo 2, o funcionario leva os
cartbes para a loja; e, se na loja houver contéineres o suficiente, o funcionario remove o0s cartdes
de colocacdo do pedido (anteriormente colocados nos contéineres), deixando-os novamente em
acumulo na Estagdo 1 e coloca os cartbes de retirada junto aos contéineres. Assim, quando
determinado numero de cartdes de colocacdo do pedido sdo acumulados na Estacdo 1, € iniciada
a producdo. O funcionario entdo transporta as pecas encontradas na Loja para a Estagédo 2, e as
coloca em uma éarea de espera até que elas sejam requeridas para a producdo: e, quando isto
ocorre, o funcionario separa os cartbes de retirada das pecas e se reinicia a acumulacdo destes
cartdes na Estacdo 2 (WANKE, 2003).

Conforme Wanke (2003, p. 56) Considerando “N” como o numero de cartdes
necessarios para disparar o pedido ou a retirada de materiais, “D” como a demanda média por
unidade de tempo, “TR” como o tempo de resposta (a soma entre os tempos de processamento,
tempos de espera e tempo de transporte — correspondendo ao tempo que leva o procedimento
desde o pedido até a entrega final do material), “ES” como o estoque de segurancga, e “A” como a
capacidade do contéiner, o niUmero de cartdes necessarios para disparar o pedido ou a retirada de

materiais pode ser determinado pela seguinte formula:
D *xTR+ES
N=——"——
A

Desta forma, observa-se que o Kanban corresponde, em verdade, ao Ponto de Pedido
dividido em lotes menores (N) com capacidade para “A” pegas.

O JIT surgiu no Japdo apOs a segunda guerra mundial, quando houve reducgéo
significativa do fluxo de caixa das empresas, tornando a redugdo de estoques uma condicao
necessaria a sua existéncia, e seu sucesso de implantacdo na Toyota rendeu diversos defensores
ao sistema, para 0s quais a necessidade de manter estoques passou a significar um efeito colateral
de falhas ocorridas nos procedimentos operacionais da organizagdo (WANKE, 2003).

Para a operacionalizacdo do Just in Time, haja vista a necessidade de pronto
atendimento das requisi¢des, se faz necessario que os fornecedores estejam localizados nas
proximidades da Organizagdo (BALLOU, 2006). Diz-se que este sistema funciona melhor em
operacdes de producdo favoraveis, por ser imprescindivel uma pequena variabilidade na

demanda, a existéncia de fornecedores confiaveis e curtos tempos de resposta de processamento
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(por exemplo, curto tempo de preparagdo das maquinas para a producdo) — de maneira que o JIT
se tornard instavel quando um destes fatores se torna desfavoravel, motivo pelo qual o JIT é
muitas vezes inviavel para muitas organizacdes (WANKE, 2003).

Em geral, ha implantacdo de sistemas hibridos, nos quais apenas alguns itens de estoque
sdo planejados por meio do JIT, com os demais sendo tratados por outras técnicas, como o
Materials Requirement Planning (WANKE, 2003; MARTINS; ALT, 2006), devendo-se analisar
cuidadosamente quais componentes comprados serdo objeto do JIT e quais terdo tratamento
convencional, em uma analise puramente econdmica em que serdo criticas as avaliacdes de custo
de JIT e de armazenagem, bem como as taxas de juros do mercado e a disponibilidade de &rea do
fornecedor e do cliente (MARTINS; ALT, 2006), além das questdes relacionadas as operacdes de

producdo favoraveis.

2.3.2 — Materials Requirement Planning (MRP)

O Materials Requirement Planning (MRP), ou Planejamento das Necessidades de
Materiais, € uma técnica de planejamento de estoques que consiste na programacdo das
necessidades de materiais, em geral componentes da producéo, a partir do conhecimento do prazo
de entrega, e de estimativas de demanda — sejam programacdes da producdo ou estimativas de
venda — que consiste em programar a aquisicao de determinados itens de maneira que 0S mesmaos
sejam entregues apenas ho momento em que serdo utilizados na producéo, e na estrita quantidade
a ser adquirida, podendo ser acrescido estoque de seguranca a esta quantidade (BALLOU, 2006;
WANKE, 2003; MARTINS; ALT, 2006).

Para tal, a partir da andlise da producdo é feita uma lista de materiais que serdo
necessarios ao processo, e estes dados sdo inserido em um software, juntamente com os dados
sobre os prazos de entrega — assim, a partir da inser¢cdo de uma dada demanda, o software
averigua se o material estad disponivel em estoque — e, caso ndo haja material suficiente em
estoque, ou, em caso de a utilizagéo do material resultar em consumo do estoque de seguranga — o
programa emitird uma ordem de compra — ou de fabricagdo, nos casos em que o item é produzido

pela propria organizacdo — para a aquisicdo dos materiais necessarios a producdo e/ou a
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manutencdo do estoque de segurancga, no momento certo para a aquisicdo (MARTINS; ALT,

2006), conforme figura 6, a seguir:

Projegdo da Demanda

Plano de Produgio

- =

Software de MRP = Lista de Materiais

Lista de Necessidades
de Materiai
Consulta de Estoques

<=

H4 Disponibilidade ::> Libera Fabricagio
R

Item
Fabricado ou |:|'> Libera Fabricagdo do Item |::> Fabrica

Comprado
< -

Libera Compra

Fornecedor

Figura 6 — Esquema de um MRP
Fonte: MARTINS; ALT, 2006, p. 119 [adaptado].

Esta sistemética para a programacdo de materiais em geral é utilizada nos casos de
demanda dependente — ou seja, demandas por materiais cujo consumo pode ser determinado pela
demanda por outros materiais, ou pela demanda da producdo ou das vendas — por isto, em geral é
utilizado para o planejamento de componentes de fabricagdo — pois a demanda por estes itens é
totalmente conhecida a partir da quantidade de itens a serem produzidos: por exemplo, sabendo-
se a quantidade de veiculos a serem produzidos, é possivel determinar precisamente quantas
lampadas para farol serdo necessarias.

O MRP busca obter os mesmos beneficios do Just in Time: minimizar a quantidade de
estoque, manter a alta capacidade de utilizacdo da capacidade de producéo e coordenar a entrega
com as atividades de compras e de produgdo (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006). No
entanto, este sistema, ao contrario do JIT, ndo € reativo a demanda — ou seja, ndo opera com 0

surgimento da demanda real — mas sim opera a partir de uma previsdo ou planejamento da
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demanda — o que resulta na formacdo de estoques, admitindo-se, inclusive, a manutencéo de
estoques de seguranca.

Este método, na pratica, € utilizado principalmente para programar pecas especiais de
alto valor, materiais e suprimentos cuja demanda seja razoavelmente conhecida (BALLOU,
2006, p. 346), de maneira que o objetivo primordial do MRP costuma ser evitar a manutencédo de
itens como estes em estoque. No entanto, para o cumprimento deste objetivo, se faz necessario o
conhecimento do momento exato do fluxo de materiais, ou seja, € preciso conhecer a demanda
com exatiddo, bem assim o prazo de entrega — de maneira que a requisicdo de suprimentos no
MRP é feita basicamente com base na duracao do tempo de reposi¢do (BALLOU, 2006).

Nos casos em que a demanda € irregular, € possivel contornar o problema caso a
variabilidade da demanda possa ser representada por uma distribuicdo normal de probabilidade,
estimando-se, com base nesta distribuicdo, um estoque de seguranca para suprir as variacdes — no
entanto, modificagdes na producédo, cancelamentos de pedidos e previsées ndo cumpridas podem
elevar os estoques a niveis inaceitavelmente altos, o que faz com que seja recomendavel manter
um nivel de estoque fixo ou a partir de experiéncias praticas ou de meios semelhantes
(BALLOU, 2006, p. 352).

J& nos casos em que héa incerteza quanto ao tempo de reposicdo, ha uma necessidade de
balanceamento entre os custos de manutencdo de estoques pela chegada de materiais antes do
necessario, e 0s custos relativos a falta de estoques e consequente parada de producdo e/ou de
vendas — calculo este que se torna aplicavel nos casos em que a variacdo dos prazos de entrega
ocorre dentro de uma distribuicdo normal de probabilidades (BALLOU, 2006), pois nos casos em
que ndo ha normalidade, havera grande possibilidade de formacdo de estoques desnecessarios e
consequente aumento dos custos.

Observa-se, portanto, que o MRP prescinde, em parte, das operagdes de produgéo
favoraveis — tendo, no entanto, como pontos criticos para a sua aplicabilidade, a existéncia de
previsdes confiaveis de demanda — ou de demandas dependentes — e o razodvel conhecimento

quanto ao prazo de entrega do material.
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2.4 — Planejamento de Materiais para Manutencao, Reparo e Operagdes

Além dos conhecidos estoques de produtos acabados, semiacabados e de matérias
primas ou insumos, ha os estoques de materiais para manutencgéo, reparo e operacées (MRO), os
quais, dadas as suas caracteristicas especiais, possuem tratamento diferenciado no que tange ao
planejamento (LARA; MARTIN; SAGGIORO, 2008; WANKE, 2003).

Os estoques MRO sdo compostos de materiais ndo produtivos, como materiais de
escritdrio, pecas de equipamento, itens de manutencdo predial e materiais de limpeza — sendo
comum que a maior parte do valor dos estoques MRO nas organizagdes sejam compostas por
itens de baixo consumo, demanda irregular, alto custo unitario, alto tempo de reposicéo e alta
criticidade para operacao (custo de falta) — como é o caso principalmente das pecas de reposicéo,
embora haja estoques MRO com alto giro, como é normalmente o caso dos materiais de limpeza
(LARA; MARTIN; SAGGIORO, 2008).

Com base nestas caracteristicas, o comportamento dos estoques MRO pode ser
contraposto ao comportamento dos demais tipos de estoques conforme os graficos da figura 7, a
sequir:

Estoque

Tempo

Estogque

Comportamento Padréo
de estogues MROD

Tempo

Figura 7 — Comparacdo entre o comportamento-padrdo de estoques de produtos acabados com o
comportamento-padréao de estoques MRO.
Fonte: LARA; MARTIN; SAGGIORO, 2008, p. 7.

Conforme Peter Wanke (2003), na gestdo de estoques de pecas de reposicéo,

os elevados custos e aquisi¢do, os longos tempos de resposta do ressuprimento e o0s baixissimos

giros, caracteristicos das pecgas de reposicdo, sdo armadilhas nas tomadas de decisdo sobre



55

quanto pedir, quando pedir e quanto manter de estoque de seguranca [...] [e] a misséo da gestdo
de estoques de pecas de reposicdo também é [...]: reduzir os niveis de estoque sem comprometer
a sua disponibilidade (WANKE, 2003, p. 122-123).

Para Wanke (2003), para a gestdo de pecas de reposicdo, estas devem ser inicialmente
classificadas conforme o seu giro de estoque, havendo dois tipos de pecas:
1. Pecas de baixissimo consumo: aquelas para as quais a média historica de
consumo ¢é inferior a uma unidade ao ano, na organizagéo.
2. Pecas de baixo consumo: aquelas para as quais a média historica de consumo é

superior a 2 (duas) unidades e inferior a 300 (trezentas) unidades ao ano.

De maneira que a decisdo do planejamento de estoques, no caso das pegas de baixissimo
consumo, consiste em analisar o trade off entre manter uma Unica peca em estoque ou nenhuma
peca, equiparando-se 0s custos totais envolvidos na manutencdo de uma peca em estoque e 0
custo total envolvido com a ndo manutencado de pega em estoque.

Para Wanke (2003, p. 124-125), o custo total de manutencao de zero pecas em estoque
pode ser calculado pela equacao:

CTO = A X (CTR+ Cip)

Em que:

CTO = Custo total de manutencdo de zero pegas em estoque;

A = Taxa de consumo histdrico por ano;

CTR = Custo total de ressuprimento da peca

Cip = Custo de falta da peca e custo de penalidade (custos relacionados com a queda do
nivel de servico, a parada de producdo e penalidades contratuais porventura envolvidas na

operacao).

E, para o célculo do custo total de manutengdo de uma pega em estogque, necessario se
faz primeiro calcular a fracdo de tempo esperada com estoque (FTECE), a qual, medida em anos

e considerando a aquisi¢cdo de uma unica peca para o estoque, € dada por:

FTCE=——7"—"—
1+AXTR

Em que:
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FTECE = Fracdo de tempo com estoque (medida em anos);
TR = tempo de resposta do pedido (meses).

De maneira que o resultado desta equacédo estima qual a fracdo do ano em que havera
estoque de uma peca na organizacdo. Sendo necessario também estimar a fracdo de tempo
esperada sem estoque (FTESE), a qual corresponde a fragdo do ano na qual ndo havera nenhuma
peca em estoque (dado que a Unica peca ja foi consumida), e pode ser calculada pela formula:

FTESE = A X (1— FTECE)

A partir destas dimensdes, e considerando que o custo de manutengdo de uma peca em
estoque devera levar em consideracdo a possibilidade de consumo e falta deste item, bem como
0s custos de ressuprimento e os custos de indisponibilidade e penalidade, tém-se que o custo total
de manter uma peca de estoque equaciona-se por (WANKE, 2003, p. 127):

CT1= FTECE X Caq X i+ CTR XA+ Cip Xx A X (1 — FTECE)

Em que:

CT1 = Custo total de associado a decisdo de manter uma peca em estoque;

Caq = Custo de aquisicao da peca.

Logo, calculando-se com base nas equagfes 0s custos totais de manutencdo de uma peca
em estoque, e 0s custos totais de manutencdo de nenhuma peca em estoque, teremos a
possibilidade de decidir racionalmente pela manutencdo de uma ou nenhuma peca em estoque,
escolhendo-se a opcao que incorra em menores custos.

Porém, no caso da gestdo de pegas de reposicdo de baixo consumo — aquelas em que o
consumo anual corresponde a uma quantidade entre duas e trezentas unidades — a decisdo se
baseara na seguinte questdo: dado que o consumo destes itens ndo obedece a uma distribuicao

normal de probabilidades,
qual deve ser o ponto de pedido e o estoque de seguranca de determinada pecga de reposicdo

para que a probabilidade de falta seja tdo pequena quanto se desejar? (WANKE, 2003, p. 128).

Ante & impossibilidade de utilizagdo de uma distribuicdo normal de probabilidades,
Wanke (2003) afirma que o caminho normalmente utilizado é pelo calculo da Distribuicdo de
Poisson, a qual possui as seguintes vantagens: € uma distribuicdo discreta, possibilitando o

calculo de probabilidades com base na media historica de consumo; é uma distribuicdo que



57

pressupde a independéncia de eventos — o que significa que o nivel de consumo de um més ndo
afetar4 as probabilidades para 0 més seguinte; e sua variancia (desvio padrdo elevado ao
quadrado) é igual ao consumo medio em determinado periodo (WANKE, 2003, p. 129).

Na Distribuicao de Poisson, a formula para calcular a probabilidade de que a demanda X
assuma um determinado valor no intervalo de reposicdo t € dada por (WANKE, 2003; LARA,;
MARTIN; SAGGIORO, 2008):

P (e) = (A x t]:;g (Axtd

Assim, conhecendo-se 0 Tempo de Ressuprimento (t), e o consumo histérico do
material, serd possivel calcular quantas unidades do material sera necessario manter em estoque
para que se tenha uma probabilidade aceitavel de falta em estoque — ou seja, é possivel
determinar quantos itens em estoque serdo necessarios para manter-se o nivel de servigo
desejado.

Conhecendo-se 0 método de previsdo de demanda para itens do tipo pecas de reposicao,
o0 planejamento de estoques para estes itens normalmente se dara por meio da metodologia do
Ponto de Pedido, de maneira que (WANKE, 2003):

PP=DXTR+kX 55,1z

Em que:

PP = Ponto de Pedido

TR = Tempo de Ressuprimento

K = fator de seguranca, que, neste caso, podera ser igual a quantidade de desvios-padrao
da demanda no tempo de resposta;

SpxTr = desvio padrdo no tempo de resposta;

E considerando-se que, na distribuicdo de Poisson, o desvio padréo é igual a raiz
guadrada da demanda no tempo de resposta, temos que:

PP=AXxTR+kxVAXTR
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Este é, portanto, um modelo probabilistico que possui relativa facilidade de uso,
inclusive com suas formulas podendo ser automatizadas facilmente em programas de céalculo
como o Excel da Microsoft (WANKE, 2003; LARA; MARTIN; SAGGIORO, 2008).

No entanto, para Lara, Martin e Saggioro (2008), embora 0 modelo da Distribuicdo de
Poisson seja simples de implementar, apresenta pelo menos duas limitacfes: sé é aplicavel a itens
consumidos poucas vezes no periodo e em pequena quantidade — caso haja picos (consumos
acima de trés unidades), a probabilidade calculada ndo serad confiavel; bem assim, a distribuicéo
de Poisson considera toda demanda aleatoria e ndo-previsivel, o que impossibilita a incluséo, no
modelo, de formas de consumo pré-programadas (como manutengdes preventivas). Assim, dado
que h& varias formas de distribuicdo de probabilidade, um modelo composto poderd ser
recomendavel, utilizando-se uma forma de distribuicdo para modelar a ocorréncia de consumo e
outra para modelar a quantidade consumida — de maneira que a decisao sobre qual modelo de
distribuicéo serd utilizado devera se embasar nas caracteristicas de consumo, lead time, custos e
criticidade — combinados com as caracteristicas das diversas formas de distribuicdo (LARA;
MARTIN; SAGGIORO, 2008).

Conclui-se, portanto, que o modelo de gestdo de estoques para MRO baseado na
Distribuicdo de Poisson é adequado para materiais de baixo giro os quais ndo estejam sujeitos a
picos de consumo ou demandas pré-programadas — para os demais casos de materiais de
manutencdo, reparo e operagdes, sendo recomendavel a utilizacdo de modelos compostos, com a
utilizacdo de outras formas de distribuicdo de probabilidade (Bernoulli, Normal, Exponencial,
etc) — alternativas estas cuja aplicabilidade ndo serd abordada no presente estudo dada a
complexidade de informacdes estatisticas envolvidas, 0 que sugere ser importante um detalhado
estudo para determinar a adequacdo de cada forma de distribuicdo de probabilidades em cada

caso concreto.

2.5 - GESTAO DE COMPRAS

2.5.1 — Importancia e Caracterizagdo dos Servigos de Compras
Atualmente o setor de compras possui importancia estratégica na maior parte das

organizac0es, pois o0 valor dos materiais comprados representam, em geral, de 40 a 60% do valor
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final das vendas de qualquer produto, e o impacto na reducdo de custos nas compras tende a ser

superior ao impacto de reducdo de custos em outras fun¢des organizacionais, fato denominado
principio da alavancagem (BALLOU, 2011, p. 357).

Dentre as principais funcbes tradicionais de compras, destacam-se as seguintes
(BALLOU, 2006; MARTINS; ALT, 2006; FRANCISCHINI; GURGEL, 2014):

Selecionar e qualificar fornecedores;

Avaliar desempenho de fornecedores;

Negociar contratos;

Comparar preco, qualidade e servigo;

Pesquisar bens e servicos;

Programar as compras — decidir quanto e quando comprar;

Estabelecer os termos das vendas;

Mensurar a qualidade recebida, quando esta ndo estiver incluida entre as
responsabilidades do controle de qualidade;

Prever mudancas de precos, de servicos e, as vezes, de demanda
(BALLOU, 2011, P.356).

O processo tradicional de compras pode ser demonstrado conforme a figura 8:
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Compra ' Cotagdo 1
i I —> Cotagdo 2
Controle de
Estoque Cadastro de >
Fornecedores Cotagéo 3
Armazenagem _’, Cotagdon
r ________ hl
Recebimento
NF
T Decisao

Material
Figura 8 — O Processo de Compras

Fonte: Adaptado de FRANCISCHINI; GURGEL, 2014, p. 25.

