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Resumo

A gestdo de estoque de uma empresa é fundamental para a reducdo de custos e ganho de vantagem competitiva para a organizagao.
Dada a suaimportancia, o presente artigo pretende pesguisar como é realizada a gestéo de estoque na Companhia de Desenvolvimento
Municipal, como funciona o seu almoxarifado, com uma breve descri¢do das suas atividades, localiza¢do e acondicionamento. Assim, €
realizada a pergunta de pesquisa: Quais sdo as condigdes do estoque da Companhia. O objetivo do artigo é elaborar uma andlise
exploratéria, através do estudo de caso, da gestdo do amoxarifado da Companhia. Especificamente, o estudo buscou dimensionar o
espaco fisico, identificar a percepgdo dos funcionérios que atuam no setor e analisar gestao de estoque da Companhia. O referencial
tedrico esta fundamentado na estratégia empresarial e na gestdo de estoques, dando base para a pesquisa e conclusdo dos resultados.

Palavr as-chave: Estratégias de suprimento, Gestao de estoque, L ogistica no setor pablico.
Abstract

The inventory management of a company is essential for reducing costs and gaining a competitive advantage for the organization.
Given itsimportance, this article aims to research how stock management is carried out at the Municipal Development Company, how
its warehouse works, with a brief description of its activities, location and packaging. Thus, the research question is asked: What are the
conditions of the Company's stock. The objective of the article is to elaborate an exploratory analysis, through the case study, of the
management of the Company's warehouse. Specifically, the study sought to dimension the physical space, identify the perception of
employees working in the sector and analyze the Company's inventory management. The theoretical framework is based on business
strategy and inventory management, providing the basis for the research and conclusion of the results.

Keywords: Supply strategies, |nventory management, Logistics in the public sector.



ESTRATEGIA DE GESTAO DE ESTOQUE: ESTUDO DE CASO EM UMA
COMPANHIA DE DESENVOLVIMENTO MUNICIPAL

1. INTRODUCAO

Politicas e estratégias de gestdo de estoque sdo tematicas de grande importancia na
definicdo das metas do negdcio das empresas em geral. Gerenciar sua movimentacao, alocacéo
e transporte séo desafios na atualidade, ainda mais num cenario composto por diversos fatores
externos que podem acarretar impactos nas medidas adotadas.

Esta realidade ndo diverge quando estudamos o mesmo fenémeno na Companhia,
empresa de economia mista, pertencente a administracdo publica indireta, de direito privado.
Em sua atual estrutura a empresa possui um setor de almoxarifado e patriménio, sendo
fundamental para dar suporte operacional as suas atividades administrativas. Diante disso,
chegamos a seguinte pergunta de pesquisa: Quais sao as condi¢bes do estoque da Companhia?

A finalidade deste estudo é elaborar uma analise exploratéria da gestdo do almoxarifado
da Companhia. Especificamente, o estudo buscou dimensionar o espaco fisico, identificar a
percepcao dos funcionarios que atuam no setor e analisar gestao de estoque da Companhia.

O estudo de caso é relevante tanto para a Companhia, como empresa que busca um
maior nivel de servico para seu Municipio, quanto para o tema, ligando a estratégia a gestdo de
estoque.

2. REFERENCIAL TEORICO

No referencial teérico serdo abordados os temas estratégia e gestdo de estoque, que séo
a base para o presente artigo.

2.1. Estratégia

O desenvolvimento da estratégia, de forma genérica, é a criacdo de métodos, formulas
e politicas para alcancar os objetivos e metas tracados no planejamento da organizacao
(PORTER, 2004). Para Porter (2004), as empresas, implicita ou explicitamente, tracam
estratégias para competir em seu mercado. De modo geral, ao formular uma estratégia, a
organizacao deve fazer uma analise do seu meio ambiente, onde devera avaliar cinco forcas
competitivas basicas que irdo determinar a intensidade da concorréncia e a rentabilidade do
negocio (PORTER, 2004). Essa rivalidade citada por Porter sugere um ambiente empresarial
de criatividade e inovacao.

