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RESUMO

GODINHO, Christina Viana. Desafios na gestao de estoques de pecas de reposicio em uma
empresa publica de geracido de energia— 2019. 114p. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Gestao e Estratégia). Instituto de Ciéncia Sociais Aplicadas. Departamento de Ciéncias
Administrativas e Contabeis, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ,
2019.

Este trabalho tem como objetivo analisar os principais problemas de desempenho na
gestao de estoques de pecas de reposi¢do em uma empresa publica de geracao de energia. Como
objetivos intermediarios apresentam-se a discussdo dos resultados obtidos correlacionando-os
com a teoria envolvendo gestao de estoques de pegas de reposicao, a analise dos problemas na
visdo dos usudrios internos e gestores de logistica e aquisi¢des, assim como propostas
alternativas de caminhos para a melhoria da gestdo de estoques nessa organizacdo. Para
realizacao deste trabalho, optou-se por um estudo de caso, de carater descritivo e natureza
qualitativa. A coleta de dados se deu por entrevista semiestruturada com usuarios internos da
gestao de estoques e os gestores de aquisicao e logistica, além de pesquisa documental. Para as
entrevistas, optou-se por realizd-las em duas etapas: iniciando-se com os usudrios internos,
possibilitando apresentar sua percep¢do acerca do nivel de desempenho do servigo oferecido
pela gestao de estoques. E em seguida, foram entrevistados os gestores de aquisi¢ao e logistica,
que trabalham diretamente no processo, € conhecem a fundo os problemas de desempenho que
afetam os usudrios das areas de engenharia, manutengao e operacdes. Para andlise de dados foi
utilizado o método de andlise de contetido. Os resultados apontam para identificacdo dos
problemas de cadastro inconsistente, superdimensionamento, materiais vencidos, itens fora de
conformidade, custo elevado do estoque, obsolescéncia, comunicacdo ineficiente, elevado
tempo de processamento da compra, fornecedores de baixa qualidade, atrasos na entrega,
ressuprimento ineficiente, indisponibilidade de pecas e falta de percepgao da organizagdo com
a gestdo de estoques como estratégica. As alternativas de melhorias propostas correspondem a
integragao dos sistemas de ERP entre a gestao de estoques e a manutencao, a revisao do cadastro
dos materiais, a nacionalizagdo da compra de pegas importadas, a melhoria da comunicagao
entre os usuarios internos, gestores de logistica e aquisi¢des e 0 maior nivel de automatizacao

das aprovacdes dos processos.

Palavras chaves: Gestao de estoques, pecas de reposi¢ao, desempenho, compras publicas.



ABSTRACT

GODINHO, Christina Viana. Challenges in Spare Parts Inventory Management at a Public
Power Generation Company - Dissertation (Master in Management and Strategies). Instituto
de Ciéncias Sociais Aplicadas, Departamento de Ciéncias Administrativas e Contabeis,
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2019

This paper aims to analyze the main performance problems in a spare parts inventory
management at a public power generation company. As intermediate objectives, it presents the
discussion of the obtained results, correlating them to the theory involving spares parts
inventory management, the analyzes of problems from the perspective of internal users, logistic
and purchase manager, as well as alternative proposals of improving management. In order to
achieve that, it opted for a case study of descriptive and qualitative nature. The data was
collected by semi-structured interview with internal users and acquisition and logistic
managers, as well as documental research. Regarding the interviews, it was done by two steps:
Initiated by internal users, allowing them to demonstrate theirs perception of performance level
of offered service by actual management. Then, it was interviewed the manager of purchasing
and logistics, who works directly in the process and know deeper the performance problems
that affects the users of engineering, maintenance and operations. To analyze the data it uses
the content analyze method. The results show the identification of inconsistent registration
issues versizing, expired materials, non-compliant items, high inventory cost, obsolescence,
inefficient communication, long purchase processing time, poor quality suppliers, late delivery,
inefficient replenishment, parts unavailability and lack of organization awareness inventory
management as strategic. The proposed alternatives of improvements correspond to the
integration of ERP systems between inventory management and maintenance, material register
review, nationalization of imported parts, improved communication between internal users,

logistics and procurement managers and highest level of automation of process approvals.

Key words: Inventory management , spare parts, performance, public purchasing.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio

O Brasil vem tentando se reerguer de uma complexa crise econdmica que teve inicio
mundialmente em 2008, agravando-se em ambito nacional em meados de 2013 devido a
conjuntura politica vivenciada. Devido a necessidade das organizagdes se reerguerem e também
se manterem competitivas no mercado, € relevante a busca por processos e¢ produtos de alta
qualidade voltados ao cliente, com custos e tempos de produgdo mais baixos, reducdo de
desperdicios e novas ferramentas e métodos que visem aperfeicoamento e melhorias
(ROLSTADAS, 1998; EBERLE; COLAUTO, 2014).

A busca por desempenhos mais elevados ocorre nao apenas nas empresas privadas, mas
também na Administracdo Publica como um todo, que precisa aprimorar sua prestacdo de
servigos mesmo com todas as restri¢cdes e limitagdes dos processos licitatorios existentes com
as leis e regulamentos atuais (GILL; FRAME, 1990; BOYNE; WALKER, 2010; REIS;
CABRAL, 2018).

Dentro deste contexto, a boa gestdo do estoque de materiais de reposi¢do de uma
empresa publica desempenha papel relevante na busca dessa vantagem competitiva, pois a
manuten¢do de estoques ¢ dispendiosa devido a grande imobilizagdo de capital envolvida,
considerando-se os custos de armazenagem e de oportunidade (SARMAH; MOHARANA,
2015; TEIXEIRA; LOPES; FIGUEIREDO, 2017).

O estoque de pecas de reposicao ¢ alvo deste estudo, sendo esse tipo de estoque essencial
para manter o processo produtivo de muitas organizacdes em funcionamento. Esses materiais
possuem caracteristicas peculiares que tornam seu gerencialmente mais complexo e desafiador,
como: o baixo giro dos estoques, a demanda intermitente, a imprevisibilidade de consumo, o
tempo de ressuprimento elevado, as maiores exigéncias de nivel de servico e o maior custo
unitario das pegas (BOTTER; FORTUIN, 2000; HUISKONEN, 2001; SILVA, 2009; POVOA,
2013; WANKE, 2005, 2012; TEIXEIRA; LOPES; FIGUEIREDO, 2017).

A consequéncia da indisponibilidade de uma pega de reposi¢dao no estoque pode ser
desastrosa, causando a paralizagao de equipamentos e sistemas essenciais para o funcionamento
de uma planta produtiva, e consequentemente, gerando prejuizos financeiros para a empresa
(HUISKONEN, 2001; PERES; GRENOUILLEAU, 2003; SILVA, 2009). Por esse motivo, as
praticas e modelos de gestao de estoques desse tipo t€ém foco na disponibilidade dos itens no

momento certo, no lugar certo ¢ com um custo minimo (SARMAH; MOHARANA, 2015).
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Para tanto, as diversas atividades desenvolvidas no processo de logistica ou de gestdo
de estoques necessitam de constante monitoramento, devendo as organizagdes empregarem
métodos eficazes para aumentar seu desempenho. O desempenho na gestao de estoques de uma
empresa se faz importante, pois nao basta saber apenas por que determinado evento ocorreu no
passado e no momento atual, mas também o que ¢ possivel prever para o futuro objetivando
melhora-lo (STEFANOVIC, 2015). As informacdes de histérico e previsdes futuras sao
relevantes, pois somente por meio do conhecimento das causas dos problemas ¢ possivel
fornecer as informagdes necessarias para os gestores ¢ tomadores de decisdao agirem de forma
consciente e eficaz, e assim, trabalhar em suas melhorias a curto e longo prazo (CHAN, 2003;
ZAGO et al., 2008).

Partindo da relevancia descrita do estoque de pegas de reposi¢do e da importancia de
acompanhar o desempenho dos processos em uma organizagao, o propoésito desta pesquisa € a
analise dos principais problemas relacionados ao desempenho da gestao de estoques de pegas
de reposicdo de uma empresa publica geradora de energia. A necessidade dessa andlise do
desempenho tem sua demanda oriunda do corpo gerencial da empresa, que verificou que a falta
de material tem afetado constantemente os indicadores de manutencao da organizagao.

A indisponibilidade de uma peca de reposicdo nesta empresa pode comprometer o
funcionamento de um equipamento, causando a paraliza¢cdo do processo produtivo e afetando
a oferta de energia elétrica para o Estado do Rio de Janeiro. Os prejuizos financeiros para a
empresa seriam significativamente altos, assim como para a sociedade e a industria
consumidora.

Ademais, outros fatores sdo fundamentais para uma boa gestdo do estoque dessa
empresa € precisam ser monitorados. A saber: os materiais vencidos em estoque, o
superdimensionamento, a obsolescéncia, o processo interno de gestao dos materiais, as perdas
e transtornos decorrentes de faltas e atrasos dos fornecedores, além da realizacao das compras
publicas baseadas em uma lei recente (Lei 13.303/2016).

Assim, os processos licitatorios com base na Lei das Estatais (Lei 13.303/2016)
estimulam ainda mais a busca por um bom desempenho no processo de gestao de estoques dessa
organizag¢ao, que precisa unir suas necessidades técnicas e econdmicas com um processo ainda

moroso e formal.
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1.2 Pergunta de Pesquisa

A pergunta de pesquisa que norteia este projeto ¢: Quais os principais problemas de

desempenho existentes na gestao de estoques de pecas de reposicdo na empresa?

1.3 Objetivos

Visando buscar respostas para o problema de pesquisa apresentado, sao propostos os

objetivos final e intermedidrios descritos a seguir.