2.5.2 — Modelos de Organizacao dos Servicos de Compras

Antes da tomada de decisdo sobre quaisquer formas de execucdo das atividades
inerentes as compras, é indispensavel definir quem executara as atividades inerentes ao servigo
de compras, ou seja, qual o modelo de compras seré adotado pela organizagéo.

Para Francischini e Gurgel (2014), o servigo de compras podera ser organizado de forma
centralizada, descentralizada ou por meio de um comité especifico, cada modelo apresentando
vantagens especificas, as quais deverdo ser analisadas para a escolha daquele que melhor se
adequa as necessidades da organizacdo. As divergéncias entre a centralizacdo e a

descentralizagdo de compras sdo abordadas no Quadro 1:



Modelos de Organizacgdo do Servico de Compras

Centralizada

Descentralizada

Reducéo dos custos dos materiais — maior volume e

facilidade de negociagéo.

Melhor acerto da adequacdo das compras e dos

equipamentos.

Garantia de abastecimento de materiais escassos —
contratagdo desses materiais para a utilizacdo em

varias unidades de negécio na corporacao

Realizacdo das compras urgentes, atendendo as

necessidades da producéo.

Economia na contratagdo de pessoal.

Comunicacéo direta do usuario com o comprador.

Reducéo dos investimentos em estoques.

Compras imprevisiveis e utilizacdo dos servigos locais

de boa qualidade.

Estudo do mercado de suprimentos.

Compras em empresas locais para a manutengdo do
emprego na regido e estabelecimento de uma boa

politica com as autoridades locais.

Simplificagdo e padronizacéo.

Evita alta incidéncia de fretes.

Planejamento estratégico de aquisicdes.

Recuperacdo de maior porcentagem do ICMS com

compras do mesmo Estado.

Melhor utilizacdo do sistema de processamento de
dados.

Acompanhamento  cuidadoso das  quantidades

entregues e ajuste do suprimento estritamente as

necessidades do dia.

Desenvolvimento do sistema de documentagdo dos

produtos segundo o padrdo Unico.

Atendimento 4gil as mudancas subitas dos programas
de producdo, que resultam em um comportamento das

vendas ndo previsto.

Resultado: menores custos e investimentos nos

estoques.

Resultado: elevacdo da motivacdo do pessoal e

reducdo dos custos com burocracia.

“Quadro 1: Avaliacdo da Fungdo de Compras

Fonte: FRANCISCHINI; GURGEL, 2014, p. 10.
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E para além da centralizacdo ou descentralizagéo, a organizacao dos servi¢os de compras

pode se dar também por meio de um comité formado por representantes de todas as areas

operacionais, 0 que igualmente trar4d vantagens especificas: como a agregacdo de maior

experiéncia para as decisdes, a tomada de decisdo de forma mais técnica, uma melhor

coordenacao em virtude da reducdo de pressdes sobre as compras, e a criacdo de um ambiente

politico e profissional mais favoravel em decorréncia da coparticipacdo das areas em um espirito
de engenharia simultanea (FRANCISCHINI; GURGEL, 2014).
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3-METODOLOGIA

Foi realizada uma pesquisa sobre a Logistica na Administracdo Publica, no que trata da
Gestao de Materiais, com foco especificamente no Planejamento dos Materiais.

O tema foi explorado através de uma revisdo bibliografica sobre o tema na Ciéncia
Administrativa, bem como sobre a Legislacdo vigente quanto ao assunto no ambito da
Administracdo Pablica, de observacgdes diretas realizadas, de entrevistas com os profissionais da
area e de analise de documentos sobre o assunto em um Orgdo Publico da Administracio Direta
do Distrito Federal, compreender a gestdo de materiais como ocorre na Organizagao e encontrar
os fatores criticos de sucesso para o Planejamento de Materiais na Instituicao.

E os resultados buscaram identificar os recursos legais e tedricos que pudessem
viabilizar uma gestdo econémica e eficiente dos materiais na Administracdo, de maneira que o
planejamento destes materiais possa resultar no cumprimento do seu objetivo de comprar 0s

materiais na quantidade certa, no momento certo e ao menor custo possivel.

3.1 Tipo e Técnicas de Pesquisa

A pesquisa, portanto, foi do tipo descritiva, em decorréncia da necessidade de se relatar
como o planejamento de materiais ocorre na Organizacdo pesquisada; sendo também do tipo
exploratéria, posto que os dados disponiveis sobre o assunto nao constituem um corpo
sistematizado, devendo ser buscadas hipoteses sobre a situacdo geral do planejamento de
materiais, bem como sobre as causas dos problemas enfrentados.

A pesquisa exploratoria se caracteriza pela construcdo de ideias e hipoteses sobre um
determinado fenémeno, devido a existéncia de poucos dados disponiveis, ou seja, devido a
existéncia de pouco conhecimento sistematizado sobre o assunto (ALYRIO, 2009; VERGARA,
2000), as quais, para Gil (1995), correspondem a uma tentativa de proporcionar uma visao geral e
aproximada acerca de determinado fato ou fendmeno, sendo um tipo de pesquisa mais flexivel,

posto que o pesquisador ndo possui clareza sobre o tema a ser pesquisado.
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J& a pesquisa descritiva, para Vergara (2000), diferentemente da pesquisa exploratoria,
visa expor as caracteristicas de um determinado fenémeno, servindo de base para a explicacao
destes fenbmenos, embora ndo tenha o compromisso de explica-los.

Quanto as técnicas, a pesquisa se utilizard de entrevistas, de pesquisa documental e de
observacao simples.

A Observacao simples possui carater exploratério, podendo ser elaborada de forma néo
estruturada, e a qual permite a obtencdo dos dados para elaboracdo de hipdteses, definicdo de
varidveis e planejamento de outros instrumentos de coleta de dados (RUDIO apud ALYRIO,
2009).

J& as entrevistas, como uma técnica de pesquisa, € uma conversacdo com a finalidade
especifica de obter certas informacdes, cujo melhor uso parece ser o de instrumento
complementar, com objetivos exploratorios (SANTO, 1992).

Para Alyrio (2009), dentre suas principais desvantagens estdo as barreiras a
comunicacdo, os mecanismos de defesa dos entrevistados, subjetividade, disparidade entre
informacBes e comportamento, inadequagdes dos conceitos com a realidade, dificuldades de
linguagem e incompreensdo; no entanto, possuem como Vvantagens a maior qualidade e
quantidade da informacdo, a flexibilidade e a capacidade para lidar com problemas mais
complexos, sendo um instrumento que deve ser considerado por todos 0s cientistas sociais,

inclusive os administradores.

3.2 Caracterizacao da Organizacao Pesquisada

A Organizacio pesquisada é um Orgdo Publico da Administracio Direta, no ambito do
Poder Executivo local do Distrito Federal.

Tendo em vista que o presente trabalho possui como objetivo descrever e explorar
justamente possiveis problemas na Administracio, optou-se por n&o revelar o nome do Orgéo, a
fim de ndo inibir o repasse de informagBes nas entrevistas, nem causar Obice ao maior
detalhamento das informac6es. Pelo mesmo motivo, fica esclarecido que também se optou por

ndo expressar em moeda os valores envolvidos com aquisicdo e uso de materiais no Orgéo, pois
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estes valores constam em sites oficiais para acesso por parte da populagéo, o que poderia ser
facilmente utilizado para a identificacédo da Instituicdo pesquisada.

As principais atividades finalisticas realizadas pela Organizacdo inserem-se no ambito
da a execucdo de politicas de fomento e fiscalizacdo de setores e recursos considerados
estratégicos para o desenvolvimento local.

S&o executadas atividades de capacitacdo, de expedicdo de autorizacgOes e certificados,
servicos de apoio estrutural & producdo por meio da disponibilizacdo de maquinas e
equipamentos, de promocdo e coordenacao da aquisicdo e distribuicdo gratuita de insumos para a
producdo e de produtos para outras entidades publicas ou de interesse publico, de fiscalizagdo e
regularizacdo de areas publicas ligadas a finalidades especificas, de andlise de crédito para
particulares inseridos nos processos produtivos de sua seara — bem como realiza servigos de
analise laboratorial, e atividades produtivas do setor primario, em pequena escala e conduzidas
em cooperacdo com particulares e outras organizacdes publicas, em geral tendo em vista o
desenvolvimento de modelos produtivos.

O Orgdo possui mais de 500 (quinhentos) servidores, dispondo, em menor quantidade,
também de funcionarios terceirizados, tendo instalacdes em diversos locais no Distrito Federal, as
quais se situam em mais de cinco regides administrativas. Possui também maquinas,
equipamentos e veiculos proprios — os quais em parte sdo utilizados diretamente pelo Orgéo, e
em parte sdo cedidos a entidades particulares por meio de convénios.

Seus servicos de manutencédo — predial, de veiculos e maquinario — tal qual seus servicos
gerais de limpeza, sdo em parte executados diretamente, e em parte executados por contratacdo
no mercado. Havendo uma tendéncia ao aumento da terceirizacdo, pois hd mais de 20 (vinte)
anos ndo séo contratados servidores para a execucdo deste tipo de servico.

A Entidade foi escolhida pela facilidade de acesso, pois 0 pesquisador atua
profissionalmente junto ao Orgdo, tendo exercido funcdes especificamente na area de gestio de

materiais no Orgdo, por aproximadamente trés anos, ndo consecutivos.

3.3 Selec¢éo dos Participantes

Os participantes foram selecionados entre os titulares ou servidores das unidades

administrativas as quais possuem funcdes regimentais afetas a gestdo dos materiais no Orgéo,
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sendo: a Gerente do setor de compras, o Diretor do setor de logistica, e dois Técnicos
Administrativos do setor de almoxarifado.

O Diretor atua ha dois anos no Orgéo, sendo que um ano especificamente como titular
do setor de logistica, e possui formacdo superior em engenharia de alimentos. A Gerente possui
sete anos de exercicio profissional na Organizacdo, em todos os sete ocupando o cargo de chefe
do setor de compras, possuindo formacao superior em administracdo de empresas. Dos técnicos
administrativos do setor de almoxarifado, ambos possuem um ano de experiéncia no Orgdo e no
setor, sendo que um é do sexo masculino e possui formacdo superior e técnica em ciéncias
contabeis, com especializacdo em controladoria, auditoria e pericia contébil; outro é do sexo
feminino, e cursa o oitavo periodo de curso superior em engenharia de producéo.

A escolha dos participantes se deu pelo critério da afinidade entre o tema e o exercicio
de suas funcdes, tendo-se escolhido preferencialmente aqueles que exercem maior poder de
deciséo, por serem chefes dos principais setores envolvidos na gestdo dos materiais do Orgao. No
caso do setor de almoxarifado, ndo foi possivel entrevistar o chefe, motivo pelo qual foram
escolhidos dois servidores, 0s quais participam na execucdo de todas as fungbes inerentes ao
planejamento de materiais no setor — tendo-se entrevistado estes dois servidores

simultaneamente, de forma a incitar a complementariedade das respostas entre 0s mesmos.

3.4 Procedimentos de Coleta e Analise de Dados

A entrevista foi elaborada com base no referencial tedrico, em dados coletados na
legislacdo sobre o tema e em observacdes prévias de relatorios sobre o planejamento de materiais
no setor de almoxarifado.

As perguntas visaram compreender quais os problemas identificados pelos profissionais
e as solucdes possiveis no que tange ao planejamento de materiais. E, evitando incompreensoes,
as perguntas fizeram referéncia a gestdo de materiais, tendo em vista ser comum que 0
planejamento de materiais seja confundido com a gestdo de materiais como um todo (MARTINS;
ALT, 2006).
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Para a realizacdo das entrevistas ndo houve necessidade de agendamento prévio, tendo o
pesquisador comparecido & Organizacdo e aguardado a disponibilidade de tempo para que os
profissionais pudessem responder a entrevista.

O Diretor e a Gerente foram entrevistados individualmente, ja os Técnicos do setor de
almoxarifado foram entrevistados simultaneamente, de forma a incitar a complementariedade das
informacgdes repassadas pelos mesmos. O &udio das entrevistas foi gravado, e posteriormente
foram transcritas as principais respostas para consulta.

Os documentos para a pesquisa foram selecionados entre os relatérios gerados sobre a
movimentacdo de materiais por dois sistemas: o sistema integrado de gestdo de materiais do
governo do distrito federal e um sistema desenvolvido em ambito interno ao Orgéo — tendo-se
escolhido um relatério bienal, no qual constam as informacdes quantitativas de entrada e saida de
materiais do Orgdo — e um relatorio de bienal de materiais ndo movimentados, para
complementacdo das informacdes sobre o relatdrio anterior.

Assim também, foi selecionado um relatério de acompanhamento dos processos de
aquisicdo no almoxarifado, no qual constam as principais informacdes sobre estes processos,
como o tempo de conclusdo e informacgdes sobre arquivamentos e atrasos. Selecionando-se
também um relatério de acompanhamento de entregas, no qual constam informacdes relativas ao
cumprimento dos prazos de entrega por parte dos fornecedores.

Por fim, foram analisados diversos termos de referéncia e memorandos expedidos com a
finalidade de aquisicdo de materiais, anotando-se as informac6es consideradas relevantes para o
problema de pesquisa.

Tendo em vista 0 objetivo exploratorio sobre o fendbmeno pesquisado, baseado em textos
escritos ou no resultados das entrevistas, e visando obter hipdteses e explicagdes sobre os fatos
relatados, a técnica de analise dos dados utilizada sera a analise de contetdo.

Para Bardin (apud MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011) a andlise de contetdo € um
conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteddo das mensagens, e cuja intencdo € a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢Bes de producdo, recorrendo a indicadores (quantitativos ou

néo).
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4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A fim de identificar os principais problemas enfrentados e propor melhores préaticas que
possam trazer eficiéncia ao planejamento de materiais na Instituicdo, neste capitulo serdo
analisados os conjuntos de procedimentos afetos ao planejamento de estoques na Instituigéo
pesquisada, inclusive quanto aos métodos de previsdo de demanda utilizados e quanto as formas
de compra no Orgao.

Para uma melhor compreensdo da situacdo geral dos materiais no Orgdo, a presente
discussdo serd iniciada com uma analise dos estoques na organizacdo, observando-se 0s
problemas encontrados, dos quais os motivos serdo discutidos principalmente nas secOes

posteriores.

4.1. A Andlise dos Estoques na Instituicdo

Para analisar-se os estoques da Organizacdo, primeiro foi necessario obter os dados
referentes as quantidades e aos valores por meio do Sistema Integrado de Gestdo de Materiais do
Governo do Distrito Federal, denominado Sigma.net, e de um sistema interno de controle de
estoques, denominado Sistema de Controle de Almoxarifado (SICA).

Frente a algumas dificuldades encontradas, serd feito um breve relato sobre a
funcionalidade destes sistemas.

4.1.1 Os Sistemas de Gestao de Materiais no Orgéo

4.1.1.1 O Sistema Integrado de Gestdo de Materiais

Regulamentado pela Portaria n® 39, de 30 de margo de 2011, da Secretaria de Estado de
Planejamento e Orcamento do Distrito Federal, e alteracfes, o Sistema Integrado de Gestéo de

Materiais (Sigma.net) é o sistema informatizado que registra as movimentagdes de materiais no

ambito do Governo do Distrito Federal — ou seja, por meio deste sistema sao registradas todas as
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entradas e saidas de materiais do estoque, no ambito de cada Orgdo do Governo do Distrito
Federal, bem como de algumas FundacGes e Empresas Publicas que aderiram voluntariamente ao
sistema (BRASIL, 2011).

As entradas de materiais sdo processadas por meio de Notas de Recebimento — as quais,
a partir, em geral, de uma nota de empenho, de uma nota fiscal e de um processo administrativo,
registram as quantidades, valores e outros dados de aquisicao relativos aos materiais adquiridos
por meio de compras, havendo também registros proprios para doacOes de terceiros e
transferéncias de materiais cedidos por outros Org3os.

As saidas de materiais ocorrem principalmente por meio dos chamados Pedidos Internos
de Material — que correspondem a pedidos que os setores do Orgdo fazem ao almoxarifado — mas
também ocorrem por meio de Pedidos de Transferéncia de Material — que sdo transferéncias de
materiais para outros Orgéos, por solicitacdo destes ou por disponibilizacdo de materiais 0ciosos
por parte da Instituicdlo — bem assim ocorrem saidas por meio de baixas em decorréncia de
doacOes efetuadas a terceiros fora da Administracdo Direta, ou em decorréncia de sinistros ou
furtos de materiais, ou de descarte de materiais considerados inserviveis para a Administracdo e
para terceiros (BRASIL, 2011) — em que pese ndo haja registro de processos de baixa na
Instituicdo para os ltimos 7 (sete) anos.

Através destes registros, o sistema disponibiliza relatérios gerenciais, a partir dos quais é
possivel analisar as quantidades e os valores histéricos de consumo dos diversos itens em
estoque, no ambito de cada érgdo, bem como no ambito do consumo de materiais por cada
unidade administrativa interna aos Orgéos; relatorios estes que sdo utilizados pela equipe do
almoxarifado para planejar estoques e distribuir materiais.

Observa-se que estes relatorios poderiam facilmente ser adaptados para o tratamento de
dados e automacdo de métodos de analise de estoques e de previsdo de demandas, no entanto, o
sistema esta limitado a fornecer dados ndo tratados sobre 0 as movimentages e as posi¢oes fisica
e financeira dos estoques (as quantidades de estoques e seus valores em um determinado
momento), bem assim dados sobre materiais sem movimentacdo em um determinado periodo
inserido pelo usuario do sistema — a fim de identificarem-se itens ociosos em estoque.

Além desta limitacdo, observou-se que a anélise de estoques por meio dos dados gerados

pelo Sigma.net é dificultada sobremaneira por duas principais caracteristicas:
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1. Materiais idénticos podem ser diferenciados no sistema, possuindo mais e um codigo
e descricéo;
2. N&o hé diferenciacdo entre as saidas de material por Pedido Interno de Material e as

saidas de material por Pedidos de Transferéncia de Material.

Ocorre que cada material, em geral, possui um cd6digo numérico e uma descri¢cdo no
sistema — e, quando da entrada de materiais, um destes codigos ¢ selecionado pelos servidores do
almoxarifado, de maneira que o material passara a ser identificado por este codigo, o qual estara
vinculado a uma descricdo atribuida ao material. Em geral, se houver uma nova entrada deste
mesmo material, serd dado o mesmo cddigo, a fim de preservar os dados historicos sobre o
consumo: no entanto, em muitos casos, quando de uma nova aquisicdo, o codigo anteriormente
utilizado foi inativado do Sigma.net pelo gestor do sistema, em geral por se haver identificado
multiplicidade de cddigos no sistema para um mesmo material, 0 que gera a necessidade de
utilizacdo daquele codigo que ndo foi inativado.

Da utilizacdo de um novo codigo, resulta o fato de que, quando da geracdo dos
relatorios, os dados histéricos deste material aparecerdo duas ou mais vezes, como se fossem dois
ou mais materiais diversos, de maneira que, para a obtencao de dados histéricos confiaveis, se faz
necessario analisar quantos itens estdo multiplicados no relatério, somando-se por meio de
planilhas os valores e quantidades destes itens, de maneira que eles se tornem um s6 material — 0
que ndo se constitui tarefa facil, pois a analise deve ocorrer item por item, e, por exemplo, o
relatorio de movimentacdo anual do ano de 2014 possui 875 (oitocentos e setenta e cinco itens) a
serem analisados — sendo que, em geral, sdo analisados relatorios de movimentag6es bienais, que
possuem maior quantidade de itens — sendo comum a duplicidade e mesmo triplicidade de
diversos cddigos.

Em relacdo ao segundo problema — a ndo diferenciagdo, nos relatorios, entre as
quantidades consumidas por pedido interno ou por transferéncia de material — gera-se o problema
de que os dados historicos ndo sdo confidveis para definir-se o consumo no Orgéo — pois, para
alguns materiais, grande parte da quantidade consumida pode ter ocorrido por transferéncia para
outro(s) Orgdos(s); sendo necessaria, para a correcio do problema, a analise de todas as saidas de

material registradas no periodo, a fim de subtrairem-se os quantitativos consumidos nesta
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modalidade dos quantitativos registrados como saida de material nos relatérios — obtendo-se,
assim, o real consumo no &mbito interno a organizacao.