Muitas organiza¢Ges buscam a inovacdo em seus produtos e processos, mas, pela
auséncia de uma estratégia de inovacédo planejada e eficaz, ndo logram éxito, cominando seus
esforcos, muitas das vezes em perda de tempo e até mesmo recursos financeiros, além do
desgaste de todo processo. Mesmo com estratégias de negdcios bem definidas, as prioridades
entre os departamentos da corporacdo podem estar em conflito, carecendo de uma estratégia de
inovacéo para integra-las e alinha-las a prioridades comuns. Alcancar vantagem competitiva e
sustentavel sdo pontos para o desenvolvimento de uma estratégia, contudo, o cliente € uma
ponta importante. De modo geral, observa-se que n&o bastam altos investimentos em P&D, caso



a empresa ndo combine isso com a integracdo de uma estratégia de inovacao. A estratégia de
inovacdo é um processo continuo, que deve ser melhorado, testado e atualizado. (PISANO,
2015).

Para Faria (2003), acerca da pesquisa estratégica, ha uma certa fragilidade no modelo
tedrico dominante, pois € estatico e desconsidera a cultura interna e externa da corporagéo.
Existe uma tendéncia dos pesquisadores determinarem a bagagem teorica sobre os dados
empiricos e de cultura. O pesquisador estratégico tem em sua missdo um grande desafio de,
antes de tudo, além de estudar a cultura da empresa, entender a cultura local, a fim de superar
0s obstaculos apresentados na préatica, observando a epistemologia e metodologia a ser utilizada
na entrevista, no intuito de conectar teorias, prevalecendo a anélise e ndo a descricdo (FARIA,
2003).

Ja Aktouf (2002), considera que Michael Porter é raso ao tratar de assuntos tao
complexos, os quais articulam entre politica, economia e administracdo. Para o autor, Porter
desconsidera posicOes ideologicas, filosoficas de diversos economistas, criticos e pensadores,
cometendo erros metodoldgicos, ideoldgicos e epistemoldgicos, ou seja, ao usar ferramentas
que generalizam a forma de planejar estratégias, ele cria um cenario utépico, em que bastaria
aplicar o modelo estratégico para que o resultado aconteca. Os estudos apresentados por Porter,
teorias delimitadas e regras construidas, negligenciam a realidade da crescente macroeconomia
mundial, pois vive em um mundo dos sonhos, onde a macroeconomia € conduzida pela
microeconomia (AKTOUF, 2002).

Acerca das estratégias deliberada e emergente, Gabrich e Castro (2013) definem que a
primeira, é a prescricdo do planejamento estratégico criado pela alta administracdo, também
chamada de racional. Contudo, os autores destacam as criticas a essa estratégia, que sdo a
dificuldade de lidar com ambientes de mudancas continuas, desconsidera a aprendizagem, usa
0 passado excessivamente para a formulacdo da estratégia e ndo incentiva ao
empreendedorismo autbnomo. Ja a segunda, é descritiva e se estende aos colaboradores que
ndo fazem parte da alta administracdo, estimulando a inovacdo e criatividade. Entretanto, o0s
gerentes podem tomar decisGes precipitadas em vista ao processo demandar tempo,
consequente, a literatura supde que o primeiro método obtém resultado maior que o segundo.
A combinacdo dessas estratégias seria uma oportunidade para empregar os pontos fortes de
cada um dos processos, incentivando a aprendizagem, fortalecendo o processo deliberado e
reduzindo a fragilidade do processo emergente (GABRICH; CASTRO, 2013).