1.3.1 Objetivo final

O objetivo final deste trabalho ¢ analisar os principais problemas de desempenho na
gestao de estoques de pecas de reposi¢cdo de uma organizagao publica do setor energético sob a

oOtica de clientes internos e gestores.

1.3.2 Objetivos intermediarios

- Apresentar os resultados obtidos na pesquisa sobre a teoria envolvendo gestao de estoques
de pecas de reposi¢ao;

- Identificar os principais problemas relacionados a gestdo de estoques de pecas de reposicao
na perspectiva dos usudrios internos;

- Discutir os problemas de desempenho da gestao de estoques de pegas de reposicao;

- Elaborar alternativas de caminhos prioritarios voltados para a melhoria da gestao de

estoques de pecas de reposi¢ao.

1.4 Justificativa

Considerando a realidade pratica da organizacdo, a andlise dos problemas de
desempenho da gestdo de estoques de pecas de reposicdo proposta neste trabalho beneficia os
departamentos envolvidos com a gestdo de estoques e a organizacdo como um todo. Isso pode
ser verificado porque a falta de uma peca de reposicdo do estoque pode impedir o
funcionamento de um equipamento, e, posteriormente, paralisar o processo produtivo da

empresa, causando prejuizos financeiros.
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Além disso, uma boa gestdo do estoque propicia ganhos significativos para a
organizagdo, pois representa recursos imobilizados, que poderiam ser investidos em outras
oportunidades. Por meio da pesquisa de campo ¢ possivel identificar problemas importantes,
como desperdicios, gargalos, custos, tempo, produtividade, além de suas causas, e,
posteriormente, propor melhorias para cada caso.

Do ponto de vista tedrico, no presente estudo pretende-se contribuir para o
aprofundamento do conhecimento da literatura na area de gestdo de estoques de pecas de

reposicao.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho aborda neste capitulo inicial de Introdugdo: a contextualizagdo do tema, a
tematica, os objetivos e a justificativa da pesquisa pretendida.

Em seguida, a estrutura proposta esta dividida em seis capitulos. No capitulo dois, ¢
apresentado o referencial tedrico que servira de embasamento para a pesquisa de campo e as
analises futuras. Este referencial engloba os temas de gestao de estoques, pecas de reposigao,
desempenho na gestdo de estoques e compras publicas.

No capitulo trés, a empresa objeto do estudo ¢ apresentada, assim como seu processo de
gestdo de estoques de pecas de reposi¢do. Esta etapa ¢ necessaria para possibilitar ao leitor a
compreensao do ambiente da pesquisa e suas particularidades.

Em seguida, no capitulo quatro, a metodologia ¢ descrita de forma a definir
cientificamente as bases da pesquisa, sua abordagem, natureza, amostra, métodos, coleta de
dados e limitagdes dos métodos. Neste momento, a pesquisa de campo e andlises pretendidas
também sao detalhadas.

No capitulo cinco serdo expostos os resultados e andlises obtidos com a pesquisa, bem
como uma discussdo acerca das descobertas relevantes, finalizando com os principais
problemas de desempenho encontrados e suas propostas de melhoria. Por fim, no capitulo seis
apresenta-se as consideracdes finais, como resultado do trabalho proposto e verificagdo do

atingimento dos objetivos, assim como suas contribui¢des para a organizagao e para a academia.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Os assuntos abordados neste capitulo de referencial tedrico sao divididos em trés temas
principais a serem apresentados a seguir: compras publicas no Brasil, gestdo de estoques e

desempenho na gestao de estoques.

2.1 Compras Publicas no Brasil

O processo de compras publicas no Brasil, segundo Mendes (2012), constitui o
“conjunto de atos estruturado de forma légica para permitir que a Administragio possa definir
o objeto desejado e selecionar o fornecedor com capacidade de satisfazer a sua necessidade pela
melhor relagcdo beneficio-custo”. Portanto, as compras publicas objetivam obter o menor custo
e o maior beneficio por meio da proposta mais vantajosa oferecida pelos procedimentos
estabelecidos na licitagdo (NUNES; LUCENA; SILVA, 2007).

Ainda de acordo com Mendes (2012), o processo licitatorio pode ser definido como:

“Processo de contratagdo publica € o conjunto de fases, etapas e atos estruturado de
forma l6gica para permitir que a Administragéo, a partir da identificag@o precisa da
sua necessidade e demanda, possa definir com precisdo o encargo desejado, minimizar
seus riscos e selecionar, isonomicamente, se possivel, a pessoa capaz de satisfazer a
sua necessidade pela melhor relagdo beneficio-custo”. (MENDES; 2012, p. 25)

Mello (2015) considera a Licitagdo um procedimento preliminar, rigorosamente
preestabelecido em lei, onde a Administragdo Publica abre uma disputa entre interessados em
fornecer determinado bem, servigo ou obras.

Historicamente, o conceito de contratacdo ou compra publica inicia-se com o Cédigo de
Contabilidade Publica da Unido (BRASIL, 1922), e posteriormente com a publicagdo de normas
em 1964 (BRASIL, 1964). Apds, surge novamente com a organiza¢ao do estado e reforma
administrativa no final da década de 1960 (BRASIL, 1967), sendo criados varios institutos
reguladores das contratagdes na esfera publica com o passar dos anos.

Entretanto, somente com a Constituigdo de 1988 a licitagdo ganhou destaque de
discussdo legal mais especifica. Posteriormente, com a lei de licitagdes em 1993 (Lei 8.666), as
contratagdes publicas obtiveram regulamentagdo especifica quanto as normas para licitagdes e
contratos, incluindo ainda os fundos especiais e os entes privados controlados direta ou

indiretamente pela Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios. (BRASIL, 1993).
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Por fim, em 2016 foi criada a lei 13.303, conhecida como Lei das Estatais, que
estabelece um novo regulamento de licitagdo especifico para empresas publicas e as sociedades

de economia mista, conforme seré detalhado em topico a seguir.

2.1.1 Lei Geral das Licitacoes (Lei 8.666)

O processo licitatorio, como todo procedimento da Administracdo Publica, vincula-se
aos principios emanados pela Constituicao Federal de 1988, em seu artigo art. 37°, que versa
que a Administragcao Publica direta e indireta de seus poderes devera obedecer aos principios
da: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia;

Além da Constituigdo Federal de 1988, em seu artigo 3°, acrescenta-se outros
principios que devem conduzir os processos licitatorios, a saber: probidade administrativa;
vinculagdo ao instrumento convocatorio; julgamento objetivo; e os que lhes sdo correlatos:
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL; 1993). Estavam
sujeitos a esse procedimento todos os entes da administragdo direta, fundos especiais,
autarquias, fundacdes publicas, empresas publicas e sociedades de economia mista e demais
entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipio. Da-se destaque aqui ao artigo 119 da lei de licitagdes, que explicita que também
estavam sujeitos a essa lei as sociedades de economia mista, empresas e fundacdes publicas e
demais entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido e demais esferas publicas, que
deverao editar regulamentos proprios devidamente publicados (BRASIL, 1993).

Os tipos de Licitagdo previstos no Art. 45, § 1°, incisos I a IV da Lei de licitagdes
(BRASIL, 1993) estao descritos a seguir e podem ser definidos como a forma como serd julgada
a licitagdo: menor prego, melhor técnica, técnica e prego € maior lance ou oferta.

A utilizag¢ao do tipo “menor preco” ¢ a regra usualmente utilizada. Por outro lado, as
licitagdes do tipo “melhor técnica” e “técnica e pre¢o”, sdo usadas para servicos de natureza
predominantemente intelectual ou para fornecimento de bens e execugdo de obras ou prestacao
de servicos de grande vulto majoritariamente dependentes de tecnologia nitidamente sofisticada
e de dominio restrito. As licitagdes do tipo “maior lance ou oferta” sao utilizadas nos casos de
alienagdo de bens ou concessdo do direito real de uso, conforme apresentado em Brasil (1993).

Cada uma dessas modalidades ¢ utilizada com base em critérios quantitativos e
qualitativos, ou seja, com base na caracteristica do objeto e valor da contratagao (BRASIL 1993;
2002). Para bens e servigos comuns, utiliza-se a modalidade de pregdo, preferencialmente na

modalidade eletronico (BRASIL; 2005).
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Outra possibilidade de contratagdo ¢ a dispensa de licitagdo, por meio da qual a Lei de
Licitagdes desobriga a Administracdo do dever de licitar, conforme aponta a Controladoria
Geral da Unido (2010). Além disso, Brasil (1993), em seu artigo 24, incisos I a XXXIV, prevé
especificamente os casos para realizagdo de dispensa de licitagdo, sendo taxativa quanto aos
mesmos.

Na Lei Geral de Licitagdes (8.666/1993), para obras e servicos de engenharia, a
administracao pode dispensar o procedimento licitatorio se o valor da contratacao for de até
R$15.000,00, bem como podera deixar de licitar para a contratagdo de outros servigos e compras
até o limite maximo de R$8.000,00. E estritamente proibido o fracionamento de objeto para
atingir os valores apresentados, estando assim o solicitante sujeito a penalizacdo por
fracionamento da despesa (BRASIL, 1993). Entretanto, em topico a seguir, observa-se que na
nova Lei das Estatais (13.303/2016) esses valores sofreram alteragdes, assim como outras
premissas.

Na Lei 8.666/1993 existe ainda os casos de inexigibilidade de licitagdo, configurada
quando ¢ observada a inviabilidade de competi¢cdo, elencada nos incisos I a Il do art. 25 d da

lei de licitagdes (BRASIL, 1993).