Faz-se necessario, portanto, o desenvolvimento de solu¢es no ambito do Sigma.net para
estes problemas encontrados, 0 que, no entanto, ndo é possivel em ambito interno a Organizacéo
estudada, posto que apenas o Orgdo Gestor do Sigma.net possui legitimidade para promover
alteracdes no sistema.

4.1.1.2 O Sistema de Controle de Almoxarifado

Porquanto até a conclusdo da pesquisa ndo havia sido possivel a correcdo destas falhas
no ambito do Sigma.net, dado que este sistema é gerido por Orgdo diverso da Instituicdo
pesquisada, os servidores dos setores de almoxarifado e de informéatica da organizacdo
desenvolveram um sistema proprio, provisorio, e interno ao Orgéo, no programa Excel, por meio
da linguagem de programacéo Virtual Basic for Applications.

Através deste sistema, foi possivel automatizar a analise e unificacdo dos codigos que
surgem em duplicidade nos relatérios do Sigma.net, estando em fase de desenvolvimento um
modulo para a inclusdo automatizada dos dados referentes ao consumo decorrente de
transferéncias de materiais entre Orgéos.

No entanto, também no ambito deste sistema interno observam-se falhas, do ponto de
vista das necessidades de dados para uma analise ABC acurada dos estogues.

A primeira delas foi o fato de que o relatorio do Sigma.net utilizado como matriz para a
retirada dos dados sobre o estoque ndo gera informag6es sobre os itens ndo movimentados — o
que faz com que estes itens, no relatério gerado pelo Sistema de Controle de Almoxarifado,
surjam com todos os seus dados zerados — ou seja, como se, além de ndo haver movimentacé&o,
ndo houvesse nenhum quantitativo em estoque destes itens — embora muitos itens nao
movimentados estejam no estoque — correspondendo aqueles itens que foram adquiridos em um
momento anterior ao periodo solicitado no relatdrio, e os quais ndo tiveram consumo no periodo
selecionado para analise.

Em decorréncia da mesma falha, observou-se que, nos casos em que haja duplicidade de

codigos para algum item de estoque no Sigma.net, sendo que um (ou mais) destes itens nédo
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possuiu movimentacdo de entrada ou saida no periodo, e os demais possuiram, como o sistema
interno ndo localiza os itens ndo movimentados no relatério matriz, seus valores de posi¢do de
estoque ndo sdo somados aos valores de posicéo atual dos estoques dos itens idénticos os quais
possuiram movimentagéo e tém seus valores expressos no sistema interno.

Desta forma, para a anélise ABC mais completa, além da necessidade de subtracdo do
consumo ocorrido por meio de transferéncia entre Orgdos, se fez necessaria a analise dos
relatorios gerados pelo Sistema de Controle de Almoxarifado, integrando-se estes dados,
manualmente, com os dados gerados por um relatério de itens ndo movimentados no Sigma.net.

Cabendo observar, no entanto, que estes erros ja haviam sido detectados pelos servidores
que utilizam o sistema, no entanto, a corre¢do do problema apenas ocorreria ap6s a conclusdo da
presente pesquisa.

Necessario se faz também ressaltar que o SICA ndo demonstra os valores de todos 0s
itens consumidos em um determinado periodo, pois, como o sistema foi elaborado com a
finalidade de planejamento de estoques e calculo de demandas, aqueles itens que foram
consumidos para demandas sobremaneira eventuais — dos quais ndo se espera ocorrer nova
aquisicdo a curto e médio prazo, tém seus dados excluidos do sistema ap6s o consumo, a fim de
diminuir a quantidade de itens a serem analisados pelos relatérios gerados pelo sistema.

Por fim, é preciso dizer que — devido aos limites de tempo para conclusdo da presente
pesquisa - os dados sobre as transferéncias de materiais ndo foram totalmente retirados do
relatorio gerado pelo SICA, tendo-se retirado apenas os dados referentes as trés transferéncias de
itens com maior valor agregado, posto que, considerando-se o periodo bianual e analise agregada
dos dados, nédo seria esperado que as demais transferéncias distorcessem significativamente os
dados para fins de simples analise (embora correspondam a uma significativa distor¢ao para fins

de céalculo de demanda e anélise de ponto de pedido).

4.1.2 A Classificagdo Orgcamentaria de Materiais na Administragéo

No ambito de todos os Orgdos integrantes do Governo do Distrito Federal, as despesas

sdo classificadas em conformidade com a Portaria n® 70, de 1° de abril de 2014, da Secretaria de

Fazenda do Distrito Federal, e inclusive as despesas com materiais.



72

Os materiais sdo classificados em quatro grandes grupos de despesa:
e Materiais de Consumo;
e Materiais Permanentes;
e Material, Bem ou Servico para Distribuicdo Gratuita;
e PremiagBes Culturais, Artisticas, Cientificas, Desportivas e Outras.

Para os fins da presente pesquisa, sera considerado apenas 0 grupo dos materiais de
consumo, pois 0s materiais permanentes - considerados aqueles com vida util superior a 2 (dois)
anos e com baixo grau de fragilidade, perecibilidade, transformabilidade e incorporabildade
(BRASIL, 2014a) — de maneira que os materiais permanentes séo geridos como investimentos, e
ndo como despesas correntes (BRASIL, 2014a), possuindo meios de gestdo proprios e diversos
daqueles utilizados para os materiais de consumo, inclusive no que tange ao planejamento de
estoques — fazendo os materiais permanentes parte da gestdo patrimonial.

Assim também, foram excluidos os materiais dos grupos “Material, Bem ou Servigo
para Distribuicdo Gratuita” e “Premiagdes Culturais, Artisticas, Cientificas, Desportivas e
Outras” — pois sdo assim entendidos os materiais adquiridos para doagdo, em geral no ambito de
programas sociais — 0s quais também nao se incorporam ao estoque?, e, em muitos casos, sequer
s&o adquiridos com recursos do Orgdo — mas sim recursos repassados pela esfera federal para a
consecucdo de programas especificos. Além do que, em geral a aquisicdo destes materiais ndo
obedece ao processo normal de compras.

Para fins de esclarecimento, necessario se faz informar que todos estes grupos de
despesa possuem registro de passagem pelo almoxarifado — no entanto, apenas 0s materiais de
consumo podem permanecer em estoque, os demais devem ser adquiridos para utilizacdo
imediata.

Quanto ao grupo materiais de consumo, estes se dividem em 64 subgrupos,
denominados subitens da despesa (BRASIL, 2014a) — os quais diferenciam conforme a finalidade
de uso, ndo possuindo relacdo com os custos destes materiais - sendo esta Unica classificagdo de
materiais determinada por meio de norma para os estoques dos Orgdos do Governo do Distrito
Federal (BRASIL, 2011).

2 Todos 0s materiais de consumo possuem registro no Sigma.net, no entanto, os materiais para distribuicéo gratuita e
0s materiais permanentes ndo podem permanecer nos estoques, seu registro de entrada é concomitante com registro
de saida — ou, no caso dos materiais permanentes, a saida podera ocorrer em até 5 (cinco) dias (BRASIL, 2011).
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No &mbito da Instituicdo pesquisada, o sistema interno de controle demonstra que
ocorreu no periodo observado o fluxo de materiais referentes a 25 destes subitens de despesa;
fluxo este que, representado em proporcdo do valor monetério total consumido e do valor
monetario total em estoque, corresponde a Tabela constante no Apéndixe 1, representada pela

Figura 8 — conforme os codigos atribuidos a cada grupo.

Fluxo de Saida de Materiais por Subitem de

Despesa
3%';1' 3042- 3044- 3003-
0 3% /1%

Figura 8 — Representacdo Grafia do Fluxo de Consumo de Materiais em Valores Monetarios
Fonte: elaborado pelo pesquisador.

Observar-se-ia que a classificacdo orcamentaria de materiais utilizada ndo guarda
necessaria relagdo com o grau de imprescindibilidade ou valor monetario — tendo, a principio,
menor relevancia no contexto da andlise de estoques.

No entanto, como se observa no Apéndice 2 e na Figura 8, a forma de classificagdo
orcamentaria aparenta possuir significativa relacdo com os custos de materiais e também com o
giro de estoques na instituicdo pesquisada, pois demonstra que alguns subitens de despesa,
embora possuam baixo consumo, representam altos valores em estoque — o que significa que 0s

mesmos possuem, em conjunto, baixo giro de estoques.
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Adicionalmente, cabe ressaltar que a necessaria organizacdo de itens em estoque
conforme o subitem de despesa (BRASIL, 2011) acaba por facilitar o inventario de contagem e o
picking, o que tende a reduzir os custos de carregamento, no que tange a mao de obra necessaria

para estas atividades.

4.1.3. O Processo de Classificacdo ABC para a Organizacao

A anélise ABC refere-se a ordenacdo dos itens de estoque conforme o valor consumido
em um determinado periodo — de maneira a identificarem-se aqueles itens de maior importancia
para a organizacdo. Também podendo ser utilizada para a avaliacao da posicdo fisica de estoques,
ou seja, da quantidade de unidades de cada material em estoque em um determinado momento,
classificados também conforme o seu valor monetario — desta forma, identificando-se aqueles
materiais que representam um maior montante de capital imobilizado (BALLOU, 2006;
FRANCISCHINI; GURGEL, 2014; MARTIN; ALT, 2006; ROSA, 2011) — o que sera melhor
abordado na préxima secéo.

Os resultados da analise ABC, em geral demonstram que de 10 a 15% dos itens
respondem por 70 a 80% dos materiais, 25 a 35% dos materiais representam 20 a 30% dos
valores e 44 a 55% dos itens de estoque representam de 3 a 5% dos valores (ROSA, 2011)

Embora normalmente o periodo utilizado para a analise seja de um ano (ROSA, 2011),
para a analise dos valores de materiais consumidos na organizacao foi utilizado um relatério do
Sistema de Controle do Almoxarifado referente as movimentacdes em dois anos — no periodo de
01/01/2013 a 31/12/2014.

A escolha do periodo bienal se deu por motivo de que foram observados periodos de
quebra de estoque para alguns materiais de uso continuo no Orgéo, tanto nos anos de 2013 quanto
de 2014 — de maneira que a utilizacdo de periodo anual teria maior probabilidade de n&o
apresentar itens de valor importante para a gestao de materiais na organizacao.

Na organizagdo pesquisada, foi observado o uso da classificagdo ABC no ambito do
setor de almoxarifado, a qual passou a ser utilizada a partir do exercicio de 2014, anteriormente

ndo havendo qualquer meio de classificacdo para analise de material.
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No entanto, a classificagdo costuma ser aplicada basicamente para quatro grupos de
materiais: materiais de expediente; materiais de limpeza, producdo e higienizagdo; materiais de
copa e cozinha; e géneros de alimentacdo, além de alguns poucos itens pertencentes a outros
grupos de despesa — pois apenas estes itens sdo efetivamente controlados pelo setor, posto que os
demais séo adquiridos por diversas areas da organizacao.

Para a finalidade desta pesquisa, portanto, ndo foi possivel a utilizacdo da classificagdo
ja utilizada pelo setor, tendo sido realizada a classificacdo com todos os itens com registro de
movimentacao e posicdo de estoques no SICA.

Para tal, como j& mencionado, considerando que o relatdrio do Sistema de Controle de
Almoxarifado ndo apresenta os valores de itens ndo movimentados no periodo, e sabendo-se que
estes itens representam parte da posicdo fisica do estoque, foi utilizado um relatério de materiais
ndo movimentados no periodo, retirado do Sigma.net, para complementar as informacGes do
sistema interno.

Para inclusdo dos dados do Sigma.net no relatorio, foi necessaria, portanto, analise de
duplicidade dos cadigos e descricdes dos materiais ndo movimentados, a fim de averiguar-se o
caso de estes materiais ja ndo constarem entre aqueles itens com movimentacdo no periodo,
agrupando os quantitativos e valores de posicdo de estoque a outros itens, em caso positivo —
analise esta que foi feita comparando-se 38 itens gerados pelo relatério de materiais nao
movimentados com 521 itens gerados pelo SICA, dos quais 462 itens com valores de saida, e 59
sem consumo no periodo.

Através desta analise, foi observado que 3 dos 38 itens gerados pelo relatério de
materiais ndo movimentados correspondiam a itens duplicados no Sigma.net, tendo-se agrupado
manualmente seus valores aos valores registrados do SICA para itens idénticos.

Durante esta andlise, para fins de averiguacdo da inexisténcia de erros adicionais no
SICA, foi confirmado no Sigma.net que, dos 59 itens sem consumo para o SICA no periodo:

e 16 tiveram movimentacdo de entrada de material no periodo, mas ndo de saida
(foram adquiridos, mas ndo consumidos);

e 8 ndo tiveram movimentacdo de entrada, nem assim qualquer registro de
estoque no periodo (foram adquiridos e consumidos em periodo anterior a
01/01/2013, e permaneceram registrados no SICA por considerar-se necessaria

nova aquisi¢ao dos mesmos);
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e 35 corresponderam aos itens do relatorio de materiais ndo movimentados — 0
que significa dizer que ndo tiverem entrada nem saida no periodo, porém
possuem quantitativo em estoque (foram adquiridos antes de 01/01/2013 e ndo
consumidos até a data de 31/12/2014).

Outro fator relevante observado foi o fato de que os 35 itens ndo movimentados no
periodo classificaram-se, conforme o subitem de despesa, em apenas trés grupos de materiais,
sendo: 26 do grupo materiais para manutencdo de bens imoveis e instalacdes, 6 do grupo
materiais elétricos e 3 do grupo materiais para manutencdo de veiculos (que correspondem, neste
caso, a pneus) — observando-se a afinidade destas classificacdes com o tipo de estoques de
materiais para manutencdo, reparo e operagdes, do tipo pecas de reposi¢cdo, conforme Wanke
(2003).

4.1.3.1 A Classificagcdo ABC pelos Valores de Uso

Feitos os ajustes necessarios em planilha especifica, e aplicada a classificacdo,
demonstrou-se que, de um total de 521 itens registrados no SICA, - 52 respondem por76% dos
valores de materiais consumidos, 158 respondem por 21% e 311 itens respondem por 3% dos
valores de estoques consumidos.

Constatou-se, portanto, e conforme o esperado, que 10% dos materiais representam 76%
dos valores de consumo, 30% dos materiais representam 21% dos valores, e 60% dos materiais
representam apenas 3% dos valores movimentados em consumo interno, conforme a figura 9, a

seguir, que representa a curva ABC para os estoques do 6rgéo:
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Figura 9 — Curva ABC resultante dos valores de uso dos materiais
Fonte: elaborada pelo pesquisador

O resultado significa que a gestdo de estoques deverad concentrar-se no controle dos 46
itens com maior valor de uso, pressupondo-se que estes itens deverdo merecer um maior esforco
do ponto de vista do planejamento de estoques e da previsdo de demandas, buscando-se utilizar
aquelas metodologias que sejam mais precisas, em detrimento da facilidade de processamento
dos dados, pois, conforme Martins e Alt (2006), uma economia ou melhoria na utilizacdo dos

itens do tipo A possui um significativo impacto no total de gastos com materiais na organizagéo.

4.1.3.2 — A Classificacdo ABC por Valores em Estoque
A fim de identificar quais itens em estoque representam uma maior quantidade de capital
imobilizado, foi realizada também uma Classificagdo ABC atraves dos valores totais de cada

material estocado em um determinado momento.
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Executada a classificagdo, constatou-se que, do total de 521 itens em estoque - 52
respondem por 84% dos valores, 157 respondem por 14% e 312 itens respondem por 2% dos
valores imobilizados em estoque.

Portanto, o resultado da classificacdo ABC dos itens em estoque apresentaram que 10%
dos materiais representam o montante de 84% dos valores, 30% dos materiais representam 14%
dos valores, e 60% dos materiais representam apenas 2% dos valores imobilizados em estogque na
organizacdo — de maneira que as proporcdes de valores encontrados divergem daqueles

observados para os valores de consumo, conforme dados da tabela 2, a seguir:

Classe Pgl;c;etr;tnusal Valores de Consumo | Valores em Estoque Variagéo®
A 10% 76% 84% Aumento 130%
B 30% 21% 14% Redugdo | [16,5%
C 60% 3% 2% Reducéao 138,3
Total 100% 100% 100% Aumento | 118,3%

Tabela 2 — Resultados da classificacdo ABC dos estoque através dos valores de uso e dos valores
em estoque
Fonte: elaborado pelo autor

Constatou-se, que o valor de estoque esta acima do valor de uso bienal em 18,3% - 0 que
significa dizer que os valores dos materiais em estoque correspondem a aproximadamente
236,6% do valor médio de consumo anual auferido pela média movel (média simples).

Observa-se que o valor em estoque para os itens de Classificagdo A esta 30% superior
dos valores de consumo de itens A para o periodo bienal — e que as demais classes de itens
tiveram reducdo em relagéo aos valores de uso — o que significa que o aumento total dos valores
em estoque em relacdo aos valores de uso deve-se exclusivamente a um excesso de estoques
ocorrido para os 52 itens de maior valor atual.

No entanto, ap0s o processo de classificacdo e agregacdo dos dados em planilhas, foi

constatado que muitos itens cujos valores de uso haviam sido classificados como B, e alguns

% Os resultados desta coluna representam a variacio dos valores totais em estoque em relacio aos valores totais de
uso.
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itens anteriormente classificados como C na anélise do consumo, passaram a ter classificacdo A
no que tangem a posicao financeira atual de estoque.

Detalhando em numeros: do total de 52 itens classificados como A, 21 haviam sido
anteriormente classificados como B e 4 haviam sido classificados como C para os valores de
consumo — tendo-se observado também que, destes 26 itens classificados pelo uso como B ou C,
um total de 18 correspondem aos subitens de despesa “materiais para manutengdo de veiculos” e
“combustiveis ¢ lubrificantes automotivos” (especificamente, tratam-se de pneus, graxas e 6leos
lubrificantes para veiculos)®.

De fato, observa-se no Apéndice 2 que hd uma expressiva diferenca entre os valores de
uso no periodo bienal e os valores em estoque para este tipo de material no fim do periodo,
notadamente para os materiais de manutencdo de veiculos (pneus) - o que, aliado ao fato de que
alguns destes itens também figuram entre os materiais ndo movimentados no periodo, pode
indicar que ha falhas especificamente no que tange ao planejamento de estoques para este tipo de
material.

Ou seja, possivelmente estdo sendo adquiridos em quantitativos expressivamente
superiores aos necessarios para 0 consumo; quando seria indicado, do ponto de vista do
planejamento de estoques, que os itens de maior valor de consumo ou estoque sofressem um
maior controle, e, portanto, tivessem uma tendéncia de menor formagao de estoques, posto que
uma economia em relacdo a estes itens seria muito mais expressiva para a Organizacao
(WANKE, 2003).

4.1.4 - O Giro e 0 Tempo Médio em Estoque na Organizacao

O giro de estoques corresponde a demanda média dividida pelo estoque médio em
determinado periodo (WANKE, 2003; MARTINS; ALT, 2006).

Demanda Média

Giro de Estoque = —
Estoque Média

4 . . R ~ . R A an .
Os demais oito itens sdo: canaleta para passagem de fios, desinfetante de forma farmacéutica, pen drive, shampoo
automotivo, cartdo para correspondéncia, vaso sanitario e papel higiénico.
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A demanda média corresponde efetivamente a média de demandas ocorridas em um
determinado periodo. E, como ressaltam Francischinni e Gurgel (2014), o Estoque Médio (EM)
pode ser calculado de duas maneiras: através da média do lote de compras (Q) somada ao

Estoque de Seguranca (ES):

Estogque Médio = g

Ou somando-se os estoques (Ei) de materiais ao final de cada periodo, e dividindo-se o
somatorio pelo numero de periodos (n):
El+E2+--+Ei

T

Estagque Médio =

O célculo do giro de estoques fornece como resultado o nimero de vezes em que 0
estoque é totalmente renovado na organizacao em um determinado periodo (FRANCISCHINNI,;
GURGEL, 2014; MARTINS; ALT, 2006; WANKE, 2003).