2.2. Gestdo de Estoque

Gerir um estoque é uma atividade que demanda a verificacdo do planejamento logistico
da empresa e envolve as areas de compras, producéo, transporte, financeira da organizacéo,
entre outras (ROSA, 2014). De acordo com Rosa (2014), o estoque pode ser fruto do interesse
da organizacdo em aproveitar uma oportunidade de compra com redugdo dos custos em
determinada mercadoria, sendo vantagem compra-la em lote ou em grande volume, reduzindo
assim os custos de producao. Nesse casso, 0 estoque € classificado como intencional. O estoque
pode ocorrer também na auséncia de planejamento logistico da empresa, nesse caso, Rosa
(2014) explicita que “ndo existem desculpas para a area de logistica da organizacao, pois ¢
inconcebivel admitir a hipdtese de se tratar a questdo de estoque sem planejamento”. A terceira
hipdtese ocorre quando o planejamento logistico ndo prevé algumas situacfes como variacao
da demanda, problemas de transporte e erros técnicos de planejamento, em que tais erros
deveriam ser mitigados através de ferramentas de marketing. (ROSA, 2014).



A premissa na gestdo de estoque € que o estoque seja igual a zero, ou seja, SO se compra
0 que sera utilizado, pois estoque, mal administrado, é sindbnimo de custos para a organizacao
(ROSA, 2014). Rosa (2014) explica que a escolha do modal que irad distribuir determinado
material influencia no custo do estoque, pois as cargas a serem utilizadas em um vagao de trem,
ou em um carreto, ou cacamba, irdo definir uma quantidade minima para que tal material seja
transportado, ou seja, tudo isso deve ser considerado ao planejar o custo do estoque, que podem
ser de matérias primas ou de produtos acabados.

Além disso, Rosa (2014) destaca o estoque de seguranca, que sdo calculados para suprir
as incertezas no fornecimento dos materiais, exigindo-se um nivel de confiabilidade por parte
do fornecedor para que o estoque de seguranca seja reduzido. Diferente do estoque obsoleto ou
morto, este ndo tem mais serventia para o mercado, acontece quando o material é roubado ou
de alguma forma danificado (ROSA, 2014).

Outra ferramenta para controle de estoques a ser considerada é a curva ABC. Esta
ferramenta consiste na classificacdo dos itens do estoque em trés categorias: A = sdo itens de
muito valor unitario (valiosos), porém que estdo em pouca quantidade no estoque; B = sdo itens
0S quais sua importancia unitaria € intermediaria e representam entre 20% a 30% do valor do
estoque; C = sdo itens de pouco valor, contudo estdo em grande quantidade no estoque.
Classificando-se dessa forma, o gestor do estoque conseguira determinar quais séo os itens mais
criticos e que demandam maior atencdo em seu estoque (ROSA, 2014).

Outra estratégia utilizada para gerenciar estoques sdo 0s métodos Primeiro que Entra
Primeiro que Sai (PEPS) e Ultimo que Entra Primeiro que Sai (UEPS). No primeiro caso, o
custo de saida de determinado item do estoque a ser considerado € o custo do referido item mais
antigo que entrou no estoque. Ja no segundo método, o custo é avaliado sobre o Gltimo item
que entrou no estoque (ROSA, 2014).

Acerca do tema, Pinto et al (2014) relata que “o estoque ¢ um desperdicio oneroso para
as empresas, uma grande imobilizagdo de ativos”. Sabendo-se disso, 0s conceitos de produgéo
enxuta apresentados na filosofia da montadora Toyota trazem uma premissa fundamental
baseada na eliminacdo de desperdicios na cadeia de suprimentos (PINTO et al, 2014).

Com base nisso, a discrepancia formada entre o que foi previsto e a demanda real de
producdo ou venda de determinado item/produto requerem acdes estratégicas da empresa para
equilibrarem os custos de operagdes com transporte, acondicionamento, entre outras operagoes,
a fim de que se evite a estocagem desnecessaria, desde que seja garantida a estocagem minima
para atendimento do cliente final com o nivel 6timo de servigo (PINTO et al, 2014).