“Art. 25. E inexigivel a licita¢do quando houver inviabilidade de competi¢do, em
especial:

I - para aquisi¢do de materiais, equipamentos, ou géneros que SO possam ser
Sfornecidos por produtor, empresa ou representante comercial exclusivo, vedada a
preferéncia de marca, devendo a comprovagdo de exclusividade ser feita através de
atestado fornecido pelo orgdo de registro do comércio do local em que se realizaria
a licitagdo ou a obra ou o servigo, pelo Sindicato, Federacdo ou Confederagdo
Patronal, ou, ainda, pelas entidades equivalentes,

Il - para a contrata¢do de servigos técnicos enumerados no art. 13 desta Lei, de
natureza singular, com profissionais ou empresas de notoria especializagdo, vedada
a inexigibilidade para servigos de publicidade e divulgagdo,

Il - para contratagdo de profissional de qualquer setor artistico, diretamente ou
através de empresario exclusivo, desde que consagrado pela critica especializada ou
pela opinido publica.

$ 1o Considera-se de notoria especializagdo o profissional ou empresa cujo conceito
no campo de sua especialidade, decorrente de desempenho anterior, estudos,
experiéncias, publicagdes, organizagdo, aparelhamento, equipe técnica, ou de outros
requisitos relacionados com suas atividades, permita inferir que o seu trabalho é
essencial e indiscutivelmente o mais adequado a plena satisfacdo do objeto do
contrato.

$ 20 Na hipotese deste artigo e em qualquer dos casos de dispensa, se comprovado
superfaturamento, respondem solidariamente pelo dano causado a Fazenda Publica
o fornecedor ou o prestador de servigos e o agente publico responsavel, sem prejuizo

de outras sangées legais cabiveis.” (BRASIL, 1993, art. 25, [ a I1])
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2.1.2 Pregao Eletronico

O pregdo foi instituido na medida provisoria n. ° 2.182-18/2001 e posteriormente a Lei
10.520, de 2002, converteu a medida provisoria em norma geral, de forma a aplica-la também
aos Estados, Distrito Federal e Municipios. O Decreto no 5.450/2005 regulamentou a forma
eletronica do pregdo e, posteriormente, o Decreto no 5.504/2005 o tornou obrigatério, exceto
nos casos de comprovada inviabilidade (Brasil, 2005). Esta nova forma de pregdo apresenta as
mesmas premissas que o pregdo presencial, mas com o diferencial de utilizar recursos de
tecnologia da informagao, principalmente a internet, promovendo melhoria na comunicagdo e
interacao a distancia entre os agentes publicos e os licitantes (NUNES; LUCENA; SILVA,
2007; VASCONCELLOS, 2008).

Dentre as vantagens proporcionadas por este instrumento, apresenta-se a maior
celeridade dos procedimentos, a ampliacdo do leque de interessados e a maior transparéncia e
publicidade dos atos administrativos (VASCONCELOS, 2008; FREITAS; MALDONADO,
2013). Essas vantagens propiciam maior reducdo nos precos dos objetos licitados
(VASCONCELQOS, 2008).

Faria et al. (2010) também afirma que apds sua implanta¢do, o pregdo eletronico
proporcionou a oportunidade de maior transparéncia e maior oportunidade de participagdo dos
concorrentes, além de disseminagdo de mecanismos de controle gerenciais, simplificando o
processo e oferecendo economia de recursos, visto que atinge grande parte do territorio nacional

por meio da internet. (NUNES; LUCENA; SILVA, 2007).

2.1.3 Lei 13.303/2016 (Lei das Estatais)

Em 2016, foi criada a Lei 13.303, conhecida como Lei das Estatais, para a realizagdo
de compras e alocagdo de bens, contratos com terceiros para prestacao de servigos as empresas
publicas e as sociedades de economia mista, alienagdo de bens e ativos integrantes do
patrimonio ou execugdo de obras a serem integradas ao patrimonio, bem como a implementagao
de onus real sobre tais bens, que devem ser precedidos de licitagdo (BRASIL, 2016).

A existéncia de um regime distinto de contracao que ndo se comunica com o0s preceitos
da Lei Geral das Licitacdes (8.666/1993) apresenta-se como principal mudanca no que se refere
aLei 13.303/2016 (PINHO, 2016). Segundo Albuquerque (2019), a partir desta lei, as empresas
necessitam criar regulamentos proprios conforme determina o art. 40 da Lei 13.303/2016 para

regular as contratagdes publicas.
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Conforme a Lei 13.301/2016, art. 31:

“ As licitagbes realizadas e os contratos celebrados por empresas publicas e
sociedades de economia mista destinam-se a assegurar a sele¢do da proposta mais
vantajosa, inclusive no que se refere ao ciclo de vida do objeto, e a evitar operagoes
em que se caracterize sobreprego ou superfaturamento, devendo observar os
principios da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da
eficiéncia, da probidade administrativa, da economicidade, do desenvolvimento
nacional sustentdavel, da vinculagdo ao instrumento convocatorio, da obtengdo de
competitividade e do julgamento objetivo.”

Como principais mudangas com relacdo a Lei 8.666/1993, a Lei 13.303/2016 apresenta
um modelo mais flexivel e ndo possui modalidades especificas de licitagdo, sendo assim
indicado a utilizacdo preferencial do pregdo para aquisi¢ao de bens e servigos comuns. (PINHO,
2016; ALBUQUERQUE, 2019).

Outra mudanga ocorrida, de acordo com art. 29, inc. I e I da Lei 13.303/2016 ¢ a DL
(dispensa de licitagdo) para obras de engenharia no valor de até R$ 100.000,00 e para aquisi¢ao
de bens no valor de até¢ R$ 50.000,00, desde que ndo ocorra o parcelamento do objeto (BRASIL,
2016).

As diretrizes a serem seguidas de acordo com a Lei 13.303 de 2016 (Lei das Estatais)
sd0: a) a padronizacao do objeto a ser contratado, dos instrumentos convocatorios e das minutas
de contratos; b) a busca da maior vantagem competitiva para a empresa. Neste topico, deve-se
levar em conta custos e beneficios, diretos e indiretos, de natureza econdémica, social ou
ambiental, incluindo os custos relativos a manuten¢ao, ao desfazimento de bens ¢ residuos, ao
indice de depreciacdo econdmica e outros fatores de igual relevancia; c) o parcelamento do
objeto, com objetivo de aumentar a participagdo de licitantes, sem perda de economia de escala,
e desde que ndo atinja valores inferiores aos limites estabelecidos no art. 29, incisos [ e II; d) a
adocao preferencial da modalidade de licitagdo denominada pregdo para a aquisi¢do de bens e
servicos comuns; €) a observacao da politica de integridade nas transacdes com partes
interessadas (BRASIL, 2016).

O artigo 54 da Lei 13.303/2016 aponta também os seguintes possiveis critérios de
julgamento nos processos licitatdrios: a) menor prego; b) maior desconto; c¢) melhor
combinagdo de técnica e preco; d) melhor técnica; €) melhor conteudo artistico; f) maior oferta
de preco; g) maior retorno econdmico; h) melhor destinagdo de bens alienados.

As principais mudangas e novidades trazidas pela Lei das Estatais (Lei 13.303/2016)

foram:
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- Previsdo expressa de preparagdo

- Inversao das fases

- Criag@o dos modos de disputa aberto e fechado

- Remuneragao do contratado vinculada ao desempenho contratual

- Regimes de execugdo por contratacdo integrada e por contratagdo semi-integrada

- Obrigatoriedade de elaboracdo de matriz de risco para contratagdo de obras e servigos

de engenharia.

Existe ainda a possibilidade de adesdo a ata de registro de pregos conforme apresenta
o art. 1°da Lein°® 13.303/2016. De acordo com Albuquerque (2019) a adesdo ¢ informalmente
chamada de “carona”, consistindo em utilizar as licitagcdes ja realizadas para solicitar produtos
ao fornecedor vencedor da licitacao.

A Lei das Estatais (13.303/2016) apresenta em seus procedimentos licitatorios a
seguinte sequéncia de fases: preparacdo; divulgacdo; apresentacdo de lances ou propostas,
conforme o modo de disputa adotado; julgamento; verificacdo de efetividade dos lances ou
propostas; negociacdo; habilitacdo; interposicdo de recursos; adjudicacdo do objeto;
homologag¢ao do resultado ou revogagao do procedimento (BRASIL, 2016)

Com relagdo aos critérios de julgamento, podem ser utilizados: menor pre¢o; maior
desconto; melhor combinagdo de técnica e preco; melhor técnica; melhor contetido artistico;
maior oferta de prego; maior retorno econdmico e melhor destinacdo de bens alienados
(BRASIL, 2016).

Apesar da referida Lei 13.303/2016 ser relativamente nova, a literatura apresenta que
ela proporcionou maior autonomia as estatais, possibilitando maior competitividade no
mercado, principalmente em relacao ao aumento dos valores a serem adquiridos de forma direta
(ALBUQUERQUIE, 2019). Outra pontuagao, feita por Pinho (2016), ¢ que o processo licitatério
da Lei 13.303/2016 aproxima-se em muitos pontos do Regime Diferenciado de Contratagao,
pois prevé a mesma sequéncia de fases, visto que também ocorre a inversdo de fases,
promovendo maior dinamismo as licitagdes e contratos (PINHO, 2016).

Outro ponto vantajoso € o estabelecimento da disputa € o comprometimento maior
com o planejamento na Lei das Estatais (PINHO, 2016; ALBUQUERQUE, 2019). No caso do
Regime Diferenciado de Contratagdo j4 estava previsto a negociagdo com os licitantes depois
do resultado do julgamento, mas na Lei 13.303/2016 isso pode ser feito logo que confirmado a

efetividade da proposta que ficou em primeiro lugar no julgamento (PINHO, 2016).
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2.1.4 Eficiéncia das compras publicas

A eficiéncia das compras publicas ¢ alvo de estudos na literatura, principalmente no
que diz respeito ao preco da aquisicdo (CABRAL; REIS, 2018). Para que uma organizagao
consiga atingir seus objetivos com menores recursos financeiros, precisara ter um processo de
aquisi¢do de bens e servigos eficiente (NUNES; LUCENA; SILVA, 2007).