Ja o tempo médio em estoque fornece como resultado a quantidade de tempo que um
determinado estoque leva para ser consumido, e é calculado pela formula:

Estogue Médio no Periodo

Tempo Médio em Estogue =
P 1 Demanda Média no Periodo

Tendo em vista que - como sera visto em maiores detalhes nas proximas secdes - 0s
procedimentos de planejamento de materiais para aquisi¢do, no ambito interno a Organizacéo,
ocorrem de maneira descentralizada (sdo realizados por diversas unidades administrativas) — néo
havendo conhecimento de quais parametros foram utilizados para a aquisi¢do de determinados
itens de estoque, ndo se faz possivel determinar qual o lote de compras e 0 estoque de segurancga
utilizado para cada material.

Assim também, haja vista que o relatorio utilizado para as analises aqui realizadas nédo
possui informac6es sobre os estoques finais em cada ano do biénio — mas tdo somente informa os
estoques iniciais e finais, a quantidade de material consumida e a quantidade final em estoque,
juntamente com os respectivos valores - ndo se fez possivel o calculo mais acurado do Estoque
Médio no biénio 2013/2014.

No entanto, considerando-se importante o céalculo do Giro, foi estabelecido o estoque

médio a partir da formula:
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Estoque Inicial + Estoque final
2

Estoque Média =

Pois é também comum que o estoque médio seja calculado pela soma do estoque inicial
com o estoque final em um determinado periodo (ARAUJO, 2012; DIVINO et al, 2013), embora
tenha-se observado que o calculo desta maneira, tal qual os calculos de estoques médios anuais
em geral, podem conter incorrecfes: pois 0s estoques no inicio e no fim de cada periodo podem
ndo indicar acuradamente a média destes estoques durante o ano — sendo recomendavel o calculo
por periodos mensais, 0 que ndo pbde ser realizado a tempo no ambito da presente pesquisa,
dadas também as limitacGes ainda existentes nos sistemas ja mencionados.

Destarte, para fins de anélise do agregado do estoque com base no giro e no periodo
médio em estoque, foram calculados os giros de cada material em estoque, e classificados os
dados em ordem crescente — tal qual é feito na classificacdo ABC — de maneira a identificar quais
dentre os materiais em estoque possuem menor ou maior giro e tempo médio em estoque —
ressaltando-se que estas sdo grandezas inversamente proporcionais.

Durante a analise, foi observado que o célculo em planilha apresentou erro em uma das
dimensGes (giro ou tempo médio) ou zero para ambas as dimensdes no que tange a 94 itens, pois
seu consumo ou a soma dos estoques iniciais e finais foram iguais a zero — o que torna impossivel
a operacdo de divisdo; tendo-se observado que, destes 94 itens:

e 51 itens possuiram giro de estoque igual a zero, pois ndo tiveram qualquer
movimentacdo de saida no periodo — o que significa dizer também que estes
mesmos itens tiveram tempo médio em estoque nao calculavel para o periodo
observado.

e 33 itens tiveram o tempo médio em estoque igual a zero — pois tiveram
tanto o estoque inicial quanto o estoque final igual a zero nos periodos
observados — embora possuam valores de entrada e saida de material: o que
significa dizer que foram adquiridos ap6s 01/01/2014 e consumidos antes de
31/12/2014 - sendo, portanto, giro de estoque nao calculavel para estes itens no
periodo.

e 8 itens apresentaram valores de giro e tempo médio em estoque iguais a

zero - pois ndo tiveram entrada, saida, estoque inicial ou estoque final no
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periodo observado — correspondendo aqueles itens que permanecem no SICA

para futuras aquisicdes.

Com relacdo aos 33 itens com estoques iniciais e finais iguais a zero para o periodo, €
preciso dizer que, até o ano de 2013, alguns itens de consumo ndo permaneciam no almoxarifado
da organizacdo — sendo distribuidos para guarda nos setores interessados na compra — embora
seja defeso formar estoques nas unidades administrativas (BRASIL, 2011; BRASIL, 1988a).

Ou seja, alguns destes itens possivelmente ainda ndo foram totalmente consumidos na
Organizagdo, porém constam no Sigma.net e no SICA como se houvessem sido totalmente
utilizados em uma Unica parcela. Sendo possivel, portanto, que este fato haja distorcido alguns
dados da analise. Ademais, cabendo observar que esta pratica anterior tornava impossivel ao setor
de estoques controlar o ponto de pedido de materiais, bem como sua guarda e distribuicdo.

Outro fato importante, e novamente observado, foi a existéncia dos 51 itens 0s quais
existem em estoque, mas ndo tiveram consumo na Organizacao nos exercicios de 2013 e 2014 —
tendo-se observado que 98% destes itens (50 itens) pertencem aos grupos de despesa materiais
para manutencdo de bens imoveis e instalacdes (31 itens), material elétrico (13 itens) e material
para manutencgdo de veiculos (6 itens).

De maneira sintética, os dados encontrados foram classificados, identificando-se 0s
valores de uso e de estoque para cada item, e relacionando estes itens em grupos conforme seu

giro, conforme a tabela 3.

) Tempo Médio o Valor Médio
Quantidade de ) o Valor Médio )
Classe Giro Médio em Estoque ) Relativo em
Itens Relativo de Uso
(anos) Estoque
Zero 51 0 +00 0 7,91%
Baixo
[0,01215-0,2] 178 0,179686 9,543376 20,50% 74,89%
Médio 199 0,386414 2,600794
[0,20819- ' ' 30,46% 10,74%
Alto 52 6,265972 0,329152 44,16% 6,46%
+00 33 40 0 4,88% 0
Itens sem
dados para 8 0 0 0 0
Giro e Tempo

Tabela 3 — Giro e Tempo Médio em Estoque dos Materiais
Fonte: elaborada pelo autor.
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Os dados, portanto, identificaram que 75% dos valores imobilizados em estoques no
Orgéo referem-se aos 35% de itens com baixo giro de estoques — 0s quais possuem, considerados
em conjunto, tempo médio de estoque de 9,5 anos. O dado sugere que a organizacdo possui
tendéncia a formacéo excessiva de estoques de itens com baixo consumo, e, provavelmente, alto
valor agregado. Cabendo ressaltar que se tratam de materiais de consumo — e que um tempo
médio de 9,5 anos sugere altos riscos de ocorréncia de perdas por deterioracdo, obsoléncia ou
mesmo desvios.

Ademais, observou-se que os itens com médio e alto giro de estoques tiveram uma
reducdo significativa na comparagdo entre os valores de uso e os valores em estoque, 0 que pode
significar que a reposicdo de estoques ndo esta sendo suficiente para estes materiais —
observando-se que isto pode se dever a uma falha de planejamento ou pode ser o resultado de
politicas na organizacdo para a reducdo de estoques, com eliminacdo de itens considerados
desnecessarios.

Ademais, nota-se que um giro de 0,38 ao ano significa que estes materiais permanecem,
em média, 2,6 anos em estoque — 0 que pode ser considerado um alto tempo em etoque, em que
pese seja significativamente inferior ao tempo dos materiais da classe de baixo giro — ainda mais
considerando, como serd visto em se¢do subsequente, que a demanda na organizagdo em geral
tem sido calculada para um tempo médio em estoque igual ou inferior a um ano.

Percebe-se também que os materiais com alto giro de estoques possuem um tempo
médio em estoque de 0,63 anos — ou 7 meses € meio. Assim, sabendo-se, como serd melhor
abordado posteriormente, que o tempo médio de reposi¢cdo nas compras por Licitacdo para o
Orgdo € de aproximadamente 8 meses, os dados indicam que pode estar ocorrendo falta de
estoques para estes itens, pois seus quantitativos estdo, em média, atingindo niveis abaixo do
ponto de pedido, exceto no caso de se tratarem de materiais cuja aquisi¢do ocorra normalmente
por meio do Sistema de Registro de Precos - ou por meio de Dispensa de Licitagcdo — tendo-se
observado, no entanto, que as aquisi¢cOes por dispensa de licitagdo apenas ocorrem em casos

restritos, como sera melhor abordado em secdo posterior.



84

4.1.5 — A Classificagdo XYZ na Instituigio

A Classificacdo do tipo XYZ decorre da percep¢do por parte dos profissionais de que
atribuir importancia aos materiais pelo seu valor nem sempre sera a forma mais correta de
analisa-los — pois, no contexto produtivo, muitas vezes um material de baixissimo valor seré de
alta criticidade para a producéo, como um parafuso ou um determinado insumo — de maneira que
é atribuida a classificacdo “z” para os itens de maior criticidade e, “y” para os itens necessarios,
porém faceis de substituir ou adquirir, e a classificacdo “x” para os de menor criticidade
(FRANCSCHINI; GURGEL, 2014; MARTINS; ALT, 2006; ROSA, 2011).

Foi observado que, no &mbito do setor de almoxarifado da instituicdo, existe uma
classificacdo XYZ dos materiais, a qual tem sido realizada e atualizada desde o ano de 2014, com
a finalidade de identificar o grau de criticidade dos itens de estoque para a Organizacdo,
compreendendo-se que a classificagio ABC pode nédo ser a mais adequada para a atribuicdo de
niveis de importancia para 0os materiais na Instituicdo, posto que, conforme ressalta Coutinho
(2005), os bens publicos ndo possuem apenas vocacdo econdmica, pois, por suas caracteristicas e
destinacBes, possuem também importantes vocacdes institucionais e sociais, posto serem
necessarios a prestacao de servigos publicos.

No entanto, como a classificacdo foi realizada apenas em ambito interno ao setor de
almoxarifado, os proprios servidores reconhecem a limitacdo desta classificacdo, pois ndo foi
possivel mapear os materiais necessarios a execucdo de todos o0s servigos prestados pela
Organizacdo, 0 que pode ocasionar que algum item identificado como de importancia secundaria
(X), em verdade seja crucial para a execucao de determinada atividade.

De maneira que se optou por ndo analisar em maiores detalhes os dados da classificagéo
XYZ, neste momento, sendo, no entanto, interessante observar os critérios utilizados na

classificagdo, os quais estdo demonstrados no Quadro 2.
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Y4 Y X
Materiais essenciais para a | Materiais necessarios a prestacdo | Materiais cuja  falta nao
continuidade da prestagdo dos | dos servigos publicos, porém: interrompe a prestacdo dos
servicos publicos. servicos  publicos, nem a
seguranca pessoal, ambiental,
patrimonial ou ndo reduzem

significativamente a qualidade
de vida no trabalho; ou

Materiais cuja falta possa
colocar em risco os funcionarios,
0 ambiente, o patrimdnio publico

Possuem facilidade de obtencao
junto a outros Orgdos para
cobertura de quebras; ou

Sdo facilmente substituidos ou
adquiridos no mercado; ou

ou a qualidade de vida no
trabalho.

- Possuem substitutos mais
eficientes classificados como Z.

Possuem  substitutos mais
eficientes classificados como Y
ouZ.

Materiais de uso eventual em
demanda extraordinéria e sujeita
a programacédo — que devem ser
adquiridos apenas quando da
decisdo pela execucdo de uma
determinada atividade
extraordindria - como a
realizacdo de eventos publicos
ndo continuos ou obras.

Sobras de materiais de servi¢os
eventuais ja executados.

Quadro 2 — Critérios para Classificacdo XYZ na Organizacao
Fonte: elaborada pelo autor.

Observa-se que o critério de alta disponibilidade no mercado, amplamente recomendado
no ambito da Administracdo empresarial para este tipo de classificacdo (WANKE, 2003;
MARTINS; ALT, 2006; FRANCISCHINI; GURGEL, 2014) ndo foi utilizado para classificar
itens nas categorias Y ou X — isto se deve porque, na prética, a alta disponibilidade no mercado
néo significa facilidade de obtenc¢éo para a Organizagdo, como sera visto nas proximas secoes.

E importante também observar a necessidade de classificar os itens de estoque,
principalmente por haver-se observado que, conforme ressaltaram os Técnicos do almoxarifado,
na organizacao, ha casos em que itens com maior necessidade de uso, ainda que possuam baixo
valor, deixam de ser adquiridos em favor da compra de itens de maior valor, mas com menor
importancia para o funcionamento da Instituig&o.

Seria recomendavel, portanto, a integracdo das unidades administrativas da instituicdo a

fim de promover uma classificacdo destes materiais, 0 que poderia ocorrer, por exemplo, através
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da utilizacdo do Método Delphi, do Painel de Consensos ou até mesmo de uma Pesquisa de

Mercado realizada em ambito interno.

4.2 — O Planejamento de Materiais na Instituigéo

4.2.1 — Quem Planeja na Organizacéo

Observou-se que o planejamento de materiais na Organizagdo ocorre de maneira
descentralizada — sendo executado por diversas unidades administrativas, o que tornou inviavel
observar todos os parametros de planejamento utilizados, bem assim se mostrou um fator que
tende a ocasionar problemas graves no que tange a administracdo de compras e ao controle de
estoques.

Apenas aqueles materiais considerados de uso geral — notadamente os materiais de
expediente, os materiais de limpeza e aqueles necessarios aos servicos de copa na organizagao;
bem assim alguns materiais elétricos de uso continuo e maior criticidade — sdo planejados
especificamente pelo setor de almoxarifado — 0s demais materiais séo, em geral, planejados e
solicitados para compra por outros setores, e muitas vezes comprados sem sequer consultar-se a
existéncia de materiais idénticos ou sucedaneos nos estoques da Instituicdo ou da disponibilidade
em estoque para transferéncia por parte de outras instituicdes publicas - conforme informacdes
repassadas por todos 0s entrevistados.

O procedimento como ocorre na Organizagdo mostra-se inadequado inclusive do ponto

de vista normativo, pois, como determina a Portaria SEPLAN n° 39/2011:

Art. 22 O pedido de compras de material para reposicéo do estoque ou para atendimento
as demandas especificas é de responsabilidade do setor de almoxarifado ao setor de
compras.

Art. 23 O pedido de compras devera ser processado apos verificagcdo da inexisténcia, no
setor de almoxarifado, do material solicitado ou de similar, ou sucedaneo que possa
atender as necessidades do 6rgdo (BRASIL, 2011).

Ressaltando-se que idéntica disposi¢do, no que tange a verificagcdo de estoques, consta
também no normativo federal quanto ao tema, especificamente no item 2.4 da Instrucdo
Normativa n°® 205/1988 (BRASIL, 1988a).
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Conforme informou a titular do setor de compras na institui¢do, ja foram feitas diversas
tentativas, por meio de reunides e acordos, de fazer com que 0s materiais apenas fossem
solicitados para compra ap6s consulta ao almoxarifado, no entanto, ap0s estas reunides, 0s
setores continuam a requisitar materiais sem consultar os estoques, 0 que, na opinido desta
servidora e dos técnicos do almoxarifado, acaba por ocasionar compras em excesso de
determinados materiais desnecessarios em detrimento da aquisicdo de materiais mais importantes
para a Instituicdo — dadas as limitacfes orcamentarias — sendo esta uma possivel causa do excesso
de estoques de materiais com baixo giro, 0 que ocasiona altos custos de capital e de armazenagem
para a instituicéo.

A experiéncia demonstra que as compras realizadas por setores 0s quais ndo possuem a
prerrogativa legal de controlar estoques tendem a ser excessivas, pois estes setores ndo possuem
conhecimento sobre o historico real de consumo, bem assim tendem a comprar em maior
quantidade para incorrer em menores riscos de falta, posto que também ndo possuem
conhecimento sobre 0s custos e riscos relacionados ao excesso de estoques.

Conforme Martins e Alt (2006), 0 excesso de estogques nas organizacdes podem ser
criados por estas areas, posto que seus pedidos de materiais podem conter erros na estimacao do
lead time e do estoque de seguranca, entre outros fatores.

De maneira que este planejamento descentralizado parece ser a principal explicacdo para
o fato de haver alta quantidade de materiais em estoque com tempo médio em estoque superior a
9,5 anos — havendo registro, no ano de 2014, por exemplo, de materiais adquiridos por setores
operacionais em quantitativo superior ao consumo anual em até 30 vezes.

Embora estes materiais possam ser cedidos a outros Orgdos da Administracio que deles
também necessitem — por meio de permutas (BRASIL, 1993) ou cessdo de materiais 0ciosos ou
obsoletos (BRASIL, 2011) — cumprindo assim uma funcéo benéfica no ambito da Administracéo
em geral — é preciso observar que estas formas de distribuicdo dificultam sobremaneira a gestéo
dos estoques — sendo também contrarias ao Principio da Anualidade do Orgamento,
possivelmente prejudicando também o planejamento e a disponibilidade financeira e
orcamentaria na Instituicdo — pois distorcem as informacdes sobre 0s investimentos necessarios
ao Orgao.

Aparentemente 0s gestores da entidade tem negligenciado o fato — pois, como pode ser

visto no fluxograma de compras da entidade (Apéndice 1) — as aquisi¢des s6 ocorrem apos
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analise e deferimento por parte do setor de compras e do Ordenador de Despesas® — e, portanto,
para que os materiais deixassem de ser adquirido sem prévia manifestacdo do setor de
almoxarifado, bastaria que uma destas entidades indeferisse os pedidos de compras sem
cumprimento deste requisito.

Quanto aos servigos de compras internos na Organizagdo — notadamente no que tange ao
planejamento de materiais — observa-se que seria recomendavel modificar sua forma de
organizacdo descentralizada — pois ha indicios também de que muitos beneficios da
descentralizacdo, tal qual observados no Quadro 1 (pagina 61), ndo sdo alcancados pela
Organizacéo.

Pois os procedimentos descentralizados, tal qual ocorrem na Instituicdo, ndo ocasionam
um maior ajuste dos suprimentos a demanda, nem assim permitem a celeridade na aquisicdo para
compras imprevisiveis, urgentes ou para um melhor ajuste da demanda a producdo — notadamente
aqueles de uso especifico de cada setor, posto que para estes itens em geral ndo ha registro de
precos — 0s quais tornam mais céleres as aquisi¢des, conforme serd abordado em outra secéo.

A parte esta impossibilidade de observar os critérios e metodologias de planejamento
utilizados na Organizacdo como um todo — sera analisado na préxima secdo o Planejamento de
Estoques como ocorre no ambito do setor de almoxarifado — setor este que, como visto,
atualmente possui a prerrogativa institucional/legal para a execucdo da atividade (BRASIL,
2011), em que pese ndo seja inserido no processo em alguns casos, como observado.

4.2.2 — O Planejamento de Materiais no Setor de Almoxarifado

4.2.2.1 — O Método de Planejamento de Materiais — Ponto de Pedido

No ambito do Governo do Distrito Federal, de maneira diversa da Administragdo

Federal, ndo ha a determinacdo de uma técnica especifica de planejamento de materiais, sendo

este descrito, na Norma local, de maneira genérica, in verbis:

5 0 Ordenador de Despesas é a autoridade investida da competéncia para autorizar despesas nas Instituicdes Ptblicas
— em geral, corresponde ao Subsecretario ou Diretor de Administragdo Geral, que exerce a funcdo por delegagdo de
competéncia emanada de Secretario de Estado ou Presidente de Fundagdo, Autarquia ou Empresa Publica [Fonte:
elaborado pelo pesquisador].
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Art. 20 Planejamento de consumo é a estimativa de quantitativo e custo de material de
consumo e permanente, para fins de previsdo orcamentaria, controle do estoque e
geracdo de informacGes para aquisicao.

Art. 21 A previsdo de gastos de material de consumo deve considerar as metas
estabelecidas para o periodo, o limite orcamentario, estatistica de consumo e
caracteristicas das unidades administrativas (quantitativo de pessoal, atribuices etc.).