Ja acerca das compras publicas, Assis, Binotto e Casarotto (2021) ressaltam a
importancia da padronizagéo, que proporciona a reducao de custos e otimizacdo dos processos
de compras do Orgdo. Segundo os autores, com a atuacdo da comissdo de padronizacio a
reducdo do tempo de tramitagédo para estimativa de precos para a compra de itens foi de 26,3%
até 52,6%, dando celeridade ao ressuprimento (ASSIS; BINOTTO; CASAROTTO, 2021).

Ainda assim, 0s estogues Sa0 necessarios para a organizacao, pois sdo Uteis, devendo a
organizacdo separar quando sdo indesejaveis e 0 quanto é necessario para suprir suas
necessidades. Sobre 0 assunto, Pinto et al (2014) descreve que “estoque s6 é desperdicio quando
tem por finalidade suprir as deficiéncias operacionais ou ¢ formado pela defasagem entre a
demanda e a previsdao”. Para isso Pinto et al (2014) sugere a otimizagdo do estoque, quando a



producdo é exatamente a demanda apresentada, ou seja, ndo ha oscilacdo, o que € chamado de
gestao lean.

A prioridade na geréncia do estoque de uma empresa esta no quanto ela pode trazer de
vantagem competitiva para a organizagdo, melhorando a sua eficiéncia e trazendo mais
seguranca para a tomada de decisdes estratégicas. Para isso, 0 gestor precisa conhecer 0s custos
gue envolvem o seu estoque, ndo sé de compra, como também de manutenc¢ado, desde antes do
pedido ao fornecedor até chegar ao cliente final. A partir disso, o gestor devera fazer as
previsdes, de modo que atenda as necessidades com a maior rapidez possivel, escolhendo as
técnicas e ferramentas adequadas, para que obtenha vantagem competitiva para a corporagdo
(COSTA; SANTANA; FERNANDES, 2017).

3. METODOLOGIA

A fim de buscar o conteido que seja aplicavel ao estudo de caso, foi utilizada como
abordagem a pesquisa qualitativa, descritiva e aplicada. A pesquisa qualitativa propicia a
possibilidade de influéncia nos resultados por parte dos pesquisadores (YIN, 2016), contudo,
0s pesquisadores prezardo por ndo tomar o desejo de vaidade de pesquisa pelo que é
posicionado pelos préprios (YIN, 2016).

Nesse sentido, para obter dados concretos, foram realizadas entrevistas qualitativas
através do roteiro de pesquisa, com representante do setor de almoxarifado. A justificativa para
a escolha do entrevistado € por ser o colaborador mais indicado devido a sua rotina na
organizacao estar diretamente ligada com o tema.

A coleta de dados foi realizada a partir da observacdo e entrevista com roteiro
estruturado com as seguintes questdes:

1- O espaco fisico do almoxarifado é ideal para execucdo das tarefas?
2- Como é realizada a gestdo do estoque?
3- Existem manuais implantados para funcionamento do almoxarifado e patriménio?

4- As condicbes de trabalho sdo boas? (iluminagdo, temperatura, ruidos, vibragdes,
qualidade do ar, cor do ambiente)

Apos a coleta de dados, os mesmos foram transcritos e divididos em categorias comuns
de respostas conforme as técnicas de andlise de contetido desenvolvida por Bardin (2011). Os
resultados brutos sdo tratados de modo que tenham valor para o resultado da pesquisa, apés
isso, os dados sdo medidos, evidenciando as informacdes da analise. A partir dai, propde-se
inferéncias a fim de que os resultados sejam interpretados (BARDIN, 2011).

4. ANALISE E RESULTADO DA PESQUISA

Foi realizado o estudo de caso in loco, onde foi verificada a situacdo atual do
almoxarifado da empresa e como ¢ realizada a gestdo de estoque da Companhia.

As dimensdes do almoxarifado atual séo 3,07m por 5,40m, conforme figura 1, onde é
utilizado para estocar materiais de consumo, como, pé de café, agUcar, biscoito cream cracker,



adocante e afins, materiais de expediente, como, papel A4, copo descartavel, caneta, lapis,
borracha, régua, tesoura, e demais itens utilizados no escritorio, e também materiais de limpeza
e higiene, como, papel higiénico, 4gua sanitaria, sabdo, detergente, dispensers para papéis,
descartéveis, sabonete liquido, entre outros, e materiais semelhantes a esses.