A realiza¢do das contratacdes na Administracdo Publica no Brasil se diferem das
compras em empresas privadas porque devem respeitar os preceitos legais, necessitando seguir
critérios rigorosos de contratacdo e um alto grau de formalismo (FARIA et al., 2010; FREITAS;
MALDONADO, 2013; CASTRO et al., 2018).

Neste contexto, Mello (2015, p. 536), explica:

“Ao contrario dos particulares, que dispoem de ampla liberdade quando pretendem
adquirir, alienar, locar bens, contratar a execu¢do de obras ou servigos, o Poder
Publico, para fazé-lo, necessita adotar um procedimento preliminar rigorosamente
determinado e preestabelecido na forma da lei. Tal procedimento denomina-se
licitagdo. (MELLO, 2015, p. 536).

Ainda segundo Vasconcelos (2008), tais critérios ou formalidades limitam a atividade
da Administracao Publica a critérios que ndo podem ser ignorados, pois o Estado deve obedecer
aos principios expostos no artigo art. 37° da Constituigdo de 1988: legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988). Entretanto, para alcancar objetivos de
transparéncia e eficiéncia no emprego dos recursos, o Estado acaba por criar muito formalismo
em seus processos de compras publicas, deixando ao gestor publico pouca margem de manobra.
(NUNES; LUCENA; SILVA, 2007).

Ja em uma empresa privada, a realizacdo de uma compra possui certa liberdade na
escolha do fornecedor, possibilitando realizar parcerias, fidelizagao de fornecedores e clientes
e relacionamentos de longo prazo (NUNES; LUCENA; SILVA, 2007). Entretanto, em ambos
0s casos, seja publica ou privada, o processo de aquisi¢des demanda tempo e recursos preciosos,
devendo ser considerado estratégico para a organizacao (CASTRO et al, 2018).

O pregdo eletronico proporcionou uma maior agilidade aos processos licitatorios,
principalmente nas fases externas, além de propiciar maior racionaliza¢ao, economia, eficiéncia
e transparéncia (VASCONCELOS, 2008; ALMEIDA; SANO, 2018; CABRAL; REIS, 2018).
A agilidade ¢ promovida pela reducdo de prazos e de exigéncias documentais nos referidos

processos. E a possibilidade de o cidadao brasileiro acompanhar em tempo real o desenrolar
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dos processos representa o aumento da transparéncia e da publicidade (FREITAS;
MALDONADO; 2013).

De acordo com Faria et al. (2010), quanto maior o niumero de participantes no processo
licitatério, maior ¢ a redug¢do dos precos praticados, devido ao acirramento na disputa,
proporcionando a empresa publica negdcios mais lucrativos. Portanto, a divulgagdo do processo
licitatério ¢ importante para gerar transparéncia e possibilitar o aumento na quantidade dos
concorrentes. Essa ampliagcdo dos interessados ocorre devido a possibilidade de participagao do
processo a distancia, por meio da internet (FREITAS; MALDONADO; 2013).

Faria et al. (2010) também observa que ¢ importante o incentivo as empresas para que
participem das licitagdes e assim possibilite maiores vantagens na disputa e nas transacgdes. A
quantidade a ser comprada também ¢é determinante na redugdo dos precos nas licitagdes,
devendo as organizacdes publicas tentar realizar as compras de forma conjunta, para ter maior
poder de barganha. Outro fator apresentado por Faria et al. (2010) ¢ com relacdo a
especificidade do item. Quando menos especifico e similar este for, melhores pregos serdo
conseguidos.

Entretanto, de acordo com Almeida e Sano (2018), outros parametros também devem
ser avaliados nos processos licitatorios no Brasil, como por exemplo a celeridade nos processos
nas fases internas (ALMEIDA; SANO, 2018; CABRAL; REIS, 2018). A celeridade ¢ afetada
por fatores como falta de integragao entre requisitante e compras e falhas no banco de dados do
Comprasnet (ALMEIDA; SANO, 2018). Acrescenta-se ainda a necessidade de focar as
plataformas eletronicas também para o viés de controle e acompanhamento nas fases de
execucdo de obras e entrega de materiais (CABRAL; REIS, 2018).

Segundo Cabral e Reis (2018), as plataformas eletronicas de compras se tornaram
importantes para o aumento do nimero de fornecedores, e, portanto, verifica-se que os
mecanismos de contratagdo devem continuar a serem investidos, visto que ampliam a
publicidade dos processos licitatorios e diminuem as barreiras de entrada de novos concorrentes
do mais diversos locais.

Outro fator a ser considerado € que ainda existe a necessidade de o setor de compras
ser reconhecido como estratégico para as organizagoes, pois possibilitaria desenvolvimentos de
sistemas internos mais adequados e integrados, além de alocagdo de profissional qualificado.
(ALMEIDA; SANO, 2018; CASTRO et al 2018). Tal reconhecimento também proporcionaria
aos compradores uma fungdo menos burocratica e mais estratégica dentro da organizagdo

(ALMEIDA; SANO, 2018).
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Por fim, fica evidente que melhorias ainda devem ser realizadas para aperfeicoar o
processo e a ferramenta (FREITAS; MALDONADO; 2013), principalmente quanto a
observancia das entregas dos fornecedores (ALMEIDA; SANO, 2018; CABRAL; REIS, 2018)
o processo interno das empresas ao realizar seus regulamentos, a visdo estratégica do setor de

compras para a organizagdo (CASTRO et al. 2018) e as parcerias com os fornecedores

(NUNES; LUCENA; SILVA, 2007; FARIA et al. (2010).

2.2 Gestao de Estoques

A revisdo de literatura envolvendo o tema de gestdo de estoques foi descrita visando
melhor compreensdo do assunto em: caracteristicas dos estoques, estoques de pecas de

reposicao e planejamento dos estoques.

2.2.1 Caracteristicas dos estoques

A gestdo de estoques ¢ uma area complexa que exige desenvolvimento de sistemas
inteligentes que possam auxiliar as tomadas de decisdo dos gestores (BOYLAN; SYNTETOS;
KARAKOSTAS, 2008). As defini¢gdes de estoque existentes na literatura sdo diversas, dentre
elas: acumulagdo de materiais ao longo do processo de produgao e logistica (BALLOU, 1993)
e armazenagem de recursos em um sistema de transformacdo devido as diferengas de ritmo
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Os estoques podem ser classificados em tipos, como (a) Estoque de protecao visando
compensar incertezas inerentes ao fornecimento ¢ a demanda; (b) Estoque de ciclo quando ndo
¢ possivel a produgdo simultdnea de todos os itens; (c) Estoque de antecipacdo também para
suprir incertezas, porém com demandas relativamente previsiveis; (d) Estoque no canal de
distribui¢do quando o material ndo pode ser transportado instantaneamente entre o ponto de
producao e o de demanda (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON; 2002). Ou ainda, podem ser:
(a) Estoques para a producdo: matérias-primas e componentes parte do produto final; (b)
Estoques para manutengdo, reparo e operacdo (MRO): empregados durante o processo
produtivo, sem integrar diretamente o produto final; (c) Estoques de produtos semiacabados:
materiais em diferentes estagios de produgdo; (d) Estoques de produtos acabados: itens
completos e finalizados para fornecimento; (¢) Estoques de materiais administrativos: utiliza¢ao
geral na empresa, sem ligacdo direta com o processo produtivo, como itens de papelaria

(CHING, 2001).
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Uma empresa decide manter estoques de seguranca de seus materiais para se proteger
de aumentos inesperados da demanda e/ou atrasos do fornecimento (MOREIRA; THL, 2006;
EPAMINONDAS; SIQUEIRA, 2010; ROSA; MAYERLE; GONCALVES, 2010). A decisao
de estocar ou ndo os itens levanta reflexdes importantes a respeito dos custos envolvidos, assim
como os custos de sobretaxa e os custos de vendas perdidas. No primeiro caso, sdo custos
inerentes & manutengdo dos estoques de seguranca, visando armazenamento e transporte; € no
segundo, sdo custos de indisponibilidade no caso de produtos finais para venda
(STEFANOVIC, 2015).

Outra questao a ser considerada na decisdo de estocar ou nao ¢ o tempo de fornecimento
(lead time), consistindo no tempo entre a colocacdo do pedido de compras e o recebimento do
item no estoque. O lead time ¢ um componente fundamental de qualquer sistema de gestdo de
estoque (SILVA, 2009). Caso o lead time ¢ a demanda sejam ambos conhecidos com boa
precisdo, entdo o ressuprimento do estoque pode ser programado de maneira que as pecas
cheguem no momento certo que a tltima unidade for consumida (SILVA, 2009).

Quanto a definicdo de gestdao de estoques em uma organizacao, trata-se basicamente da
responsabilidade de coordenar as atividades de compra, producdo e distribuicdo para
disponibiliza¢dao dos itens aos clientes (STEFANOVIC, 2015). Assim, a gestdo de estoques
envolve o planejamento, no tempo e espaco, da demanda dos produtos e materiais com o
estoque ou o suprimento dos mesmos, com intuito de atingir objetivos de custo e de nivel de
servico (WANKE, 2012).

O gerenciamento dos estoques pode ser visto a partir de trés objetivos principais, embora
conflitantes entre si (GIANESI; BIAZZI, 2011). Segundo os autores, esses objetivos consistem
em: maximizar o nivel de servi¢co ou o atendimento da demanda para disponibilizar o material
em estoque; maximizar o giro de estoques ou minimizar o custo em estoque; € maximizar a
eficiéncia operacional, minimizando os custos do processo de aquisi¢do, transferéncia ou pro-
dugdo dos materiais.