Neste ponto, cabe a constatacdo de que nédo sdo repassadas quaisquer informacoes
quanto ao limite orcamentario ao setor de almoxarifado — o que, conforme os técnicos do setor,
corresponde a uma das principais dificuldades com relacdo a efetividade do planejamento, pois a
informacao orcamentaria apenas é repassada ap6s cumprido todo o planejamento das aquisi¢cdes —
que possui considerdvel complexidade no ambito da Instituicdo — e esta falta de informacGes
prévias frequentemente ocasiona a necessidade de se refazer todo o trabalho para adequacdo aos
limites orcamentarios.

A parte a esta observacao prévia, constata-se que, embora haja uma descricdo na Norma
local sobre como a aquisicdo de materiais deva ser planejada, esta descri¢do € genérica, aplicavel
a quaisquer das técnicas de planejamento vistas no referencial teérico.

Frente ao siléncio da norma local, e buscando-se ndo fugir ao Principio da Legalidade na
Administracdo Publica (BRASIL, 1988b), opta-se no almoxarifado do Orgdo pela adocdo do
procedimento determinado pela norma federal, o qual corresponde a técnica do ponto de
reposicdo, no entanto, com caracteristicas também de reposicdo periodica, conforme item 7.7,
alineas “d” e “€”, e Anexo I da Instrucdo Normativa SEDAP/PR n° 205/88 (BRASIL, 1988a).

Observa-se também que o procedimento de Intervalo de Aquisicdo elencado pela IN
205/85 diverge daquele descrito por Rosa (2011), pois o0 estoque de seguranca € calculado pela
multiplicacdo entre o fator de seguranca, o tempo de reposi¢cdo e a demanda mensal — e nao
simplesmente da multiplicacdo do fator de seguranca pela demanda.

Na Instituicdo, para o célculo do Ponto de Pedido, o estoque de seguranga é calculado na
forma da IN 205/88 — no entanto, com fatores arbitrados entre 0,1 e 0,5, quando a instrucéo
normativa recomenda fatores entre 0,25 e 0,5, ou sem estoque de seguranga — sendo que o ponto
de pedido é monitorado com periodicidade mensal para os itens considerados mais criticos para a
Organizacéo.

Para os itens considerados de menor criticidade — aqueles com caracteristicas das classes

Y ou Z — o planejamento de estoques ocorre também por ponto de pedido, no entanto, com o
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ponto de pedido sendo averiguado semestralmente — buscando-se uma economia em escala, por
meio da economia processual.

Para estes itens, em geral o Tempo de Reposicdo (TR) é somado a 6 (seis) meses, de
maneira que sdo adquiridos, em um mesmo processo, todos 0s materiais 0s quais atingirdo ponto
de pedido no semestre analisado — subtraindo-se, do lote de compras, o consumo médio mensal
multiplicado pela quantidade de meses que excede o ponto de pedido — de maneira que o lote de
compras somado ao estoque atual da organizacdo corresponderd ao consumo estimado para o
periodo — em geral de 12 (doze) meses — somado ao estoque de seguranca.

Ou seja, para estes materiais, o célculo da demanda corresponde a associa¢do entre o
ponto de pedido e a reposicdo periddica, adicionando-se ao ponto de pedido o componente da
periodicidade mensal do calculo, de maneira que:

PP=D X (TR+6)+ES

No entanto, ndo corresponde especificamente a reposicdo periodica, pois o Estoque
Maximo permanece sendo a demanda para 0 consumo anual somada ao estoque de seguranca,
haja vista que é subtraido do célculo do lote de compras o quantitativo resultante do aumento
deliberado no tempo de reposicéo.

No entanto, em relacdo ao célculo do lote de compras — ou seja, a previsdo da demanda —
na instituicdo — primeiro se faz necessario compreender o comportamento do tempo de reposi¢cdo

envolvido.

4.2.2.2 — O Fator Tempo de Repoiscéo/Lead Time na Organizagao

Conforme se pdde observar, o fator mais critico para a efetividade do planejamento de
materiais no setor de estoques foi a imprevisibilidade do tempo de reposicdo, o qual se
apresentou excessivamente alto e varidvel, associada a um alto nivel de ocorréncia de licitacdes
desertas ou fracassadas.

Ocorre que as aquisicbes de materiais no ambito da Instituicdo, se processam
principalmente por trés formas (cujos subprocessos foram mapeados conforme o fluxograma

constante no Apéndice 1):
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e Pedido de Aquisicdo de Materiais — PAM,;
e Solicitacdo de Compras — SC;

e Dispensa de Licitagéo.

As aquisicOes por pedido de aquisi¢cdo de materiais nada mais sdo do que as aquisices
por licitagho — a qual ocorre, na prética, para materiais de consumo, exclusivamente na
modalidade Pregdo Eletrénico — embora esta modalidade apenas seja obrigatdria nos casos de
aquisicdo com recursos oriundos de repasses voluntarios da Unido por forca do Decreto Federal
de n° 5.504, de 05 de agosto de 2005.

Os Pregdes Eletronicos séo realizados por um Orgéo do Governo no qual se centraliza
os procedimento de licitacdo e, consequentemente, registro de pregos — Orgéo este que doravante
denominaremos Orgao Centralizador de Compras, ou simplesmente Orgéo Centralizador.

Ja as aquisicGes por meio de Solicitacdo de Compras correspondem as aquisicdes por
meio de Atas de Registro de Precos®. E as aquisicdes por dispensa de licitacdo, como o préprio
nome diz, sdo aquelas em que a Lei dispensa o procedimento licitatério — embora sejam
realizados todos os tramites da fase interna da licitacdo, e alguns procedimentos similares a fase
externa — no entanto, ndo havendo necessidade de elaboracdo e publicacdo de Edital, bem como
de realizacdo do certame propriamente dito, com seus diversos prazos legais a serem observados.

Do ponto de vista do planejamento de materiais, observa-se que estes trés procedimentos
possuem uma diferenca muito clara entre si: o tempo de reposicao.

Através de uma planilha de controle de processos de aquisi¢do, existente no setor de
almoxarifado do Orgdo, a qual registra o tempo levado entre a assinatura do Termo de Referéncia
ou memorando de aquisicao (instrumentos que correspondem ao pedido de aquisicdo, conforme a

dinamica da Organizacéo) e a entrega da Nota de Empenho’ ao setor, foi possivel observar que os

® As Atas de Registro de Precos constituem o instrumento do Registro de Precos definido pelo art. 15 da Lei 8.666,
de 21 de junho de 1993, através do qual a administracdo, por meio de Concorréncia ou Pregdo (BRASIL, 2002),
registra precos de fornecedores para aquisi¢cfes no periodo de até 12 meses, ndo sendo necesséario novo procedimento
do tipo licitagdo para que ocorra a compra, quando do surgimento da demanda, mas apenas uma Solicitacdo de
Compra, devidamente autorizada pela prépria Administracdo (Fonte: Texto Elaborado pelo Pesquisador).

" As Notas de Empenho s&o, em geral, os instrumentos contratuais nos casos de produtos para entrega imediata,
assim entendidos aqueles com prazo de entrega de até 30 (trinta), e de cujo fornecimento ndo resulte obrigagdes
futuras (BRASIL, 1993) — elas funcionam como uma ordem de entrega ou pedido de fornecimento, que é repassada
pelo Orgéo aos fornecedores apos a conclusdo do processo licitatorio e a autorizacdo da despesa (Fonte: elaborado
pelo autor).
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tempos de processamento de aquisi¢do registrados nos exercicios de 2012, 2013 e 2014 ocorrem
conforme a tabela 4, a seguir:

TEMPO DOS MEDIO PROCESSOS DE AQUISICAO

Tipo de Aquisicao Tempo Médio do Pedido Desvio Padrao
ao Empenho
PAM (Pregao) 223,04 dias 89,82 dias
SC (Registro de Precos) 27,92 dias 16,67 dias
Dispensa de Licita¢éo 29,42 dias 9,46 dias

Tabela 4 — Tempo Médio dos Processos de Aquisicao
Fonte: elaborada pelo pesquisador.

Constatando-se, portanto, que os tempos de reposicdo tendem a ser excessivamente
elevados para a Instituicdo, notadamente nos casos de aquisi¢cdes por meio de Licitacdo/Pregao
Eletrénico. Ressaltando-se que, sendo o tempo de reposicdo contado desde o pedido até o efetivo
fornecimento — necessario se faz somar aos tempos observados 0s prazos de entrega, que
costumam variar de 10 a 30 dias — conforme sdo determinados pelos termos de referéncia e
editais de licitagéo.

Assim também, observa-se que devem ser considerados, ainda, 0s atrasos nas entregas,
tendo ocorrido aproximadamente 16,5% de atrasos em relacdo ao total de entregas em 2014,
conforme controle préprio do setor de almoxarifado®.

E observa-se, também, que hd um alto desvio padrdo observado nos tempos de
processamento das aquisicdes - correspondente a 41% do tempo médio no caso das licitacbes — 0
que indica que este tempo de reposicao sofre grande variagéo.

Na opinido da Gerente de Compras e o Diretor de Logistica da Instituicdo, o elevado
tempo de reposi¢do para os processos de compra ocorrem principalmente em decorréncia de
atrasos em analises processuais por parte do Orgéo Centralizador de Compras, o qual, conforme
relatam os profissionais, ndo possui a estrutura adequada para o atendimento das demandas,
notadamente no que tange a falta de servidores para realizar a analise destes processos.

Para averiguar esta possibilidade, foi realizada consulta no Sistema de Controle de
Processos do Governo do Distrito Federal (SICOP), a fim de averiguar o tempo médio em que 0s
processos de aquisicdo permanecem no Orgdo Centralizador de Compras, averiguando-se 0s
resultados conforme a tabela 5:

8 Em planilha especifica, foram registradas 135 entregas, das quais 111 ocorreram dentro do prazo, 22 com atrasos e
2 foram canceladas por descumprimento contratual por parte do fornecedor.
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Comparativo entre os Tempos de processamento interno e externo das licitacdes”

L Tempo I\{Ied_m de Desvio Tempo Médio Proporcional
Localizagéo Permanéncia do x
Padréo ao Tempo Total
Processo
No Orgdo . 54,86 dias 0
Centralizador 133,04 dias (41%) 61%
Na Instituicao : 60,63 dias 0
Pesquisada 83,66 dias (72%) 39%

Tabela 5 — Comparativo dos tempos de processamento interno e externo das aquisi¢oes
Fonte: Elaborada pelo pesquisador.

Os resultados da analise dos tempos processuais mostraram, efetivamente, que a maior
parte do tempo de processamento das aquisicbes (61%) ocorre no Orgdo Centralizador de
Compras, com um desvio padrao elevado em torno desta média (de aproximadamente 54 dias, ou
41% do tempo médio em que o pedido de reposicao é processado pelo Centralizador).

No entanto, os dados mostraram também que os tempos de processamento do pedido
internos ao Orgdo sdo também elevados — em média, de 84 dias no periodo. E, neste caso,
havendo um desvio padrdo muito elevado, de aproximadamente 60 dias, ou 72% do tempo médio
em que o pedido de reposicao € processado internamente a instituicao.

No que tange ao processamento externo, para o Diretor de Logistica, o tempo de
aquisicdo possui uma variabilidade muito grande em decorréncia da ndo padronizacdo de critérios
de analise por parte do Orgéo Centralizador de Compras.

Conforme o Diretor, processos instruidos de forma idéntica podem levar trés meses para
serem adquiridos ou mais de um ano, a depender do servidor que o analisard no Orgéo
Centralizador de Compras — o que foi corroborado pela Gerente de Compras — segundo a qual,
jocosamente, alguns servidores do Orgdo Centralizador “confundem critério com dificuldade” —
sendo comum que 0s processos sejam indeferidos para envio de novo termo de referéncia com
correcBes desnecessarias, como a troca de determinadas palavras por sinénimos - exemplo este

citado tanto pelo Diretor como pela Gerente.

% Observou-se uma divergéncia de aproximadamente 3% entre o tempo total de processamento registrado no SICOP
e o tempo total registrado em planilha do setor de almoxarifado — de maneira que o tempo médio total de
processamento no SICOP foi de 216,7 dias, frente a 223,04 dias registrados em planilha. O que provavelmente se
deve ao fato de que, em alguns casos, os processos sdo tramitados em um dia no SICOP, mas apenas entregues
efetivamente ao setor de destino em data posterior.
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No que tange ao processamento interno, os Técnicos do setor de almoxarifado e o
Diretor de Logistica observaram que, em muitos casos, hd grande demora por questdes
orcamentarias — mais explicitamente, pela falta de orcamento — o que faz com que muitos
processos fiquem “parados” aguardando limites or¢amentarios para empenho, ou, em momento
anterior a licitacdo, aguardando modificacdes nas previsdes orcamentarias, ou mesmo reducdes
de quantitativos ou retirada de itens nos termos de referéncia, a fim de adequarem-se as
aquisicdes ao orcamento.

Assim também, a Gerente de Compras ressaltou que, em muitos casos, precisa realizar
devolucbes sucessivas dos processos aos setores requisitantes, a fim de procederem-se
adequacdes técnicas nos termos de referéncia — no entanto, ndo houve registro, no setor de
almoxarifado, de devolucdo de termos de referéncia para corre¢bes — possivelmente porque o
setor possui maior experiéncia que os demais em relacdo a este aspecto.

Tanto para o Diretor de Logistica quanto para a Gerente de Compras, a solucdo para
reduzir-se o tempo externo de processamento das compras seria realizar as licitagdes em ambito
interno a Organizacdo — conforme estes profissionais, ja existe uma estrutura suficiente em
ambito interno a Instituicdo para que ela possa realizar a fase externa de licitacbes — 0 que ja
ocorre para 0 caso das aquisicdes de obras — e, portanto, investir para que o Orgéo realizasse suas
préprias aquisicBes seria mais eficiente que investir na estrutura centralizada.

No entanto, para os Técnicos do almoxarifado, a estrutura centralizada é importante,
notadamente no que tange ao registro de precos — pois torna as contratacdes mais atrativas para
os fornecedores, e reduz o preco praticado. Para estes servidores, falta uma maior integracdo
entre todos os atores que participam do processo de compras, de maneira que um trabalho
integrado entre estes atores permitiria superar as falhas ocorrentes no processo.

Destarte as falhas observadas no processo, foi constatado que ha casos em que o tempo
de reposicdo reduz-se significativamente, para periodos inferiores a 5 (cinco) dias: sdo 0s casos

em que as aquisi¢des sao realizadas por meio de contratos de fornecimento parcelado.
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4.2.2.3 — Os Contratos de Fornecimento Parcelado

Os contratos de fornecimento parcelado séo a quarta, e ultima, forma de aquisi¢do no
ambito da Instituicdo — os quais, no entanto, apenas foram utilizados para a aquisicdo de dois
itens de estoque no exercicio de 2014.

Ocorre que é facultado a Administracdo emitir empenhos nas modalidades Ordinério,
Global e Estimativo (BRASIL, 1964). Sendo que os empenhos na modalidade Ordinario sdo
aqueles em que o fornecimento ocorrera em uma Unica parcela, e os empenhos nas modalidades
Global e Estimativo sdo aqueles em que o fornecimento ocorrera de forma parcelada, no decorrer
de um exercicio financeiro — haja vista que, regra geral, 0os contratos administrativos terdo
vigéncia limitada ao encerramento do exercicio financeiro (BRASIL, 1993), o qual, no Brasil,
corresponde ao ano civil.

Os empenhos na modalidade global sdo aqueles em que se conhecesse a quantidade a ser
adquirida, porém esta quantidade devera ser fornecida em fracGes do total, até que se adquira
todo o quantitativo, e os empenhos na modalidade estimativo sdo aqueles para 0s casos nos quais
ndo € possivel determinar o quantitativo total a ser consumido durante a vigéncia do contrato
(BRASIL, 1964).

Fato é que esta forma de aquisicdo resulta da realizacdo prévia de uma das trés
modalidades de aquisicdo anteriormente abordadas — no entanto, a quantidade adjudicada ao
fornecedor apenas sera adquirida mediante pedidos de fornecimento por parte da Instituicdo —
sendo possivel, na pratica, a realizacdo do certame em um exercicio e a formaliza¢do do contrato
no exercicio subsequente.

No ambito da Instituicdo pesquisada foram emitidos, no exercicio de 2014, dois
empenhos na modalidade global — de maneira que, para dois dos materiais em estoque, a
aquisicdo ocorreu, durante parte do exercicio, por simples pedidos de fornecimento.

O prazo de entrega para ambos os materiais, conforme Edital e Termo de Referéncia, foi
de 5 (cinco) dias Uteis, contados do pedido de fornecimento — tendo-se registrado no setor de
almoxarifado que ndo houve nenhum atraso nas entregas. Ou seja, na préatica, os Contratos de
Fornecimento reduzem o Lead Time do Planejamento de Estoques para um tempo inferior a cinco

dias.
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Questionados sobre a possibilidade de aquisi¢do por meio de contratos de fornecimento
de outros itens de estoque, todos os entrevistados disseram acreditar ser possivel a aquisi¢do, e,
para o Diretor de Logistica e um dos Técnicos do almoxarifado, a contratacdo por meio de
empenho global ou estimativo seria ideal, na impossibilidade de um suprimento de fundos.

Para o Diretor de Logistica e os Técnicos do almoxarifado, a principal dificuldade para a
realizacdo deste tipo de aquisicdo seria encontrar uma maneira de torna-la atrativa, ou mesmo
viavel, para os fornecedores — pois, conforme ressaltou o Diretor, alguns materiais séo
necessarios em quantidades muito pequenas e, em muitos casos, 0s custos de fornecimento
seriam superiores aos lucros auferidos com a venda. Assim também, conforme ressaltou um dos
técnicos, o contrato manteria precos fixos no decorrer do ano, e 0s aumentos de precos no
mercado poderiam tornar o fornecimento inviavel.

Questionado sobre a possibilidade de solucdo do problema, o Diretor mencionou a
possibilidade de estabelecimento de lotes minimos de fornecimento, os quais viabilizassem a
entrega, e um dos Técnicos do almoxarifado alegou que os precos deveriam ser cotados pelos
fornecedores ja com a previsao de que haveria aumento de precos no mercado.

Neste ponto, é preciso observar que, embora seja possivel a revisdo de precos
contratuais, por repactuacdo (BRASIL, 1993) — esta possiblidade ndo se aplica ao caso do
fornecimento de materiais, pois o interregno minimo para a repactuacdo é o de 12 meses de
contrato (BRASIL, 2008).

Para além das possibilidades elencadas, outra maneira vislumbrada de viabilizar a
contratacdo de itens cujo lote de compras teria baixo valor para os fornecedores, seria prever a
possibilidade de entrega em entrepostos comerciais localizados a uma distancia razoavel da
Instituicdo — por exemplo, na mesma regido administrativa — quando os pedidos correspondessem
a um lote inferior a x unidades determinadas em Edital. De maneira a ndo transferirem-se custos
elevados para a Instituigéo, viabilizando, ao mesmo tempo, a contratagdo para fornecedores que

tenham, ou desejem possuir, pontos de entrega nas localidades discriminadas.

4.2.2.4 — A Relacéo Entre os Contratos de Fornecimento e 0os Registros de Precos
Com base na observagéo direta, nas Normas sobre contratos e licitagcdes, e nos dados
coletados, se faz necessario observar que os Contratos de Fornecimento possuem algumas

desvantagens com relacdo aos registros de precos, pois estes:
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o Possuem durabilidade de até doze meses, independentemente da data em
que hajam sido publicados — enquanto os contratos de fornecimento, quando nao
celebrados em decorréncia de um prévio registro de precos, possuem sua
vigéncia restrita ao exercicio financeiro (BRASIL, 1993), ou seja, devem ser
cancelados em 31 de dezembro de cada ano;

o Permitem uma reducdo do Lead Time sem comprometer o orgamento —
pois, até que seja efetuada a solicitacdo de compras, ndo haverd empenho de
despesa;

o S30, em geral, realizados para o consumo de diversos Orgéos de governo, o
que amplia os quantitativos adquiridos, tornando o certame mais atrativo para 0s
fornecedores — reduzindo-se os casos de licitagdo deserta, bem como permitindo

uma reducéo de precos e dos casos de licitacdo fracassada.