Na entrevista realizada com o coordenador de almoxarifado e patriménio, foi relatado
que foi enviado para aprovacao do setor de obras e projetos da Companhia o projeto para criagéo
de um novo espaco fisico para o almoxarifado, conforme figura 2.

Na figura 01, é apresentado o layout da sala do almoxarifado atual elaborado pela
Diretoria de Obras e Projetos da Companhia.

Figura 1 - Layout do Almoxarifado Atual
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Fonte: Planta elaborada pela Diretoria de Obras e Projetos da Companhia.

Na figura 02, € apresentado o layout para nova sala de almoxarifado elaborado pela
Diretoria de Obras e Projetos da Companhia, enviado para aprovagéo.



Figura 2 - Layout do Almoxarifado Novo
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Fonte: Planta elaborada pela Diretoria de Obras e Projetos da Companhia.

Segundo relato do coordenador de almoxarifado e patrimdnio, o almoxarifado apresenta
problemas de estrutura fisica, sendo necessario construir um local adequado para o
acondicionamento dos materiais, além disso, falta a estrutura de pessoal para a organizacéo do
estoque na entrada e saida de materiais, de acordo com o coordenador, precisaria de uma equipe
de assistentes para controle, conferéncia e organizacao da area, sugerindo um quadro de trés
funcionarios para a gestdo.



Outro grande problema seria a auséncia de um sistema de gestdo de estoque, segundo
ele, ndo cabe mais o controle do estoque em cima de planilhas eletrénicas. Para ele, o tamanho
do estoque € superestimado, mas devido existir a demora para a compra de itens, as vezes mais
de um ano, entre levantamento da demanda, elaboracdo do termo de referéncia, licitacdo e
efetivacdo da compra, sendo este 0 motivo para fazer estoque em grandes quantidades, na
tentativa de se prevenir a falta dos itens.

Em pesquisa realizada na Base Aérea de Natal (Bant) acerca das compras no setor
publico, foi verificado que a média de dias para a realizacdo do pregdo eletrénico na Bant é de
124,3 dias, podendo se chegar a 227 dias (ALMEIDA; SANO, 2018). Ja4 Godinho (2019), ao
pesquisar uma empresa publica de geracdo de energia levantou prazos estipulados nos
procedimentos internos da organizacdo com prazo de 180 dias para aquisicdo de obras e
servicos através de pregdo eletronico e de 120 dias para aquisicao de bens através do pregédo
eletronico.

Quanto ao planejamento de suprimento, de acordo com o relatado pelo entrevistado,
segue linha contraria ao pressuposto por Rosa (2014), ndo sendo verificada a premissa do
estoque zero visando a reducdo de custos para a empresa, todavia, trabalhando com o estoque
superestimado, enquadrando-se como uma forma de suprir deficiéncias, conforme relatado por
Pinto, et al (2014).

De acordo com o coordenador, uma técnica que poderia auxiliar a resolver tal problema
seria a curva ABC, em que ele filtraria dando o tratamento correto para os itens de acordo com
sua importancia, entretanto, 0 mesmo relata que ainda ndo conseguiu colocar essa técnica em
pratica.

A curva ABC é um ponto de partida para a administracdo de estogques em que Sao
levantados o percentual de movimentacédo de valores, definindo-se a representatividade de cada
item, dando assim, uma base para o tratamento de acordo com a relevancia do material, para o
uso das demais ferramentas (PESENTI, 2019).

O autor aponta 3 desdobramentos estratégicos proporcionados pela classificagdo ABC:
orientacdo sobre o grau de importancia do item; ranqueamento dos materiais financeiramente
significativos para a decisdo de compras e indicacdo do material mais relevante do estoque
(PESENTI, 2019).