O nivel de servigo pode ser definido pela propor¢do do ntimero total de demanda
atendida em um intervalo de tempo predefinido ¢ a quantidade de material em estoque
normalmente depende do nivel de servi¢o planejado para alcangcar (TRACHT; NIESTEGGE;
SCHUH, 2013). Nesse sentido, um nivel de servigo de 100% para uma pega sé pode ser obtido
com uma grande quantidade de material em estoque, o que causa altos custos para a
organizac¢ao, mas por outro lado, a satisfacdo do cliente ¢ reduzida no caso de um baixo nivel

de servigo.
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Neste contexto, ao decidir maximizar um desses objetivos, outros serdo minimizados,
caracterizando um ftrade-off (GIANESI; BIAZZI, 2011). Em outras palavras, se a organizacao
decide priorizar o nivel de servigo, consequentemente, a quantidade de materiais em estoque
aumentara para atendimento a demanda, o custo de estoque também devido a diminui¢do do
giro do estoque e a eficiéncia operacional do processo de aquisi¢do serd reduzida. Por isso, ¢
importante saber qual a estratégia da organizagdo e o quanto ela estd disposta a isso, pois a
partir dai, € possivel priorizar os objetivos e selecionar o que sera maximizado.

No caso de estoque de pecas de reposicdo, que sera tratado com maiores detalhes em
topico seguinte, o nivel de servico ¢ aumentado pelo atendimento a demanda dos usudrios
internos e ndo externos. Estes usudrios sdo normalmente pertencentes a area de Manutengao da
organizacdo, e, portanto, além da relacdo entre as areas funcionais tratar-se de um ponto chave,
os objetivos de desempenho também precisam ser bem claros e definidos (POVOA, 2013).

Apesar da importancia desse direcionamento ¢ do consenso de que as principais
questdes que permeiam a gestdo de estoque sdo: quando pedir, quanto pedir e quanto manter
em estoques de seguranga; as técnicas e métodos quantitativos utilizados no dimensionamento
desse estoque ainda sao pouco utilizados ou empregadas com demanda mais previsivel
(GIANESI; BIAZZI, 2011; WANKE, 2012). Por isso, ainda ¢ muito comum encontrar
organizagodes utilizando métodos qualitativos e baseados em intuicdo (BOTTER; FORTUIN,
2000; GIANESI; BIAZZI, 2011; WANKE, 2012).

O emprego de modelos mais complexos ainda ¢ desafiador, mas sdo importantes para
realizar a administracdo deste estoque, discriminando e categorizando os itens estocados,
possibilitando um controle adequado dos mesmos (REGO; MESQUITA, 2011). Classificar os
itens em categorias ¢ uma ferramenta importante para priorizar os esforcos do corpo gerencial
e definir parametros de controle (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002; REGO;
MESQUITA, 2011).

2.2.2 Estoques de pecas de reposicao

Em alguns casos, as pecas de reposicao também sdo chamadas de pecas sobressalentes
ou itens de MRO (Manutencgao reparo e Operagdo). Sua gestdo tem sido estudada em diversos
segmentos da industria (BOTTER; FORTUIN, 2000): na aviagdo civil objetivando reduzir os
tempos de parada das aeronaves (TRACHT; NIESTEGGE; SCHUH, 2013); em um sistema
espacial com necessidades de manutencdes especificas (PERES; GRENOUILLEAU, 2003); na
industria petroquimica (GELDERS; VAN LOOY, 1978); na indtstria de energia eélica
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(SHAFIEE, 2015), cuja ma gestao pode levar a indisponibilidade da turbina e, eventualmente,
incorrem em perdas substanciais de producdo de energia; dentre outras; na industria de
mineracao (EPAMINONDAS; SIQUEIRA, 2010), cuja quebra de maquina em operacao de
mina a céu aberto pode impedir a operacao de outros equipamentos,

A gestao de estoques de pecas de reposi¢do difere da gestdo de itens de fabricacdo
principalmente devido a sua funcdo especifica relativa & manutencdo que visa manter os
equipamentos da empresa em funcionamento normal (LIN; GHODRATI, 2012; LOZANO et
al, 2017). A principal preocupacao do cliente (ou seja, do usuario) na manutengdo ¢ garantir
disponibilidade de pegas e o servico de qualidade com custos razoaveis (HUISKONEN, 2001).

No estudo de Shafiee (2015) realizado em parques eolicos, por exemplo, observa-se que
¢ fundamental gerenciar e manter um nivel adequado de pecas sobressalentes, a fim de evitar
custos de inventario desnecessarios, objetivando alcangar um equilibrio de trade-off entre a
reordenacao custo, custo de exploragado e custo de escassez.

Segundo Botter e Fortuin (2000), as pecas de reposi¢do podem ser divididas em trés
categorias: pe¢as para manter instalagdes e sistemas proprios da produgdo de uma empresa,
pecas para servigos de reparo profissionais em instalagdes de clientes e pecas para reparo de
produtos de consumo em oficinas de servigo.

A realizagdo do controle e administragdo do estoque de produtos para abastecer um
processo produtivo ou redes de distribuicdo, que normalmente possui alta demanda, ¢ uma area
ja bastante estudada na gestao de operacdes (BOTTER; FORTUIN, 2000; REGO; MESQUITA,
2011). Entretanto, as pecas de reposi¢ao nao se encaixam perfeitamente nos modelos existentes
e controles convencionais, pois as mesmas apresentam caracteristicas particulares, como baixo
giro dos estoques, demanda intermitente, previsibilidade de consumo dificil, tempo de
ressuprimento mais elevado (lead time), maiores exigéncias de nivel de servigo; maior custo de
aquisicao (BOTTER; FORTUIN, 2000; WANKE, 2005, 2012; SILVA, 2009; POVOA, 2013;
SARMAH; MOHARANA, 2015; TEIXEIRA; LOPES; FIGUEIREDO, 2017).

Essas caracteristicas resultardo em niveis mais elevados do estoque, pois muitas
organizagdes consideram importante manter um estoque de seguranga visando atender a
determinados niveis de servigo ao cliente (BOTTER; FORTUIN, 2000; SILVA, 2009; LIN;
GHODRATI, 2012; POVOA, 2013; WANKE, 2005, 2012).

Stefanovic (2015) afirma que obter uma previsdo precisa da demanda ¢ importante no
gerenciamento de estoque de pegas sobressalentes em industrias de processo, entretanto, a

natureza intermitente torna especialmente dificil essa previsao. Um exemplo ¢ o estudo de Peres
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e Grenouilleau (2003), que relata que a manutengdo em sistemas espaciais possui poucos dados
de experiéncias anteriores a respeito da previsdo de utilizagdo de pegas sobressalentes,
caracterizando essa dificil previsibilidade.

A demanda intermitente ¢ caracterizada por demanda ocasional intercalada por
intervalos de tempo durante o qual ndo ocorre demanda, tornando o gerenciamento desses itens
um exercicio muito desafiador (SYNTETOS; BOYLAN; DISNEY, 2009). No estudo de caso
desenvolvido por Silva (2009), envolvendo pecas de reposicao para suprir a demanda do proprio
processo de manutencdo da organizagdo, foram identificadas algumas possiveis causas de
demanda intermitente e irregular, sugerindo que a partir do conhecimento dessas, ¢ possivel
trabalhar em sua minimizacao: transferéncia de estoque do almoxarifado central a outros pontos
de estoque paralelos, havendo picos de consumo de grande quantidade contrastando com
periodos sem consumo; desgaste dos equipamentos ndo apenas devido a vida util, mas sim por
sua utilizacdo diferenciada; utilizagdo de técnicas diferentes de manutencdo acarretando
diferentes padrdes de consumo; demanda de utilizacdo dos materiais de estoque para projetos e
ndo apenas manuten¢do do processo produtivo, sendo esses perfis de consumo com padrdes
distintos.

Além da demanda imprevisivel, o tempo de ressuprimento das pecas de reposi¢ao
também ¢ um ponto relevante. Este se refere ao tempo entre a solicitagdo da reposi¢ao do item
e o tempo de fornecimento dele, sendo dividido em interno e externo. O primeiro refere-se ao
tempo necessario para preparar o documento de requisi¢do de compra, a selecdo de
fornecedores e a colocagdo das ordens de compra, sendo muito relevante um sistema eficiente
de gerenciamento de compras para reduzir o lead time interno deste processo. Por outro lado, o
lead time externo depende totalmente dos fornecedores (SARMAH; MOHARANA, 2015).

Outro aspecto importante a ser ressaltado ¢ o impacto causado pela ruptura ou
indisponibilidade desses itens que, na maioria das vezes, provoca a paralisagao de equipamentos
e/ou de processos relevantes de uma empresa (HUISKONEN, 2001; PERES;
GRENOUILLEAU, 2003; SILVA, 2009). Por isso, as pecas de reposi¢do t€m relacdo estreita
com o servico ao cliente, ndo devendo ser considerado apenas o ponto de vista financeiro e de
logistica, mas também os altos padrdes de atendimento para manter a producdo em
funcionamento (WANKE, 2005; POVOA, 2013).

A ruptura do estoque e a presencga de itens obsoletos ou excedentes ocorrem basicamente
em consequéncia de uma gestdo ineficiente (MOREIRA; IHL, 2006). Segundo Costa,

Gongalves e Giacobo (2005), a dificuldade para selegao dos modelos de gestao de estoque
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ocorre fortemente pela falta de entendimento dos custos de ruptura e do excesso relativos a
esses itens. Uma alternativa seria que, ao conhecer esses custos, seria possivel tentar diminuir
a quantidade de pecas em estoque por meio de uma revisdo criteriosa dos mesmos,
acrescentando-se ainda os custos de estocagem e de processo (REGO; MESQUITA, 2011).