Para solucionar o problema do comprometimento de orcamentos no caso dos contratos
de fornecimento, uma alternativa seria empenhar apenas uma parte dos valores, refor¢cando estes
empenhos a medida que seu saldo fosse sendo utilizado — 0 que pode nédo ser viavel no caso do
empenho Global, pois a norma veda o reforco para este tipo de empenho (BRASIL, 2010).

Destarte, para itens de alta criticidade e consumo instavel, o Lead Time das solicitacfes
de compras no ambito dos registros de precos pode representar altos custos de falta para a
Instituicdo.

Ademais, os registros de preco, em regra, sdo formados por iniciativa do Orgio
Centralizador, o qual determina quais itens fardo parte das Atas a serem formadas, sem consulta
prévia aos Orgdos de Governo — o que ocasiona o fato de que muitos itens de consumo normal na
Instituicdo ndo sdo adquiridos por meio do Sistema de Registro de Precos.

Estas observacdes sugerem que a forma mais vantajosa de aquisicdo por parte da
Administracéo, seria a Ata de Registro de Pregos, associada a um contrato de fornecimento nos
casos de itens de alta criticidade e demanda varidvel. Contrato este que, realizado por meio de
registro de precos, poderia ser facilmente firmado semestralmente, ou mesmo em periodos
menores, nos casos em que se deva reduzir os custos de oportunidade do capital decorrentes do

empenho da despesa.
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Por fim, necessério se faz observar que hd uma forma de aquisicéo prevista em Lei para
0S €asos em que ndo se possa esperar 0 interregno dos procedimentos normais de compra —
correspondendo aos chamados suprimentos de fundos — os quais, no entanto, ndo séo utilizados

pela Instituicdo, o que merece atencao especial no ambito da presente pesquisa.

4.2.2.5 — Os Suprimentos de Fundos — uma alternativa ndo explorada

Regulamentado, no @mbito do Governo do Distrito Federal, precipuamente pelos
Decretos de n°® 32.598/2010 e 13.771/1992 (BRASIL, 1992; BRASIL, 2010), os suprimentos de
fundos correspondem a numerarios entregues a determinados servidores para a realizacdo de
despesas, quando, comprovadamente, as circunstancias ndo permitirem o processamento normal
ou 0 pagamento da despesa ndo possa ser efetuado pela via bancéaria (BRASIL, 1992).

Nos termos dos incisos do Art. 4° do Decreto 13.771/1992, o suprimento de fundos

apenas podera ser concedido para atender as seguintes despesas:

| - middas, de pronto pagamento, entendidas como tais as que devem ser efetuadas para
atender as necessidades inadiaveis do servico, inclusive aquisicdo de material de
consumo, ainda que exista dotagdo especifica e desde que ndo exceda, em cada espécie
de despesa, a 30X da UNIDADE PADRAO DO DISTRITO FEDERAL - UPDF
vigente;

Il - com viagens de servidores, entendidas como tais as despesas referentes a
combustivel e lubrificante, pecas e acessdrios para veiculos, pedagios, taxi e transporte
de bagagem; publicos.;

I11 - com aquisicdo de material e objetos em leilGes

IV - de custas e diligéncias;

V - de carater secreto ou reservado;

VI - de urgéncia, emergéncia ou em situagdes extraordinarias, que possam causar
prejuizos ao erério ou prejudicar o funcionamento do servigo publico;

VII - com pagamento de prémio instituido pelo Governo;

VIII - com as que, obrigatoriamente, devam ser realizadas fora do Distrito Federal
(BRASIL, 1992).

Observando-se que a Unidade Padrdo do Distrito Federa foi extinta, convertida ao valor
de R$ 97,63, nos termos da Lei n® 1.118, de 21 de junho de 1996 (BRASIL, 1996).

Questionados sobre a existéncia de suprimento de fundos na Organizacgdo, todos 0s
entrevistados responderam que ndo havia conhecimento de suprimento de fundos no Orgo,

embora seja considerado essencial para a aquisi¢ao de determinados itens de consumo.
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Em seguida questionados sobre os motivos da inexisténcia de suprimento de fundos, os
Técnicos do almoxarifado informaram nao ter conhecimento das causas. Ja o Diretor de Logistica
informou que havia sido requisitado suprimento de fundos para os materiais de manutencéo
criticos ao setor de servigos gerais — no entanto — conforme era de seu conhecimento, a Secretaria
de Fazenda néo havia autorizado o empenho da despesa.

J& a Gerente de Compras informou que o motivo era o temor, por parte dos Ordenadores
de Despesas, em relacdo a complexa prestacdo de contas para as despesas realizadas nesta
modalidade — sendo de seu conhecimento que o Ordenador de Despesas anterior aquele em
exercicio no Orgdo havia negado a concessdo de suprimento de fundos a servidores com base
nestes motivos.

Necessario se faz observar que a competéncia para a concessao de suprimento de fundos
é do Ordenador de Despesas do Orgdo, sendo necessaria autorizacdo do Governador, em alguns
casos, quando da concessdo de suprimentos de fundos acima do valor de 15 vezes o valor atual da
UPDF, e em todos os casos quando o valor for superior a 25 vezes a UPDF (BRASIL, 1992) —
ndo havendo, na Norma que o rege, qualquer disposicdo em relacdo a autorizacdes por parte de
qualquer outro Orgéo ou Autoridade especificos de Governo.

Observa-se também que, nos termos do Inciso VI do Art. 4° do Decreto
supramencionado, o suprimento de fundos poderia ser utilizado, por exemplo, para a cobertura de
despesas urgentes, tal qual € o caso de determinadas despesas eventualmente necessarias com
alguns materiais para manutencdo predial, de veiculos ou equipamentos — que possuem
comportamento analogo ao das pecas de reposicdo — sendo alguns de dificil previsibilidade,
baixissimo giro e altamente criticos para as Organizacoes.

Afinal, por exemplo, uma organizagéo inteira podera deixar de funcionar por falta de
uma peca elétrica ou hidraulica necessaria & manutencdo corretiva, e, para planejar com
antecedéncia a aquisicdo deste tipo de material, seria preciso adquirir todos 0s componentes que
fazem parte da estrutura fisica dos imoveis, veiculos e equipamentos da Organizagdo — 0 que néo
foi possivel averiguar, no a@mbito da presente pesquisa, se € exequivel para a Instituicdo

pesquisada.
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4.2.2.6 — Os Métodos de Previsdo de Demanda e o Lote de Compras

Na elaboracdo dos termos de referéncia e dos planos de suprimentos™ respondidos pelo
setor de almoxarifado no exercicio de 2014, constata-se a utilizacdo dos seguintes métodos de
previsdo de demanda:

e Método da Média Movel

e Método da Média Movel Ponderada
 Método do Ultimo Periodo

e Método da Opinido da Forcga de Vendas

e Métodos Qualitativos Préprios

O Lote de Compras, com poucas excecOes — foi determinado pela aplicagdo de um
destes métodos de previsdo projetado para o periodo anual — ou seja, multiplicando-se a previséo
de consumo mensal por 12.

Na maior parte dos casos a previsdo foi por média mével, considerando-se a média de
consumo dos 12 meses anteriores — conforme recomenda a Norma Federal (BRASIL, 1988a),
tendo-se também utilizado periodos de 24, 4 ou 3 meses de consumo para calculo do consumo
médio mensal — sendo que, em alguns casos em que a média foi calculada com base nos Gltimos
12 meses, denominou-se o célculo de método do ultimo periodo, pois os resultados séo
absolutamente iguais para os dois métodos neste caso.

A escolha do periodo de 24 meses em geral se deu quando houve a percepcao de que 0s
estoques haviam decrescido abaixo do ponto de pedido no periodo analisado — 0 que resulta em
uma maior racionalizacdo dos materiais, e, portanto, for¢ca o consumo para baixo nos meses mais
recentes. E a escolha de periodos de 4 ou 3 meses se deu quando houve quebra de estoques para
materiais de uso continuo — de maneira que a demanda mensal seria melhor representada pela
média de um numero limitado de meses em que o estoque esteve disponivel para o atendimento
normal das requisicdes.

O método da média movel ponderada foi utilizado para o calculo de alguns materiais no

inicio do exercicio de 2014 — pois era presumivel que havia aumento no consumo de alguns itens

19°Os planos de suprimentos (PLS) sdo instrumentos para a formacdo de atas de registro de precos — consistem em
um formulario no qual cada Orgdo responde o quanto precisa de reserva de materiais que serdo licitados, por
iniciativa da propria SULIC, para formacdo de Atas de Registro de Prego.
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devido a contratagdo recente de novos servidores — e, portanto, 0 aumento ocorrido nos ultimos
meses provavelmente representaria uma tendéncia.

Houve também a utilizacdo da média movel considerando-se demandas médias anuais
de consumo — considerando-se periodos de dois a cinco anos — neste caso para o calculo da
estimativa para materiais de baixa demanda — especificamente alguns itens elétricos e de
manutencdo predial, os quais foram considerados criticos para a Organizagdo, porém possuiam
demanda inferior a 10 unidades ao ano.

O método da opinido da forca de vendas foi utilizado para estimar-se a demanda por
materiais novos — solicitados por usuarios do servi¢co de almoxarifado, mas para 0s quais ndo
havia historico de consumo.

Tendo ocorrido também a aplicacdo de métodos qualitativos proprios, por associacdo da
demanda a caracteristicas da Organizacao; especificamente, foram calculadas algumas demandas
dependentes através do histérico de consumo da demanda independente, e alguns materiais foram
calculados com base na quantidade de setores, salas e servidores na Organizacdo, notadamente
nos casos em que havia indicios de que a média de consumo estava superior as reais necessidades
do Orgao.

Na prética, portanto, observou-se que o parametro determinado pelo item 7.7, alinea
“a”, da IN 205/88 — que fixa a média movel simples (BRASIL, 1988a) para o calculo do consumo
médio mensal, mostra-se inadequado em muitos casos concretos; apresentando-se como
necessario que o gestor de estoques se utilize de outras formas de determinacdo do consumo

médio mensal ou anual.

4.2.7 - LEC, Fator Tempo de Reposic¢ao e a Falta de Informacgdes sobre Custos

Para o célculo do lote econémico de compras na Instituicdo, seria necessario um sistema
adequado de custeio que permitisse o calculo do custo unitario de armazenagem, dos custos de
pedido e também de oportunidade do capital — sistema este que ndo existe no ambito do Sistema
Integrado de Administracdo Contabil do Governo do Distrito Federal (SIAC), nem no &mbito do

Sigma.net, nem assim em ambito interno a Organizacao.
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Desta forma, os servidores preferem utilizar os pardmetros de célculo da Instrugéo
Normativa n® 205/1988, frente ao siléncio da Portaria SEPLAN n° 39/2011, e tendo intervalo de
aquisicdo - para fins de determinagdo do Lote de Compras - em geral, o periodo de 12 meses -
intervalo este que é o tradicionalmente recomendado pelo Orgdo Centralizador de Compras no
ambito dos planos de suprimentos (possivelmente tendo em vista o Principio da Anualidade), e,
portanto, ndo suscita questionamentos.

No entanto, para fins de averiguacdo da aplicabilidade do Lote Econémico de Compras
no tempo de reposicdo averiguado para processos de aquisicdo por Licitacdo, e visando
compreender sua relagdo com o custo de pedido, foram feitas as seguintes inferéncias: o custo de
carregamento foi considerado igual ao custo de capital — o qual, na falta de uma taxa de
oportunidade, levou em conta a taxa de 10%a.a. — que se aproxima da Taxa SELIC para 0 ano de
2014. Ou seja, desconsiderou-se o custo unitario de armazenagem, 0 que se espera servir também
como forma de compensacéo para a alta taxa SELIC observada atualmente.

Percebeu-se que, em um planejamento baseado no ponto de pedido, o lote de compras
deveria necessariamente, no minimo, ser superior ao consumo médio mensal (C) multiplicado
pelo tempo de reposicdo (TR); pois do contrario haveria grande probabilidade de falta de estoque
durante o processamento da aquisi¢do. Ou seja:

CxTR = LEC

Assim, considerando o tempo de reposicdo de aproximadamente 8 meses, o LEC devera
ser superior ao consumo mensal multiplicado por 8; e, considerando que o consumo médio

mensal corresponde a demanda anual dividida por 12, teremos que:

Dx8
12

< LEC

Assim, dada a equacdo do Lote Econdmico de Compras:

| 2Cpx D

LEC= catixp
N a+iX
Em que:

Cp = Custo do pedido;

D= Demanda Anual;
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Ca= Custo de armazenagem;
I= Taxa de oportunidade do capital;

P= Preco unitario do material

E dado que Ca sera igual a zero, teremos que:

Dx8 _ 12€p X D
12 N ixX P
Substituindo os valores, e realizando os calculos, percebeu-se que poderemos chegar ao
seguinte resultado:
DX P < 44,4 X Cp

Ocorre que, a multiplicacdo da demanda anual pelo preco unitario do material
corresponde ao consumo medio anual em valores para o item, ou seja, corresponde ao valor de
consumo (ou de uso) anual do material, de maneira que, para estes parametros estabelecidos, o
Lote Econdmico de Compras sé seria aplicavel nos casos em que a seguinte relacdo fosse
verdadeira:

Valor Anual de Consumo < 444 X Cp

Neste sentido, ainda que se saiba que o0s custos de armazenagem ndo devem ser
desconsiderados no célculo dos custos totais e do Lote Econdmico de Compras — o calculo aqui
realizado sugere gque, considerando-se um ambiente com poucos custos de armazenagem, e dado
o0 alto tempo de reposicdo em decorréncia do processo de licitagdo — o Lote Econdmico de
Compras ndo seria aplicavel a itens cujo valor anual de consumo fosse elevado — pois sua
aplicacdo resultaria em uma menor quantidade de itens que a necessaria para cobertura do tempo
de reposicao.

No entanto, dada a complexidade do procedimento de aquisi¢do, conforme se observa no
Apéndice 1 — pode-se supor que seu processamento representa altos custos de pedido —
principalmente no que diz respeito a méo de obra, pois s&o necessarios os trabalhos técnicos de
elaboracdo de termos de referéncia, editais de licitacdo, analises e pareceres juridicos, além dos

trabalhos realizados no certame pelo pregoeiro (nos casos de Pregéo Eletronico).



104

Neste caso, sendo provavel que a multiplicagdo do Custo de Pedido por um fator de 44,4
seja superior ao valor para a maior parte dos itens de consumo na organizacdo. Para fins de
esclarecimento, observou-se que, por exemplo, um calculo com custo de pedido equivalente a R$
700,00 ja resultaria em um valor superior ao valor de consumo médio anual para todos os itens
em estoque na Instituigao.

Cabendo observar, no entanto, que a relacdo desenvolvida levou em consideracdo a
aquisicdo de um Unico item de estogque, sendo razoavel supor que, nos casos em que houvesse
aquisicdo de varios itens em um mesmo procedimento licitatorio, o alto custo de pedido seria
reduzido para custos de pedido menores para cada item.

De maneira que a correlacdo feita entre o Lote Econdmico de Compras e o alto Tempo
de Reposicdo sugere haver possibilidade de aplicacdo da Técnica na Instituicdo — o que, para ser
confirmado, dependeria de prévia estimacdo dos custos de armazenagem e de pedido, sendo
recomendavel também estimar de forma mais precisa os custos de oportunidade do capital.

Sendo preciso dizer que a relagdo aqui buscada entre o tempo de reposicdo e o Lote
Econdmico de Compras carece de uma investigacdo bem mais acurada, sendo esta a principal
conclusdo a que se pode chegar: sdo necessarios estudos detalhados sobre os custos envolvidos na
gestdo de estoques na Instituicdo.

Embora se saiba j& haver um Sistema de Informagdo de Custos no Governo do Distrito
Federal, conforme instituido pelo Decreto 35.241, de 19 de marco de 2014, do Governo do
Distrito Federal — ndo foi possivel identificar, no ambito da presente pesquisa, se este sistema esta
apto para produzir as informacdes necessarias ao planejamento dos materiais na Instituicdo, nem
assim foi possivel identificar porque estas informacdes, caso existam, ndo sdo compartilhadas

para tomada de decisGes gerenciais.

4.2.8 — O Processamento do Planejamento de Materiais no Almoxarifado

Nesta secdo serdo abordadas principalmente as decisdes sobre como o0s materiais seréo
adquiridos, dentre as formas de aquisicdo ja relatadas, identificando-se os principais problemas
envolvidos no processo, e abordando, a0 mesmo tempo, as questdes legais envolvidas e as

possiveis solucdes identificadas.



105

4.2.8.1 — Anélise do Ponto de Pedido e Pesquisa em Registro de Precos

Com relagdo a adocgédo de cada uma das trés principais formas de aquisicdo, constatou-se,
conforme consta no Apéndice 1, que no momento de averiguagcdo do ponto de pedido ndo é
possivel saber, de antemdo, qual das formas de aquisicdo serd utilizada — pois primeiro se faz
necessario identificar os materiais a adquirir, para em seguida consultar a disponibilidade destes
materiais em Ata de Registro de Pregcos — assim, caso exista precos registrados no Sistema de
Registro de Precos, e caso na ata do sistema haja saldo reservado para a Instituigcdo, a forma de
aquisicdo sera por solicitacdo de compras.

Ocorrendo que, nas aquisic@es por solicitacdo de compras o tempo de reposicdo é muito
mais baixo que aquele averiguado na identificacdo de materiais em ponto de pedido — que
considera aquele tempo das aquisi¢cbes por Pregdo Eletronico — resultando no fato de que os
materiais os quais possuam saldo em Ata no Sistema de Registro de Precos, automaticamente
deixardo de estar em ponto de pedido.

Assim, cabe aos servidores observarem o prazo de validade do registro de precos, e
programar a compra para um dos seguintes momentos: 0 momento em que o0 material
efetivamente entrard em ponto de pedido, ou, caso seja previsto que o material entrara em ponto
de pedido apds o vencimento da ata, necessario se fara realizar a aquisicdo antes de atingido o
ponto — pois, neste caso, vencendo a validade do registro de precos, 0 estogue existente na
instituicdo ja ndo sera mais suficiente para a cobertura do tempo de reposicdo necessario para a
aquisicdo por meio de Pregdo Eletronico.

Ainda, nos casos em que ndo ha saldo para a Instituicdo na Ata de Registro de Precos,
necessario sera promover uma adesdo — para o que, € preciso solicitar uma autorizagdo de adesdo
por parte do fornecedor (BRASIL, 2013). No que se chega a um ponto critico do processo: se 0
fornecedor nédo autorizar a adesdo, ficara a Instituicdo impedida de adquirir o material — pois,
caso 0 processo seja remetido ao Orgdo Centralizador para aquisicdo por meio de Licitagdo, 0s
autos serdo devolvidos a Instituicdo, por haver Registro de Precos valido no sistema — e, ainda
que se alegue n&o haver saldo para a Instituicio, o Orgdo Centralizador alega que houve falha por

parte da Instituicdo em ndo haver reservado o saldo, ndo trazendo qualquer solucdo para o
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problema — o que n&o faz sentido do ponto de vista legal, pois, conforme o § 4° do Art. 15, da Lei
8.666/93:

§ 4° A existéncia de precos registrados ndo obriga a Administragdo a firmar as contratagdes que
deles poderdo advir, ficando-lhe facultada a utilizacdo de outros meios, respeitada a legislacéo
relativa as licitagdes, sendo assegurado ao beneficiario do registro preferéncia em igualdade de
condicfes (BRASIL, 1993).