Nesse contexto, Godinho (2019) relata a importancia da classificagdo dos itens do
estoque, pois quando o estoque aumenta para atender determinada demanda, os custos também
aumentam e a eficiéncia operacional reduz.

Acerca da classificagdo ABC, mencionada pelo entrevistado, € uma técnica que pode
facilitar a reorganizacao do estoque da Companhia, entretanto, ndo se pode comprovar que sera
eficiente para resolugédo das questfes apresentadas.

O entrevistado também destaca a auséncia de um normativo interno para uso do
almoxarifado e patriménio, onde deveria estar registrado acerca de como seria feito o
atendimento interno, aos servidores da Companhia, e externo, aos fornecedores, com criagoes
de formularios e documentos de controle, visando um funcionamento melhor do setor. Além
disso, é sugerido pelo coordenador o uso de uma plataforma para 0s usuarios internos
realizarem pedidos.



Ainda, € citada a relevancia para a construcdo de uma sala para almoxarifado, a
ampliacdo é necessaria para melhor acondicionamento dos itens e separacdo dos materiais
liquidos e/ou quimicos, por exemplo, agua sanitaria, do papel A4 e do café em pg, o que nao é
feito atualmente. Consoante, a criacdo de um local, em anexo ao depésito dos materiais, para
alocar os colaboradores que irdo atuar na manipulacéo do estoque, facilitando assim o servico.
Ressalta-se a necessidade da area conter a ventilacdo adequada e um balcdo para atendimento.

Analisando os dados obtidos através das entrevistas, foi verificado que a estratégia
deliberada apresenta falha, pois ndo tratou da parte estrutural da gestdo de estoque, tanto no
espaco fisico quanto na forma de gestdo. Contudo, estratégias emergentes ndo tém explorado a
criatividade, conforme indicado por Gabrich e Castro (2013), tratando apenas de solucdes
béasicas para o funcionamento das atividades do setor, como por exemplo, a criacéo de projeto
para ampliacdo da sala de almoxarifado, buscando melhor acondicionamento dos itens.

5. CONCLUSAO

O presente estudo possibilitou a verificacdo da atual realidade de gestdo de estoque
existente na Companhia, sua estrutura fisica e principais dificuldades enfrentadas pelo
responsavel do setor.

Dentro das diversas problematicas elencadas pelo mesmo, verifica-se uma caréncia a
nivel institucional, de politicas e diretrizes de gestdo do estoque da Companhia, que
possibilitem a estruturacdo do espaco, equipe, tempo de reposi¢do dos itens, bem como, agdes
metodoldgicas de gerenciamento, como a curva ABC, que possibilitem a gestdo dos recursos
adquiridos pela empresa.

A realidade atual do almoxarifado inviabiliza a gestdo dos seus recursos, em detrimento
da auséncia de espaco fisico, profissionais capacitados no setor e a falta de separacdo dos itens
por tipo de produto, expondo os produtos a risco de contaminacédo e de um software de gestao
do estoque que possibilite maior autonomia ao setor para controlar seu tempo de
reabastecimento em paralelo ao tempo que a Companhia leva para efetuar todo o seu processo
de compra.

Torna-se necessario, um plano de estratégias de gestdo do estoque atual da Companhia,
a curto e longo prazo, além da reorganizacao do espaco fisico atual com a disponibilidade de
uma estrutura que possibilite maior autonomia e controle gerencial do responsavel, por meio de
um software de gestdo do estoque que atenda as possiveis diretrizes da area publica, bem como
um estudo sobre os itens que devem constar em estoque ou que possam fazer parte de um plano
de ressuprimento que atenda as demandas da Companhia sem necessitar alocar.

Como limitag&o, a pesquisa foi baseada na visdo dos integrantes da Companhia, 0 que
deixa claro que, como pode ser observado no contetddo bibliogréafico acerca do tema, outras
solugdes podem ser consideradas com maior profundidade, a fim de apresentar solu¢des mais
robustas para a problematica apresentada.
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