O superdimensionamento dos estoques também ¢ citado como relevante por Silva
(2009), mas o autor ressalta também a obsolescéncia do estoque. A dificuldade relacionada a
coleta de dados, quantidade de informagdes a serem consideradas e grande quantidade de itens
envolvidos também influencia o controle desse tipo de estoque (TEIXEIRA; LOPES;
FIGUEIREDO, 2017).

Por isso, Lin e Ghodrati (2012) consideram que o compartilhamento de informagdes ¢é
um ponto de estudo a ser explorado e sugerem que a informagdo seja disponibilizada em um
sistema ou banco de demanda de pegas sobressalentes, devendo incluir quatro categorias: (a)
informacdes basicas (dos equipamentos, das pecas sobressalentes, suas caracteristicas e
confiabilidade projetada); (b) informagdes de consumo de pecas sobressalentes (histérico de
consumo das pecas, ordens de trabalho realizadas); (c) informagdes de estoque (capacidade de
estoque, quantidades); (d) informacdes de compras de pecas de reposigao.

Além disso, a manuteng¢do e o gerenciamento de estoque sao as duas funcdes da empresa
que estdo interligadas entre si (SHARIF; IBRAHIM; AZHAN, 2015), assim diversas agdes
podem ser tomadas referente ao processo de demanda, por meio de uma comunicagdo mais
eficaz e alinhamento constante (POVOA, 2013). Huiskonen (2001) ressalta a importancia de
aumentar a colaboragdo entre as partes envolvidas nas fases de planejamento. E Lin e Ghodrati
(2012) também relatam que a comunicacdo e o relacionamento com os envolvidos sdo muito
importantes nesse assunto, devendo-se focar em negociagdes habilidosas com os fornecedores,
rastreamento de qualidade, cooperagdo, escolha de fornecedores e marcas, estratégias de
relacionamentos so6lidos, objetivando-se resultados mais precisos.

A escolha de um modelo ou método para administrar esses materiais ¢ especialmente
critica devido a todas as particularidades apresentadas. Huiskonen (2001) afirma que, na
pratica, no gerenciamento dos estoques de pecas de reposicdo sdo muitas vezes empregados
principios gerais de gestdo de estoque, ¢ ndo ¢ dada atengdo suficiente para controlar as
caracteristicas especificas das pegas sobressalentes.

Assim, para manter um controle eficaz do estoque, ¢ importante classificar os itens em

categorias € nao os tratar todos da mesma forma, pois atualmente, os avangos tecnoldgicos de
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software e hardware permitem uma categorizacdo mais dinamica, promovendo melhoria na
administracdo e controle do estoque. (REGO; MESQUITA, 2011).

Entretanto, mesmo assim a avaliacdo de criticidade dos materiais ¢ uma tarefa
complexa, que utiliza em muitos casos uma analise subjetiva (BOTTER; FORTUIN, 2000).
Para evitar essa subjetividade, diversos modelos de categorizagdo das pecas de reposi¢ao sao
propostos na literatura buscando otimizar o problema do investimento em estoque e dos niveis
de servico (HUISKONEN, 2001). Entre esses, pode-se citar aqueles apresentados por Botter e
Fortuin (2000) e Wanke (2012).

Sarmah e Moharana (2015) pontuam a necessidade de uma classificacdo precisa e
robusta dos materiais para gerencia-los de forma eficaz, partindo-se de um agrupamento das
pecas em diferentes categorias e aplicando politicas distintas de pedidos de acordo com a
importancia de cada categoria (SARMAH; MOHARANA, 2015). No caso de manutengdes
preventivas e projetos, € possivel realizar uma previsdo com maior confiabilidade, mas quando
se trata de manutengdes corretivas, € mais dificil a empresa possuir um banco de dados de falhas

de equipamentos para uma previsao confiavel (PADILHA JUNIOR; RODRIGUES, 2012).

2.2.3 Planejamento dos estoques

Ao decidir manter um item em estoque, faz-se necessario seu controle € monitoramento.
Para isso, ¢ necessario o MRP (Materials Requirements Planning), que quer dizer
“planejamento das necessidades de materiais”. Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), o
ERP (Enterprise resource planning) ¢ o mais significativo desenvolvimento da filosofia do
MRP, gerando o desenvolvimento de grandes empresas destinadas a desenvolver sistemas como
o SAP, Peoplesoft, Oracle, etc. A utilizagdo da tecnologia da informagdo e a implementagao do
ERP na industria proporcionaram a flexibilidade de diferenciar as pecas e também oferece
grande reducdo no tempo destinado a essa atividade (MOREIRA; THL, 2006; SARMAH;
MOHARANA; 2015).

Cabe ressaltar que, de acordo com Silva, Silva e Rodrigues (2015), apesar dos avangos
tecnoldgicos quanto aos softwares de programagao para controle e ressuprimento do estoque, a
reposi¢cdo automatica para o estoque deve ser cautelosa e a analise de um especialista se torna
importante. No momento do ressuprimento existe uma oportunidade de rever parametros
importantes, € por isso a reposi¢ao nao deve ser feita sem acompanhamento ou revisao.

Entretanto, Silva (2009) pensa diferente e sugere que trabalhos manuais e intervencdes do
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gestor do especialista no ressuprimento do estoque podem ser evitados com ferramentas mais
criteriosas e confiaveis.

Outro ponto ¢ que a acuracia dos dados do estoque ¢ fundamental para conhecimento da
quantidade existente em estoque e local e assim permitir um controle adequado do estoque.
Essa questdo ja tem sido muito aprimorada com os softwares de ERP, pois eles permitem maior
automatizacao do processo evitando erros humano (GIANESI; BIAZZI, 2011).

A abordagem do LEC (lote econdmico de compra) foi criada por Ford Whitman Harris,
em 1913, sendo utilizada para tomar decisoes do quanto pedir de um determinado item quando
ele precisa ser reabastecido, tentando equilibrar as vantagens e as desvantagens de manter
estoque (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). Ainda de acordo com os autores, para
decidir se a quantidade a ser pedida minimiza os custos totais de estocagem do item, ¢
necessario ter informagdes como:

a) Custo total de manutencao de uma unidade em estoque por um periodo de tempo:
este engloba custos de capital empatado, custos de armazenagem e custos do
risco de obsolescéncia.

b) Custos totais de colocacdo de um pedido: envolve os custos de colocacao do

pedido e os custos de descontos no prego.

Resumidamente, conforme a quantidade a ser adquirida ¢ aumentada, os custos de
manutenc¢do de estoque crescem e os custos de colocagdo de pedido decrescem, caracterizando
o trade-off dos objetivos de desempenho definidos por Gianesi e Biazzi (2011). Entretanto, o
objetivo do LEC ¢ basicamente encontrar um ponto 6timo de quantidade a ser pedida, levando-
se em conta essas trés variantes. Portanto, fazendo-se os calculos matematicos necessarios,
chega-se a seguinte formula de lote econdmico de compra: LEC = \ (2CpD/Ce), sendo Cp o
custo de pedido, D a demanda ¢ Ce o custo de manutencdo (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002).

Em paralelo ao emprego do modelo do LEC, também sdo apresentadas duas abordagens
de controle de ressuprimento para os itens: a revisao continua e a revisao periddica (ROSA;
MAYERLE; GONCALVES, 2010). Com a revisao continua, deve-se estabelecer um nivel fixo
de reposicao, e quando o nivel de estoque atinge esse ponto (chamado ponto de ressuprimento),
um pedido de compras de tamanho pré-definido ¢ emitido, e assim o estoque € reposto,

retornando nivel do estoque ao normal (SILVA, 2009).
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Slack, Chambers e Johnston (2002) apresentam uma alternativa para essa abordagem,
de forma que os pedidos sejam colocados em intervalos de tempo regulares, conhecido como
revisdo periodica. A principal vantagem dessa abordagem ¢ a flexibilidade na determinagdo da
periodicidade, possibilitando economias no processo de aquisicio (ROSA; MAYERLE;
GONCALVES, 2010). Silva (2009) aponta que em varias situagdes, este sistema pode ser a
melhor escolha. Dessa forma, pode-se decidir checar os niveis de reabastecimento ao final de
cada més, por exemplo, e entdo reabastecer os itens até um nivel predeterminado.

A curva ABC ou lei de Pareto, ou ainda regra 80/20, teve seu conceito oriundo de
Vilfredo Pareto, na Itdlia, em 1987, quando o mesmo realizou um estudo relativo a rendas e
riquezas, observando que 80% das riquezas concentravam-se com 20% da populag¢do. Assim,
este modelo também se estendeu para a area da administracdo e se tornou um método de
classificacdo, cujo principal objetivo ¢ categorizar os itens conforme a regra 80/20, ou seja,
considerar que aproximadamente 20% de itens frequentemente serdo responsaveis por cerca de
20% dos resultados em determinada situacao (BALLOU, 1993; ARNOLD, 1999; SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

No caso da gestdao de estoques, esse método pode ser utilizado para categorizar os
materiais em trés classes distintas, correlacionando quantidade de itens com valor do estoque,
além de ser possivel realizar uma quebra do principio, considerando-o em 20-30-50%, mas
mantendo a ideia da regra 80-20% (BALLOU, 1993; SLACK, CHAMBERS; JOHNSTON,

2002;). Assim, o quadro 1 a seguir explica melhor essas classes:

Quadro 1 — Aplicacdo da Curva ABC na gestao de estoques

Quantidade de itens Valor do estoque
Classe A 20% 80%
Classe B 30% 10%
Classe C 50% 10%
100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Arnold, 1999; Slack; Chambers; Johnston, 2002; Ballou,
1993).