No entanto, até a conclusdo da presente pesquisa, ndo houve conhecimento de mudancas
neste posicionamento por parte do Orgdo Centralizador de Compras — 0 que possivelmente seria
viavel por meio de parecer da Procuradoria do Distrito Federal ou do Tribunal de Contas do
Distrito Federal sobre o tema — ndo se tendo, no entanto, remetido nenhum dos casos ocorridos
para consulta a estes Orgdos até a conclusdo desta pesquisa.

Conforme o Diretor de Logistica da Instituicdo Pesquisada, na ocorréncia de
posicionamentos supostamente erréneos por parte do Orgéo Centralizador de Compras, ja foram
feitas tratativas politicas entre os dirigentes de cada entidade — no entanto, estas tentativas nao
trouxeram resultados positivos, porque os servidores do Orgdo Centralizador passaram a criar
novos obstaculos ao deferimento dos processos de compras da Instituicdo pesquisada.

Deste impedimento ao processamento do pedido, resulta o fato de que se faz necessario
aguardar o vencimento da Ata de Registro de Precos para encaminhamento de novo processo de
aquisicdo ao Centralizador - aparentemente a exce¢do dos casos em que haja um item similar,
porém catalogado com codificacdo diversa no sistema e-compras!, que possa ser adquirido: na
ocorréncia deste caso, foi observado em um dos processos de aquisi¢do que ndo houve oObice ao

procedimento licitatorio por parte do Orgdo Centralizador.

4.2.8.2 — O Pedido de Aquisi¢cdo de Materiais

N&o havendo Ata no Sistema de Registro de Pregos, 0 processo sera, portanto,

encaminhado para aquisicdo por Pedido de Aquisicdo de Material (PAM), que corresponde &

! Sistema do tipo e-commerce Governamental, no qual séo processados os procedimentos de Pregéo Eletronico e o
qual corresponde a plataforma eletronica do Sistema de Registro de Precos do Governo do Distrito Federal (Fonte:
elaborado pelo pesquisador).
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aquisicdo por procedimento de Licitagdo (Pregdo Eletrdnico) — sendo necessario, para tal,
elaborar um Termo de Referéncia, nos padroes de Norma Federal que trata de aquisicdo de
servigcos (BRASIL, 2008), e cujos parametros foram adotados no ambito do Governo do Distrito
Federal — tendo-se tornado obrigatérias as determinacGes desta Instrucdo Normativa no ambito
também das aquisicbes de materiais, inclusive nos casos de Dispensa de Licitacdo, por
determinacéo do Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2010).

O Termo de Referéncia, ou Projeto Basico, é o documento que contém o conjunto de
elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo adequado, para caracterizar o objeto
da aquisicdo (BRASIL, 1993).

No ambito do setor de almoxarifado, os servidores estdo habituados a elaboracdo de
termos de referéncia — observando-se que, ndo fosse a necessaria pesquisa de precos a ser
realizada, um termo de referéncia poderia ser elaborado rapidamente, ap6s a identificacdo da
demanda.

No entanto, na elaboracdo dos termos de referéncia, necessario se faz estimar os custos
da contratacdo, o que, nos padrdes aceitos pelo Orgdo Centralizador, pode ser realizado de duas
formas:

e Média de trés precos praticados pela Administracdo, obtida exclusivamente por
meio de precos registrados em atas de registro de preco vigentes para outros
entes da Administracdo Publica que aqueles participantes do Sistema de Registro
de Precos do Governo do Distrito Federal; ou

eObtencdo de trés propostas de fornecimento, nas quais constem os valores
unitarios, globais, o prazo de entrega, validade de 60 (sessenta) dias, que sejam
assinadas em papel timbrado com o logo do fornecedor, identificando-se o

signatario.

Ocorre que, na pratica, nem sempre se localizam trés precos validos em atas de registro
de preco, o que leva, em muitos casos, a necessidade de pesquisas de mercado — sendo esta a
dificuldade apresentada para a elaboracdo do pedido de fornecimento (Termo de Referéncia) —
pois, conforme ressaltado pelos Técnicos do setor de almoxarifado, “muitas vezes temos
dificuldade porque os fornecedores ndo tem interesse em encaminhar propostas”, e ist0 gera a

necessidade de encaminhamento de oficios, ligacGes para diversos fornecedores e visitas aos
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estabelecimentos comerciais, dentre estratégias que agregam custo e aumento de tempo para 0
processamento do pedido de fornecimento.

Aparentemente a exigéncia da pesquisa por meio de trés propostas de fornecimento
ocorre devido a uma interpretacdo dos Art. 3° e dos 83° e 6° do Art. 22 da Lei n°® 8.666/93 por
parte do Tribunal de Contas do Distrito Federal — por exemplo, no &mbito do Acérddo 170/2003-
TCDF (BRASIL, 2003) — no que parece ser uma interpretacdo equivocada da Norma, pois 0s
dispositivos legais mencionados tratam especificamente da realizacdo de certame na modalidade
convite, e ndo de pesquisa para estimativa de precos.

Neste ponto, cabe observar que também o Tribunal de Contas da Unido recomenda que
as pesquisas de preco sejam realizadas com no minimo trés propostas, no entanto, tratando
especificamente dos casos de dispensa de licitagdo — ndo havendo deste Orgdo qualquer
recomendacdo similar, em restricdo, no que tange a estimativa de precos para licitacdo, até o ano
de 2010 (TCU, 2010).

No ambito da Administracdo Publica Federal, solucionando-se estas dificuldades
praticas com relacdo a pesquisa de precos, foi emitida norma especifica sobre o tema, a qual

determina que:

Art. 2° A pesquisa de precos seré realizada mediante a utilizagdo de um dos seguintes
pardmetros: (Alterado pela Instrucdo Normativa n° 7, de 29 de agosto de 2014)

| - Portal de Compras Governamentais - www.comprasgovernamentais.gov.br;

Il - pesquisa publicada em midia especializada, sitios eletronicos especializados ou de
dominio amplo, desde que contenha a data e hora de acesso;

111 - contratagdes similares de outros entes publicos, em execucdo ou concluidos nos 180

(cento e oitenta) dias anteriores a data da pesquisa de precos; ou

IV - pesquisa com os fornecedores. (BRASIL, 2014b).

Observou-se que foi encaminhada consulta ao Orgdo Centralizador de Compras sobre a
possibilidade de aceitacdo dos novos critérios federais para a estimagdo de pre¢os no &mbito local
— no entanto, até a conclusio da presente pesquisa ndo havia ocorrido resposta por parte do Orgéo
Centralizador.

A parte esta dificuldade com pesquisas de preco, houve o relato de duas outras
dificuldades:

e A questdo or¢camentaria, como ja abordada;
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e A ocorréncia de duplicidade de procedimentos de aquisicao.

Foi relatado que a falta de limite orcamentario por vezes exige a readequagdo dos
quantitativos a adquirir, 0 que exige a realizacdo de nova pesquisa de mercado; além dos casos
em que exige altos tempos de espera por descontingenciamentos ou reforgos orgcamentarios para
empenho; e, por vezes, dos casos em que a impossibilidade de obter recursos frustra por completo
as aquisicoes.

Quanto a segunda dificuldade, muitas vezes € observado, apds o processamento
completo do pedido, que j& existe outro pedido sendo processado no ambito do Orgéo, iniciado
por outra unidade administrativa, ou um processo de formacao de Ata no Sistema de Registro de
Precos para 0 mesmo material no ambito do Orgéo Centralizador de Compras — o que anula todo
o trabalho realizado, pois, em geral, ocasionard o arquivamento do processo, pelos motivos ja
expostos.

Dadas estas dificuldades, observou-se que, para os Técnicos do setor de almoxarifado, a
principal agdo que poderia ser realizada na Instituicdo para a melhoria da Gestdo de Materiais
como um todo seria 0 compartilhamento da informagéo e o trabalho colaborativo entre todas as
unidades administrativas para o suprimento adequado dos materiais — sendo que também a
Gerente de Compras apontou o compartilhamento das informag6es como fator critico de sucesso

para o planejamento de materiais.

4.2.6.4 — A Dispensa de Licitacao

Para a Lei, ha diversas ocasides em que o procedimento de Licitacdo é dispensavel —
relacionadas com situagfes de urgéncia, emergéncia ou calamidade publica; aquisigdes
estratégicas para a seguranga nacional, contratacbes com instituicbes de interesse social, ou
simplesmente aquisi¢des de baixo valor, entre outros casos (BRASIL, 1993).

No ambito da Organizacdo pesquisada, observa-se que as aquisicdes de material de
consumo por dispensa de licitagdo ocorrem exclusivamente em razdo do baixo valor, ou seja,
quando as aquisi¢Ges possuem valor estimado abaixo de R$ 8.000,00 — vedado o fracionamento
da despesa (BRASIL, 1993) .
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A experiéncia permite observar que a vedacdo quanto ao fracionamento em geral é
interpretada como a impossibilidade de dispensar a Licitacdo quando ocorrer despesa superior ao
limite de R$ 8.000,00 para materiais com o0 mesmo subitem de despesa, em cada exercicio
financeiro — por exemplo, ndo poderia haver duas aquisicdes de R$ 7.000,00 de materiais do
subitem de despesa “materiais de expediente”, sendo que uma delas por dispensa de licitagdo —
pois o fato certamente seria interpretado pelos Orgdos de Controle como fracionamento de
despesa para fuga do procedimento de licitagéo.

No que tange ao planejamento do almoxarifado, a dispensa de licitacdo apenas é
solicitada nos casos que agregam baixo valor, urgéncia, disponibilidade de limite orcamentério e
inexisténcia de aquisi¢des no mesmo exercicio em valores que somariam mais de R$ 8.000,00
para o subitem de despesa.

O que significa dizer que a dispensa serd solicitada apenas para aqueles itens
considerados essenciais ou necessarios para a Instituicdo, e — considerado o planejamento de
ponto de pedido na forma como é executado pelo setor — principalmente quando das seguintes
ocorréncias:

e Licitacdo anterior deserta ou fracassada — o que, observando o resultado dos
processos de aquisicdo, apresenta ser comum para materiais de baixo valor
agregado e adquiridos em pequeno quantitativo; ou

e¢NoOs casos em que a aquisicdo permaneceu impedida por tempo elevado em
decorréncia da existéncia de Ata no Sistema de Registro de Precos sem reserva
de saldo para a Instituicdo e sem autorizacdo de adesdo por parte do fornecedor;
ou

eQuando as aquisiches permaneceram impedidas por muito tempo em

decorréncia de inexisténcia de disponibilidade orgcamentaria;

Além das questdes ligadas ao fracionamento da despesa, a experiéncia permitiu observar
que a dispensa de licitacdo é evitada, de maneira geral, porque, dada a limitacdo de saldo, e
sabendo-se que muitos setores da organizacdo nao tém condicOes tecnicas para cumprir um
planejamento adequado — é comum que surjam, na Organizacdo, demandas ndo programadas com
a devida antecedéncia por parte dos diversos setores, e cuja necessidade ndo p6de ser prevista

pelos dados historicos retirados do Sigma.net — como s@o 0s casos de demandas por materiais
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nunca antes comprados, ou 0s quais possuiam estoques paralelos na Organizacdo, ou mesmo
aqueles que ja haviam sido adquiridos antes, porém com recursos dos proprios servidores.

Assim também, ha registro de casos de picos de demanda que elevam o consumo de
determinados materiais — em geral ligadas a eventos ou operacGes para as quais ndo houve um
planejamento prévio no que tange aos materiais a serem utilizados.

E, por fim, hd casos em que os dados histéricos sdo controlados pelo setor de
almoxarifado, no entanto, referem-se a materiais 0s quais nao s@o solicitados para compra pelo
setor — por saber-se possuirem demanda dependente da programacao operacional de determinadas
unidades administrativas, ou especificacbes de qualidade variaveis as quais dependem do
conhecimento técnico por parte do setor demandante.

De maneira que, para estes materiais, o0 setor de almoxarifado apenas informa ao setor
demandante quanto ao atingimento do ponto de pedido, calculado pela média historica — ficando
a cargo do setor demandante solicitar ou ndo a compra dos materiais, conforme averigue que 0s
mesmos ainda serdo necessarios — no entanto, observaram-se dois casos em que, embora o
consumo haja permanecido constante, o demandante ndo solicitou, a tempo, a aquisicdo —
ocasionando a necessidade de processamento do pedido por dispensa de licitacdo.

Portanto, embora o procedimento de Dispensa de Licitacdo em razdo do baixo valor
aparente ser uma solucdo para os problemas relativos ao longo e instavel tempo de reposicao,
bem como para as falhas diversas nas aquisi¢cdes por Licitacdo — a utilizacdo deste procedimento
apresenta reduzida aplicabilidade em razdo das interpretacfes possiveis quanto ao aspecto legal
do fracionamento da despesa, bem como devido a falta de planejamento prévio da demanda por

parte de setores do Orgao.

4.3 - Aplicabilidade de Modelos e Sistemas Tradicionais de Planejamento de

Estoques

4.3.1—Justin Time

Conforme ressalta Wanke (2003), para que o sistema Just in Time funcione

adequadamente, sdo necessarios 0s chamados fatores de producdo favoraveis: uma pequena
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variabilidade na demanda, a existéncia de fornecedores confidveis e curtos tempos de resposta de
processamento; além do que, como ressalta Ballou (2006), em geral o Just in Time apenas sera
possivel quando os fornecedores estejam localizados nas proximidades da organizacéo.

Percebe-se que as aquisicbes no ambito da Instituicdo pesquisada estdo sujeitas a
procedimentos e normas que inviabilizam fatores de producdo favordveis — notadamente no que
tange aos curtos tempos de resposta e a pequena variabilidade da demanda.

Além do que, a Lei do Pregdo ndo prevé a possibilidade de inclusdo da proximidade de
fornecedores como critério de julgamento de propostas — em que pese haja a possibilidade de
instituir prazos maximos de entrega (BRASIL, 2002), o que poderia impedir a participacdo de
fornecedores os quais ndo teriam condic¢Ges de cumprir prazos muito curtos.

Assim também, nas aquisicdes de materiais comuns é obrigatorio o julgamento de
propostas pelo menor preco (BRASIL, 2002), o que torna pouco exequivel prever a
confiabilidade dos fornecedores, sendo comum a participacdo, nas Licitacdes, de fornecedores
oportunistas, 0s quais ndo pretendem ou ndo tem condic¢des de cumprir com os termos do certame
(OURA et al, 2012), fato este também observado nos dados da Instituicdo quanto aos atrasos nas
entregas de materiais.

Questionados sobre a possibilidade de reducdo dos niveis de estoques a zero na
Organizacado, todos os entrevistados responderam que ndo seria viavel esta reducdo — embora
considerem possivel que alguns materiais possam ser fornecidos por demanda, atraves de
contratos de fornecimento com empenhos estimativos, ou de suprimentos de fundos — o que
poderia tornar os estoques de alguns itens iguais a zero.

De maneira que os dados aqui relatados indicam que a implantacao total do Just in Time
para a Instituicdo ndo parece ser um objetivo viavel a curto ou médio prazo.

No entanto, a realizagdo de aquisi¢des por meio de contratos de fornecimento, firmados
por meio de precos registrados, apresenta-se como uma possibilidade imediata de a
Administracdo adotar parcialmente um planejamento de estoques reativo a demanda, mantendo
estoque zero para alguns itens.

Para aplicabilidade deste método, no entanto, seria indicada, conforme ressalta Wanke
(2003), uma analise econdmica que levasse em consideragdo os custos do Just in Time e de
armazenagem no Orgdo; permanecendo, também, a problematica em relagdo a atratividade do

procedimento para os fornecedores — sendo esperado pelos profissionais da area que, para itens
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de baixo valor de consumo, ndo haveria interesse em contratar, desta forma, com a

Administracéo.

4.3.2 — Materials Requirement Planning

Como visto, este € um sistema cujo fundamento esta na construcdo de listas de materiais
necessarios a determinados eventos da producdo — o qual, a partir de um razoavel conhecimento
sobre a demanda — em geral, dependente — e sobre o tempo de reposicdo, calcula
automaticamente o0 momento certo de colocacdo do pedido para que a entrega ocorra 0 mais
préximo possivel do momento em que o material sera utilizado na producédo (BALLOU, 2006).

Tal qual observado para o Just in Time, a adocdo de sistematica analoga ao Materials
Requirement Planning sé seria imagindvel para a instituicdo pesquisada caso as aquisicdes
ocorressem por meio de contratos de fornecimento — pois, do contrario, as incertezas sobre o
tempo de reposicao seriam muito altas.

Por tratar-se de um método em geral utilizado para o planejamento de materiais de alto
valor e cuja demanda é conhecida (BALLOU, 2006), possivelmente um programa MRP seria
aplicavel para o planejamento de manutencGes preventivas em maquinas e equipamentos
existentes na Instituicdo — ndo prescindindo, no entanto, de um estudo técnico quanto as
demandas decorrentes das necessidades de manutencdo, a fim de listarem-se os materiais
necessarios — e ndo sendo esta a funcionalidade do MRP, o qual é baseado em empurrar
demandas a partir de programas de fabricacdo (MARTINS; ALT, 2006).

O MREP trata principalmente de materiais produtivos, cujo consumo € dependente de
previsdes sobre as demandas no mercado ou de programacgdes na producdo (BALLOU, 2006).
N&o é, portanto, um método desenvolvido para materiais ndo produtivos — de maneira que sua
sistematica ndo possui grande aplicabilidade no setor de servicos, e apresenta problemas para
operar em sistemas que apresentem alta complexidade e trabalhem com muitas variaveis ao
mesmo tempo; podendo ser indicados, para setores de servicos — como é o caso, em geral, da

Administracdo Publica — os chamados Sistemas de Programacdo Avancgada (ZATTAR, 2003).
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4.4 — Planejamento para Materiais para Manutencéo Reparo e Operacgdes (MRO)

Conforme Lara, Martin e Saggioro (2008), os estoques MRO sdo compostos de
materiais ndo produtivos, como materiais de escritorio, pecas de equipamento, itens de
manutencdo predial e materiais de limpeza. Materiais estes que necessitam de tratamento especial
no que tange ao planejamento, por possuirem as seguintes caracteristicas:

e Baixo consumo (baixo giro de estoque);
e Demanda irregular;

e Alto custo unitario;

e Alto tempo de reposicéo; e

e Alta criticidade para operacdo (altos custo de falta).

Observou-se que, no ambito da Instituicdo os estoques sdo formados, em sua maioria,
por materiais para manutencgéo, reparos e operacdes — o que pode ser explicado por se tratar de
Instituicdo prestadora de servicos publicos, ndo se enquadrando no &mbito do processo produtivo:
para 0 qual sdo necessarios estoques de matérias primas, produtos semiacabados, acabados, em
fase de producdo ou distribuicdo. Sendo razoavel esperar que, na maior parte das organizacdes
publicas, excetuando-se talvez as empresas publicas e sociedades de economia mista, 0s estoques
sejam formados quase exclusivamente de materiais ndo produtivos.

Apesar destas caracteristicas, conforme Lara, Martin e Saggioro (2008), muitos itens nao
produtivos possuem alto consumo — tal qual acontece com diversos materiais de limpeza e
escritério. Tendo-se observado, efetivamente, que diversos itens de estoque na Organizagédo
possuem demanda regular, alto consumo e baixo custo unitario — neste aspecto, possuindo
caracteristicas mais similares aos estoques de matérias primas ou produtos acabados — havendo
também diversos itens os quais ndo possuem alta criticidade para as ‘operacdes’ da organizagao:
ou seja, nem todos os itens ndo produtivos possuem caracteristicas de MRO.

Segundo Wanke (2003), os estoques MRO sdo constituidos, em grande parte, por
estoques de pecas de reposicdo, 0s quais possuem baixo ou baixissimo consumo anual, assim
entendidos, respectivamente, o consumo anual entre 2 e 300 unidades, ou o consumo anual igual

ou inferior a uma unidade.
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Na Organizagéo, observou-se que, dos 521 itens controlados pelo SICA, 417 itens — ou
seja, 80% do total — apresentaram consumo médio inferior a 300 unidades ao ano, entre 0s
periodos de 2013 e 2014 — ou seja, 80% dos estoques apresentaram baixo ou baixissimo consumo
anual para o periodo.