Essa categorizacao permite o controle do estoque com base na importancia de cada item
dentro de um conjunto de materiais. E pode ser utilizado em outras situacdes de classificagdao
do estoque, como por exemplo: consequéncia da falta de estoque do item, incerteza no

fornecimento e alta obsolescéncia ou risco de deterioracdo. Assim, um item pode ser
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considerado categoria A pelo valor, mas ser B devido a consequéncia de falta de estoque e A
por risco de obsolescéncia (ARNOLD, 1999; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

A Gestao de estoques de itens nacionais e internacionais apresenta diferengas, como
apresentado por Figueiredo e Cavalcanti Netto (2001). Em seus estudos, os autores relatam que
quando se trata de itens internacionais, a incerteza no tempo de ressuprimento assume
consideravel importancia. Entretanto, podem ser reduzidas com melhorias no transporte, na
comunicacdo com os fornecedores e na realizacdo de aliancas estratégicas entre os clientes e

fornecedores (FIGUEIREDO; CAVALCANTI NETTO, 2001).

2.3 Desempenho da gestio de estoques

Esse tema ¢ apresentado a seguir em trés tdpicos: caracteristicas, medicdo de

desempenho na gestdo de estoques e objetivos e métricas de desempenho.

2.3.1 Caracteristicas do desempenho na gestiao de estoques

A medi¢ao do desempenho pode ser caracterizada por um processo que utiliza uma
métrica com o objetivo de quantificar a eficiéncia e eficacia da acdo; e o sistema de medi¢ao
seria o conjunto dessas métricas usadas para o mesmo objetivo (NEELY et al; 1994, NEELY;
1995). Para Bourne et al. (2003), seria uma defini¢cdo mais clara considerar a medi¢ao do
desempenho como o impacto de agdes sobre as partes interessadas cujo desempenho ¢
mensurado.

De acordo com Bond (2002), mensurar o desempenho de uma atividade, processo ou
organizac¢do consiste em determinar medidas de avaliagdo para adequar, ajustar e controlar o
que se deseja. Ou seja, a identificagdo das causas dos problemas de desempenho fornece um
feedback sobre as atividades com relacdo ao atendimento das expectativas dos clientes e
objetivos estratégicos da empresa, demonstrando a necessidade de melhoria quando o
desempenho ¢ insatisfatorio e, entdo, possibilitando o aprimoramento da eficiéncia e qualidade
(CHAN, 2003).

O estudo do desempenho em um processo produtivo ndo ¢ um assunto novo, sendo
preocupacdo constante dos gestores nas mais diversas organizagdes. Por isso, existe na
atualidade uma boa quantidade de sistemas de medi¢do objetivando avaliar o desempenho

organizacional, cada qual com sua demanda especifica (SOBREIRA NETTO, 2007).
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Os sistemas de medi¢do de desempenho, de acordo com De Leeuw e Beekman (2008),
podem ser divididos em métodos tradicionais e ndo tradicionais, sendo o primeiro caso baseado
em custos. As desvantagens dos sistemas tradicionais consistem em: informagdes de histdrico
escassas, limitacdo para previsoes ¢ inadequado alinhamento com as necessidades do cliente e
orientacao do processo (TRACHT; NIESTEGGE; SCHUH, 2013).

Na visdo de Hayes e Abernathy (1980), uma consequéncia do emprego de medidas de
desempenho financeiras ¢ o incentivo a perspectiva de curto prazo, pois oferece um
encorajamento aos gestores para atrasar os desembolsos de capital, adiar e reduzir despesas
operacionais, alterar a varia¢do do mix de produtos, cronogramas de entrega ou estratégia de
precos. Em outras palavras, a longo prazo, a tendéncia ¢ que a organizagdo decline
economicamente.

Atualmente, diversos sistemas mais abrangentes de medicao de desempenho superam
os modelos tradicionais, compensando suas desvantagens (TRACHT; NIESTEGGE; SCHUH,
2013). Entretanto, ndo ¢ foco deste estudo detalhar os sistemas de medigdo. Pretende-se,
sobretudo, identificar os problemas de desempenho na gestio de estoques de pecas de reposi¢ao
na organizacao.

Na literatura, a partir de 1990 as abordagens de estudos de desempenho voltados para a
cadeia de suprimentos, onde a gestdo de estoques tem papel relevante, apresenta um aumento
significativo, sendo que anteriormente, a maior parte dos estudos se concentrava na area
corporativa. Além disso, os modelos de medidas nao financeiras a partir de 1990 também
comegaram a representar a grande maioria dos estudos (TEZZA; BORNIA; VEY, 2010).
Observa-se que, atualmente, as organizacdes ja estdo conscientes de que para reduzir o custo e
o tempo total em um processo logistico ¢ necessario monitorar e acompanhar o processamento
dos pedidos, a armazenagem e a gestdo de estoques de materiais (SILVA; SILVA;
RODRIGUES, 2015).

A manutenc¢do de estoques nas organizagdes garante a disponibilidade do material de
acordo com as necessidades e caracteristicas de cada empresa, absorvendo as incertezas
existentes no processo. Portanto, o bom desempenho na gestdo dos estoques funciona
monitorando essas as incertezas impactantes para o nivel de estoque (AROZO, 2006). Ja
Lozano et al. (2017) consideram que a gestdo de estoques de pecas de reposicdo deve ser
verificada principalmente pelo indicador de seguran¢a do equipamento, ou seja, pelo nivel de

Servigo.
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Para definir uma visdo estratégica que promova melhoria de desempenho na gestao do
estoque € necessario compreender melhor a propria atividade de gestdo e de seus objetivos
(GIANESI; BIAZZI, 2011). De acordo com Arozo (2006) ¢ importante ter conhecimento de
todo o fluxo de materiais e assegurar um processo bem formalizado e definido, pois quanto
mais complexo e incerto este for, maior sera o nivel de estoque que deve ser mantido para suprir
as incertezas.

Assim como na administracdo geral de uma organizagdo, na gestdo de estoques de
materiais a alta direcao também deve fornecer um direcionamento estratégico para definir quais
objetivos precisam ser priorizados ou maximizados. Esses objetivos serdao entdo traduzidos em
parametros que serdo utilizados para o controle das principais decisdes com relagdo a gestdo de
estoques, ou seja: o que suprir, qual a quantidade e em que momento o fazer (GIANESI;
BIAZZI, 2011).

Segundo Arozo (2006), para realizar a medigao do desempenho na gestdo de estoques
de uma organizagao, pode-se estruturar indicadores em trés grupos, conforme apresentado no
Quadro 2:

Quadro 2 — Tipos de indicadores e sua descri¢ao

Indicadores Descricao

Custo Envolvem os custos relativos & manutengdo do estoque e os custos associados

a falta do mesmo em estoque

Servigo Relacionados ao resultado da gestdo do estoque de materiais inerente a

disponibilidade dos produtos em questao;

Conformidade de processo Sdo capazes de explicar a razdo do desempenho obtido, negativo ou positivo,
pois ele deve monitorar todos os aspectos e incertezas impactantes para o nivel
de estoque desejado. Portanto, deve-se ter um entendimento do fluxo de
materiais, sendo este composto por diversas atividades distintas e complexas,

mas muito importantes para o monitoramento da gestao do estoque.

Fonte: Elaboracgdo propria com base em Arozzo (2006)

Para Silva, Silva e Rodrigues (2015), na gestdo de estoques, o nivel de servigo (NS) ¢ a
medida do desempenho no atendimento das demandas da area de manutengao. Outro ponto a
ser ressaltado ¢ a relevancia da participagdo dos colaboradores, para que eles absorvam a
estrutura de avaliagdo, de forma a possibilitar uma visdo sistémica do processo de gestdo de

estoques (SIVESTRE; MASIH, 2010).
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2.3.2 Objetivos e métricas de desempenho

Um sistema de medicdo de desempenho pode ser visto como um indicador de
desempenho chave (KPI), que pode ser visto como um conjunto representativo de medidas
(GOPAL; TAKKAR; 2012). As medi¢des de desempenho sdo caracterizadas inicialmente com
relacdo a suas areas chaves, em outras palavras objetivos de desempenho (NEELY, 1995;
SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002), ou ainda prioridades competitivas (HUETE;
ROTH, 1987; LEONG:; 1990), e estas sao expandidas em medidas ou métricas (GOPAL;
TAKKAR; 2012).

Os objetivos de desempenho ou prioridades competitivas possuem conceitos proximos
por cada autor, como:

a) Qualidade, entrega, flexibilidade e precos baixos (HUETE; ROTH, 1987);

b) Qualidade, entrega, flexibilidade e inovagao e custo (LEONG, 1990);

¢) Qualidade, tempo, custo e flexibilidade (NEELY, 1995);

d) Desempenho da entrega; flexibilidade e responsabilidade; custo logistico e
gerenciamento de ativos. (STEWART; 1995)

e) Qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2002);

f) Flexibilidade, integragdo do fluxo de informagdes e materiais, gerenciamento de
risco, desempenho do fornecedor, custo ou lucro, capacidade de resposta ao

cliente (BEAMON; 1998).

As medidas apresentadas por Beamon (1998) sdo classificadas em qualitativas ou
quantitativas, sendo as primeiras sem nenhuma medida numérica direta, mas com objetivos
importantes, como satisfacdo do cliente, flexibilidade, integracdo do fluxo de informagdes e
materiais, gerenciamento de risco, desempenho do fornecedor.

Beamon (1998) aponta as medidas quantitativas como possiveis de serem medidas
numericamente, ¢ ainda as divide em: (1) objetivos baseados diretamente no custo ou lucro:
minimizagdo de custos, maximizacdo de vendas, maximiza¢do de lucro, minimizagdo do
investimento em inventario, retorno da maximizacao do investimento e (2) objetivos baseados
em alguma medida de capacidade de resposta do cliente: maximizacdo da taxa de
preenchimento; minimizag¢ao do atraso do produto; minimiza¢ao do tempo de resposta do

cliente; minimizagdo de tempo; minimizagdo da duplica¢do de fungdes.
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A seguir apresenta-se o Quadro 3 explicativo com resumo dos principais objetivos de

desempenho ou prioridades competitivas citadas pelos autores.