Dentre estes materiais, 294 apresentaram consumo médio entre 2 e 300 unidades ao ano,
e 123 apresentaram consumo médio igual ou inferior a uma unidade ao ano. Ou seja,
aproximadamente 56% dos estoques totais apresentaram baixo consumo, e 23% apresentaram
baixissimo consumo.

Através de analise do relatdrio, foi possivel identificar que a maioria destes itens com
baixo ou baixissimo consumo (232 itens, ou 55%), é utilizada nas atividades de manutencédo
predial e de manutencdo de veiculos — materiais estes que, no ambito a Instituicdo, observou-se
pertencerem aos subitens de despesa “Combustiveis e lubrificantes automotivos”, “Materiais para
manutengdo de bens imoveis e instalagdes”, “materiais elétricos” e “materiais para manutencao
de veiculos” — 0s quais possuem caracteristicas estoques para Manutencgdo, Reparo e Operagdes.

Através da classificacdo dos materiais conforme o subitem de despesa, mediante o
relatorio do SICA, observou-se que 242 itens — ou seja, 46% do total de itens em estoque -
correspondem a estes materiais utilizados na manutencéo predial e de veiculos. E 95% destes
itens (232) possuem baixo ou baixissimo consumo.

E uma analise mais detalhada destes materiais permitiu observar que 0s mesmos
respondem por 29% do consumo anual em valores, e 73% dos valores em estoque; possuindo,
portanto, grande representatividade no que tange aos valores imobilizados em estoques.

Além do que, conforme ja se havia identificado, 98% de todos 0s materiais sem
consumo no periodo pertencem a este grupo.

Os resultados permitem observar que os materiais deste grupo devem receber o
tratamento dispensado para pecas de reposi¢do, sendo recomendavel, para os materiais de baixo
consumo, o calculo dos quantitativos a adquirir por meio de distribuicdes de frequéncia — as quais
permitiriam adquirir o quantitativo considerado adequado para o nivel de servi¢o pretendido, a
partir da variabilidade identificada para a demanda.

Para tal, deve-se promover um estudo sobre a variabilidade da demanda — dimenséo esta
a qual ndo foi possivel analisar com maior profundidade no presente trabalho — a fim de

determinar quais destes itens estdo sujeitos a picos de demanda — pois, para 0s materiais 0s quais
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ndo possuem estes picos, seria recomendavel a Distribuicdo de Poisson (WANKE, 2003) — e,
para 0s demais, seria indicada uma analise mais aprofundada sobre qual distribuicdo de
frequéncia melhor se adequaria ao comportamento da demanda (LARA; MARTIN; SAGGIORO,
2008).

Assim também, principalmente para estes materiais com baixo consumo e caracteristicas
de peca de reposicao, apresenta-se como necessaria a manutencdo continua de registro de precos,
e a aquisicdo por meio de contratos de fornecimento — pois o nivel 6timo de estogues calculado
para o0 tempo de reposicdo observado para as demais formas de aquisicdo certamente seria
excessivamente elevado para qualquer nivel de servico pretendido.

Por fim, para os materiais de baixissimo consumo, caso seja identificado que sua
demanda ndo possui picos, seria recomendavel o estudo de custos para a tomada de deciséo sobre
a manutencdo de uma ou nenhuma unidade em estoque (WANKE, 2003) — ou, em caso de
impossibilidade de determinarem-se 0s custos de carregamento e de capital, mantendo-se,
preferencialmente, niveis zero de estoques, e procedendo-se a aquisicdo por meio de suprimento
de fundos — pois € preciso observar que, em condi¢fes normais de aquisi¢do, estes materiais se
diferenciam das pecas de reposi¢do — ndo possuindo alto tempo de reposicdo, dado saber-se que
possuem alta disponibilidade no mercado — notadamente para aquisicdes em pequeno quantitativo
— diferentemente de pecas e componentes industriais.

4.5 — Aplicabilidade de Outras Técnicas de Previsdo de Demanda:

Observa-se que metodologias mais complexas de previsdo de demanda — tais quais as
Redes Neurais e a Regressdo Multipla, demandariam estudos complexos em relagdo as varidveis
que influenciam as demandas, a fim de produzir resultados que permitissem um melhor
planejamento — o que indica a necessidade de estudos sobre os ganhos obtidos com a implantacao
de modelos matematicos de maior complexidade no ambito de estoques de materiais néao
produtivos.

Por limitacdo de tempo, para o presente estudo ndo foi possivel a coleta de dados
suficientes que permitissem a indicacdo de que alguma demanda por material na Instituicdo

apresente comportamento de crescimento ou decréscimo linear — ndo sendo possivel, por
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exemplo, indicar se é viavel a aplicacdo do método dos multiplos quadrados quando da
ocorréncia de aumentos esperados no consumo pela mudanca de alguma variavel.

Destarte, no caso observado de aumento da demanda por aumento dos quadros de
pessoal, 0 método da média ponderada certamente produz melhores efeitos que o método dos
minimos quadrados — ou outra forma de regressdo linear, pois 0 aumento apresentado nédo
apresenta caracteristicas de crescimento linear, mas claramente de um deslocamento do padréo de
consumo para cima nos ultimos meses — casos em que as médias ponderadas ou exponenciais
produzem melhores resultados.

Ademais, o consumo de materiais de uso geral no &mbito da Instituicdo — ou seja, 0s
materiais de Manutencdo, Reparo e OperacGes sem caracteristicas de pecas de reposicdo —
aqueles também chamados de economato (FRANCISCHINI; GURGEL, 2014) possuem como
recomendacgdes normativas que seu uso seja planejado, racional, e limitado a parametros pré-
definidos, em geral ligados a média histérica, por recomendacdo das normas (BRASIL, 2011;
BRASIL, 1988a) — o que significa dizer que aumentos expressivos de consumo deverdo ser
justificados e autorizados.

Em decorréncia deste racionamento, seria indicado que as previsdes de demanda fossem
realizadas de maneira integrada entre os diversos departamentos do Orgéo — a fim de conhecer-se
a demanda e conhecer as justificativas existentes para necessidades de aumento ou reducdo dos
quantitativos a adquirir, bem como se buscando prever aqueles materiais que estejam sujeitos a
picos de demanda, com antecedéncia.

Tal qual observou um dos técnicos do almoxarifado, a previsdo de consumo pela média
historica produz bons resultados — e suas falhas, em geral, sdo facilmente contornaveis — no
entanto, esta previsdo poderia ser melhorada a medida que houvesse um maior conhecimento
sobre as caracteristicas de cada setor do Orgéo, sendo necessario ir até estes setores e conhecer
suas diversas necessidades.

E, como ressalta Ballou (2006), os modelos de projecdo histdrica s6 sinalizam as
alteracdes apds a sua ocorréncia, o que pode retardar mudancas fundamentais nas séries de tempo
— embora isto ndo constitua um problema grave quando as previsdes séo realizadas para curtos
periodos.

Conforme observado, os periodos de previsdo na instituicdo em geral sdo anuais — e,

tendo em vista os altos tempos de reposicao observados — em muitos casos ndo serdo possiveis 0s
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ajustes: o que ressalta a necessidade de mudangas nas formas de contratacdo em geral adotadas
pela Instituicdo — além do fato de ser necessario, conforme ressaltam os servidores, que o
planejamento ocorra de forma qualitativa e integrada, de maneira a prever mudancas que nao
facam parte das sazonalidades ou tendéncias observadas nas séries historicas.

Neste sentido, seria recomendavel a Instituicdo, como j& mencionado, adotar modelos
qualitativos para a identificacdo dos materiais criticos para suas operac@es na classificacdo XYZ,
sendo necessario, também, que as previsdes de demanda, notadamente para 0s materiais do tipo Z
ocorram de maneira colaborativa, ajustando-se os dados historicos através de méetodos tanto mais
confidveis quanto mais criticos forem os itens para a qualidade dos servicos prestados — de
maneira que, para aqueles itens mais criticos e de maior valor de consumo - seria recomendavel a
aplicacdo do meétodo Delphi, exceto nos casos em que sua demanda possua alto grau de

estabilidade.
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5. CONCLUSAO

O objetivo geral deste trabalho foi analisar o conjunto procedimentos afetos ao
Planejamento de Materiais em um Org&o do Governo do Distrito Federal, a fim de propor novas
praticas que pudessem superar os gargalos comumente gerados pelas imposi¢cdes normativas
inerentes ao tema e pelos problemas tradicionais das atividades logisticas no setor pablico.

Para tal, foi realizada uma pesquisa descritiva e exploratéria, através da realizacdo de
entrevistas com os profissionais envolvidos no processo de planejamento de materiais do Orgéo,
de pesquisa documental em relatorios gerados no setor de almoxarifado sobre as movimentagdes
de materiais, sobre os processos de aquisicdo e de entrega de materiais no setor, além de termos
de referéncia, memorandos, e outros documentos; e, assim também, através de observactes
realizadas quanto a execuc¢do dos procedimentos na Instituicdo — procedendo-se uma andlise de
contetido dos dados encontrados.

Os resultados mostraram que o sistema de informacfes gerenciais disponivel no
Governo do Distrito Federal — Sigma.net — ocasiona dificuldades para o planejamento de
materiais na Instituicdo, pois ndo permite a padronizacdo do catalogo de materiais, ndo possui
relatorios gerenciais que permitam a analise do consumo ocorrido apenas em ambito interno ao
Orgéo — fatores estes que distorcem os dados historicos de consumo; além de ndo possuir
recursos para automacao da classificagdo de materiais ou para analise de dados importantes,
como o0 giro e o tempo médio em estoque. Tendo-se observado que a Organizacdo estad
desenvolvendo um sistema interno para contornar as falhas apresentadas.

Foi averiguado também que 44% dos itens da Organizacdo que possuem muito baixo ou
nenhum giro de estoques representam 20,5% do valor consumido no biénio 2013/2014, e, no
entanto, representam 75% dos valores imobilizados em estoque ao final do periodo — enquanto os
profissionais da area de suprimentos indicam que ha dificuldades orcamentarias para a aquisi¢do
de materiais de uso rotineiro.

Dentre as possiveis causas para 0 excesso de formacdo de estoques, a principal causa
identificada foi o fato de que, no Orgdo, além de haver a comum visdo segregada entre as fungoes
de compra e almoxarifado, hd também descentralizacdo do planejamento de materiais — com
muitas unidades administrativas requisitando materiais diretamente ao setor de compras, muitas

vezes sem que sequer seja consultada a disponibilidade do material nos estoques da Organizacao,
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e havendo registros de que estas aquisi¢des ocorrem sem a observancia de critérios minimos para
a previséo de demanda.

Da analise dos dados dos processos de aquisi¢do do setor de almoxarifado entre os
exercicios de 2012 e 2014, conclui-se que o tempo de reposicdo, notadamente nos casos de
licitacdo, sdo excessivamente longos e variaveis, principalmente no que tange aos processos de
aquisicdo por licitacdo, os quais apresentaram tempo médio de conclusdo de 223,04 dias, com
desvio padrdo de 89,82 dias. Sendo que, em média, 61% do tempo é perpassado no Orgéo
Centralizador de Compras, e 39% em ambito interno a Organizacao. Observando-se que, além do
tempo de processamento de pedido, hd normalmente o0 tempo necesséario para a obtencdo de
propostas no mercado, e o tempo de espera do prazo de entrega — tendo-se constatado também
que 16% das entregas de material apresentaram atraso no ano de 2014.

Dentre as possiveis causas para este longo tempo de processamento das aquisi¢fes por
licitagdo, observou-se que, em ambito interno a Organizagdo, sdo relatados como comuns 0s
atrasos por insuficiéncia de recursos financeiros. E, no ambito externo a Organizagdo, os atrasos
possivelmente ocorrem por falta de estrutura em geral e falta de padronizacdo de critérios de
analise processual no ambito do Orgéo Centralizador de Compras — ndo havendo conhecimento,
por parte dos entrevistados, de um prazo estipulado no qual os processos devam ser concluidos
no Orgéo Centralizador.

Dentre as formas de compras adotadas pelo Orgdo, as aquisicbes por meio de atas de
registro de preco apresentaram menor tempo médio de processamento (27,92 dias), e em segundo
lugar as aquisi¢bes por dispensa de licitacdo (29,42 dias) — constatando-se que o recurso da
dispensa de licitacdo, possuindo limitacdes legais de uso, e sabendo-se ser comum sua utilizacéo
por setores do Orgdo para compras ndo planejadas com a antecedéncia necesséria, tem sua
utilizacdo limitada no &mbito do planejamento de materiais do setor de almoxarifado.

Assim também, foi observado que, no caso dos materiais de consumo, as compras por
registro de precos ocorrem apenas para itens selecionados a critério do Orgéo Centralizador de
Compras — ndo ocorrendo aquisi¢do nesta modalidade para muitos itens necessarios a Instituigéo.
Constatando-se que, nos casos em que o saldo reservado em planos de suprimentos ndo é
suficiente para a Organizacéo, a existéncia de registro de precos representa um grave problema,
pois, ndo havendo autorizacdo por parte do licitante vencedor, o Orgédo ficara impedido de

adquirir o material até que se extinga o preco registrado.
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Conclui-se também que os sistemas tradicionais de planejamento de materiais tendem a
néo possuir aplicabilidade para o planejamento de materiais na Organizagdo — haja vista que nao
se observam as condicOes de operacdo favoraveis necessarias ao Just in Time; e dado que a
sistematica do Materials Requirement Planning ndo apresenta bons resultados para o setor de
servigos, sendo mais indicado buscar a implantagcdo de sistemas de programacdo avancada.
Observando-se que seria possivel a adogdo de alguns valores do Just in Time mediante a
utilizacdo de aquisicdes por contrato de fornecimento parcelado.

Os resultados mostraram sobremaneira que ha necessidade de um sistema de custeio
adequado para subsidiar a tomada de decisdes no planejamento de materiais para a Instituicdo —
notadamente para que se possa determinar quais lotes de compra seriam mais econdémicos para a
Organizacdo, dado nao se considerar possivel atualmente reduzir todos os estoques a zero.

Ficou constatado também que 80% dos materiais em estoque na Organizacao possuem
baixo ou baixissimo consumo — e mais da metade destes materiais s&o utilizado nas atividades de
manutencdo predial e de veiculos, possuindo caracteristicas similares aos estoques de materiais
para manutencdo, reparo e operagdes. Portanto, sendo adequado realizar um estudo da
variabilidade da demanda para estes materiais que apresentem baixo consumo, determinando-se 0
lote de compras através de sistemas de distribuicdo de probabilidades, sendo adequada a
distribuicdo de poisson para aqueles materiais de baixo consumo que ndo apresentem alta
variabilidade da demanda.

Sendo que, para os materiais de baixissimo consumo, dada inclusive a inexisténcia de
um sistema de custos gque possa subsidiar a decisdo sobre manter uma ou nenhuma peca em
estoque — conclui-se que o mais adequado para a Organizacdo seria a manutencdo de nenhuma
peca em estoque, e aquisicdo dos mesmos por meio de suprimentos de fundos — dado que,
diferentemente do que ocorre no caso das pecas de reposicdo para a inddstria, estes materiais ndo
possuem alto tempo de reposicdo em decorréncia de sua indisponibilidade no mercado.

Quanto aos métodos de planejamento adotados no setor de almoxarifado, os resultados
indicam que se faz necessaria uma analise sobre a variabilidade da demanda, a fim de que se
possa estabelecer o fator de segurangca em fungdo desta variabilidade, associada com a
variabilidade dos tempos de reposicao.

E, quanto aos métodos de previsdo de demanda, os resultados indicam que metodos

qualitativos trariam bons resultados, pois apenas estes metodos permitiriam prever com
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antecedéncia novas mudangas no comportamento da demanda — sendo indicada a utilizagéo de
métodos como o delphi e o painel de consensos, em associa¢do com andlises de séries historicas,
para a previsao de demandas daqueles itens considerados mais criticos para 0s servigos prestados
pela Organizacéo.

Dentre as demais dificuldades apresentadas para um efetivo planejamento de materiais,
foram encontradas: a falta de informagdes orcamentérias prévias para subsidiar a decisdo sobre
quanto comprar; e a restricio da forma de pesquisa de precos adotada pelo Orgéo responsavel
pelas licitacGes associada a falta de interesse por parte dos fornecedores em executar as cotacoes
necessarias.

O presente estudo indica que ha necessidade de se pesquisar melhor a centralizacdo de
compras como ocorre no ambito do Governo do Distrito Federal, pois ha indicios de que esta
forma de organizacdo geral dos servicos de compras pode estar sofrendo problemas estruturais.
Assim também, indica a necessidade de estudos mais detalhados sobre previsdes de demanda
baseadas em distribuicdo de probabilidades no ambito de organizacbes publicas, a fim de se
identificar qual forme de distribuicdo seria mais indicada para os itens de estoque nestas
Organizac0es.

Conclui-se que, dentre outros fatores, a reorganiza¢ao dos servicos internos de compra
de forma mais centralizada; a realizag@o de contratacdes preferencialmente por registro de pregos,
associados, quando possivel, a contratos de fornecimento parcelado; e o tratamento adequado
para 0s materiais de manutencao, reparo e operagdes — inclusive estabelecendo-se suprimento de
fundos para os itens deste grupo que possuam baixissimo consumo — sdo alguns dos principais

fatores criticos de sucesso para um efetivo planejamento de materiais na Instituicdo pesquisada.
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Apéndixe 2 — Valores de Consumo e Estoque o Periodo 2013/2014"

Valor de Valor em
Cadigo Descricdo do Grupo de Materiais c Estoque no
onsumo . .
Final do Periodo
3001 Combustiveis, lubrificantes automotivos 8,20% 22,26%
3003 Qom_bustlvels, lubrificantes para outras 0,02% 0,05%
finalidades
3004 Gas e outros materiais engarrafado 3,48% 0,00%
3006 Alimentos para animais 9,40% 1,10%
3007 Géneros de alimentacédo 15,00% 1,59%
3009 Material farmacoldgico 2,10% 0,14%
3011 Material quimico 0,05% 0,21%
3012 Matqua! de coudelaria ou de uso 0.87% 0.62%
zootécnico
3016 Material de expediente 19,28% 5,70%
3017 Material para processamento de dados 0,55% 0,74%
3018 Mate_rla}lsf e medicamentos para uso 0.22% 0.67%
veterinario
3019 Material para acondicionamento e 2 84% 1.63%
embalagem
3021 Material de copa e cozinha 5,54% 2,32%
3022 rI\]/_Ia_terl_al dg limpeza e producéo de 5,38% 3.71%
igienizagdo
3023 Uniformes, tecidos e aviamentos 0,00% 0,00%
3024 !\/Ia,terl_al para meznuten(;ao de bens 3.27% 4.41%
imoveis/instalacoes
3025 Material para manutencdo de bens moveis 0,14% 0,06%
3026 Material elétrico e eletrbnico 5,60% 2,59%
3028 Material de protecéo e seguranga 0,80% 0,45%
3035 Material laboratorial 0,65% 1,00%
3036 Material hospitalar 0,84% 0,79%
3039 Material para manutencdo de veiculos 11,90% 43,96%
3041 Material para utilizagdo em gréfica 0,04% 0,06%
3042 Ferramentas 2,58% 5,58%
3044 Material de sinalizacéo visual e afins 1,23% 0,37%

12 Os valores utilizados na presente tabela incluem os valores referentes a itens consumidos por meio de pedidos de
transferéncia de material (PTM) — haja vista que ndo foi possivel extrair as informagoes da planilha especifica onde
ja ndo constavam os valores de PTM, motivo pelo qual os valores totais da Tabela divergem dos valores totais para o
mesmo periodo explorados na pesquisa.