Quadro 3 — Principais objetivos de desempenho

SLACK;
LEONG, | NEELY, STEWART; | CHAMBERS; | BEAMON;
1990 1995 1995 JOHNSTON, 1998
2002

HUETE;
ROTH,
1987

Qualidade X X X X

Entrega X X X

Flexibilidade X X X X X X

Pregos baixos X

Inovacao X

Custo X X X X X

Tempo / X X
velocidade

Confiabilidade X

Integracdo do X
fluxo de
informagoes e

materiais

Gerenciamento de X

riscos

Desempenho do X

fornecedor

Capacidade de X

resposta ao cliente

Responsabilidade X

Gerenciamento de X

ativos

Fonte: Elaboragao propria com base em Huete e Roth (1987); Leong (1990); Neely (1995); Stewart
(1995); Slack, Chambers, Johnston (2002); Beamon (1998).

Pelo Quadro 3, € possivel observar que os fatores mais relevantes na visao dos autores

pesquisados sdo: qualidade, entrega, flexibilidade, custo e tempo, pois os fatores precos baixos

e velocidade podem ser inseridos em custos € tempo respectivamente.
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As éareas chave, objetivos de desempenho ou prioridades competitivas podem ser
detalhadas em forma de um conjunto de medidas. Entretanto, h4 poucos estudos disponiveis
sobre medicdo de desempenho relacionados ao projeto do sistema ou selegdo de métricas
(BEAMON, 1998; GOPAL; TAKKAR; 2012).

Isso fica mais evidente ao observar as métricas apresentadas por cada autor acima,
verificando-se que em alguns casos somente os objetivos de desempenho sdo apresentados e
em outros somente as medidas. A seguir apresenta-se o detalhamento das principais métricas
encontradas na literatura.

A qualidade, anteriormente, era vista em termos de atendimento das conformidades com
as especificagdes do produto, concentrando-se em medidas como o nuimero de defeitos
produzidos e o custo da qualidade (NEELY, 1995). Entretanto, atualmente a busca pela
qualidade tem sido com foco no cliente, na satisfagdo do mesmo, incluindo-se como indicador
as pesquisas de opinido de clientes e pesquisas de mercado (NEELY, 1995). Slack, Chambers
e Johnston (2002) também consideram o numero de defeitos por unidade, nivel de reclamagao
de consumidor e escore de satisfagdo do consumidor, mas adiciona ainda o nivel de refugo;
alegacdes de garantia e tempo médio entre falhas.

Devido a filosofia japonesa de colocar sua atengdo na qualidade de seus produtos, as
organizagdes de modo geral passaram a buscar a satisfacdo dos seus clientes como foco
principal, considerando métricas como zero defeitos, tempos de entregas curtos, personalizagdo
e baixos custos (ROLSTADAS, 1998). Outras medidas de qualidade seriam: custo interno de
falha, refugos, avarias; custo de frequéncia de falhas, tempo entre falhas e nimero de mudancas
de engenharia (LEONG, 1990).

O fator “velocidade” pode ser visto também como tempo, e as métricas podem ser:
tempo de cotacdo do consumidor; lead time de pedido; frequéncia de entregas; tempo de
atravessamento real versus teorico e tempo de ciclo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2002).

O tempo ¢ apresentado também como fonte de vantagem competitiva, sendo observado
nos prazos, pontualidades na produgdo, vendas e distribuicao. Além disso, estd intimamente
ligado a produtividade (NEELY; 1995), sendo seus possiveis indicadores de medigdo: tempo
minimo de entrega/tempo médio de entrega; variagdo contra orcamento; utilizagao de recursos;
produtividade da mao-de-obra; valor agregado; eficiéncia e custo por hora de operagao.

O objetivo custo tem forte relagdo com todos os outros objetivos, pois a maior parte das

métricas incidira sobre o custo final, seja a curto ou a longo prazo. As possiveis métricas
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utilizadas no fator custo sdo: custo de unidade produzida, custo de material, refugos,
produtividade direta e indireta, capacidade de utilizagdo da maquina (LEONG, 1990).

Moreira e Thl (2006) apresentam a maioria dos indicadores em seu estudo de caso
voltados para o custo, como: ruptura do estoque, porcentagem de vendas, indice de
financiamento do estoque, dias de cobertura do estoque, emissdo de pedidos (valor) e
cancelamento de pedidos (quantidade).

A confiabilidade também esta presente nos objetivos de desempenho, podendo ser
medida em termos de porcentagem de pedidos entregues com atraso; atraso médio de pedidos;
propor¢do de produtos em estoque; desvio-médio de promessa de chegada e aderéncia a
programacao (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

J& o termo flexibilidade incute uma discussao maior, pois existem diversos conceitos na
literatura, sendo a maior parte deles voltados para o processo produtivo (GERWIN, 1987). Ela
pode ser vista como o grau em que a cadeia de suprimentos pode responder a flutuagdes
aleatérias no padrdo de demanda (BEAMON, 1998), ou ainda como a reagdo rapida as
mudangas nos tipos de produtos fabricados e volumes (LEONG, 1990).

Segundo Gerwin (1987), ao considerar a flexibilidade de fabricacao, deve-se verificar o
nivel a ser estudado, como: maquina ou sistema fabril, area fabril (corte, montagem,
embalagem), processo fabril de um produto ou conjunto de produtos, a planta em si ou ainda o
sistema completo da empresa.

Com relagdo as métricas da flexibilidade, sdo apontados: tempo necessario para
desenvolver novos produtos e servicos; faixa de produtos ou servigos, tempo de mudanca de
maquina; tamanho médio de lote; tempo para aumentar a taxa de atividade; capacidade
média/capacidade maxima; tempo para mudar programacdes (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002).

O fator entrega, para alguns autores, esta ligado a outros objetivos de desempenho, como
porcentagem de entregas no tempo, acuracidade do inventario, taxa de atrasos, lead time,
velocidade ao considerar a frequéncia de entregas, tempo em termos de prazos e pontualidade,
custos ao considerar tempo minimo de entrega/tempo médio de entrega; confiabilidade ao tratar
da porcentagem de pedidos entregues com atraso, atraso médio de pedidos, desvio-médio de
promessa de chegada (LEONG, 1990; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

A inovagado ¢ apresentada por Leong (1990) como nivel e consisténcia de investimento
usados em processos e produtos, sendo apontada pelo autor como um objetivo de desempenho.

No Quadro 4 a seguir, apresenta-se um resumo das principais métricas abordadas pelos
diversos autores.
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Quadro 4 — Resumo das principais métricas encontradas na literatura

Numero de defeitos
Nivel de reclamagdo de consumidor
Escore de satisfacdo do consumidor
Nivel de refugo
Alegacdes de garantia
Tempo médio entre falhas
Tempos de entrega
Baixo custo
Custo interno de falha
Custo de frequéncia de falhas
Tempo de cotagdo do consumidor
Lead time de pedido
Frequéncia de entregas
Tempo de atravessamento real versus tedrico e tempo de ciclo
Prazos
TEMPO / Tempo minimo de entrega / tempo médio de entrega
VELOCIDADE Variacao contra orgamento
Utilizagdo de recursos
Produtividade da mao-de-obra
Valor agregado
Eficiéncia
Custo por hora de operagao
Custo de unidade produzida
Custo de material
Refugos
Produtividade direta e indireta
Capacidade de utilizacdo da maquina
CUSTO Ruptura do estoque
Porcentagem de vendas
Indice de financiamento do estoque
Dias de cobertura do estoque
Emissao de pedidos (valor)
Cancelamento de pedidos (quantidade)
Porcentagem de entregas no tempo
Acuracidade do inventario
Taxa de atrasos
Lead time
Frequéncia de entregas
Prazos
Pontualidade,
Tempo minimo de entrega / tempo médio de entrega
Tempo necessario para desenvolver novos produtos e servicos
Faixa de produtos ou servigos
Tempo de mudanga de maquina
Tamanho médio de lote
Tempo para aumentar a taxa de atividade
Capacidade média/capacidade maxima
Fonte: Elaboragdo propria com base na literatura

QUALIDADE

ENTREGA

FLEXIBILIDADE

A partir dessas métricas € possivel verificar problemas de desempenho em um processo
ou organizacao, que ¢ o que se pretende com esse estudo. Ao identificar os problemas, pode-se

propor alternativas de melhorias para elas.
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3. OBJETO DE ESTUDO

3.1 A Organizaciao

A organizacao alvo deste estudo foi criada no ano de 1997 e esta localizada no estado
do Rio de Janeiro, possuindo em sua totalidade cerca de 1.600 empregados. A geracdo de
energia dessa empresa corresponde a aproximadamente 3% da energia elétrica consumida no
Brasil, e a mais de 30% do consumo do Estado do Rio de Janeiro.

A organizagdo possui uma quantidade de aproximadamente 60.000 itens de materiais
em estoque, armazenados em 17 galpdes na empresa. Esses materiais s3o, em sua maioria, pecas
de reposicao para o processo de geragdo de energia elétrica, e, portanto, principal assunto dessa
pesquisa.

O nome da empresa nao ¢ citado por questdes de confidencialidade, sendo a mesma
nomeada de empresa ALFA durante a pesquisa. Sendo assim, a estrutura organizacional da
empresa ALFA ¢ apresentada na figura 1, sendo composta basicamente de: Diretoria Executiva,
Conselhos Administrativos e Presidéncia no topo, na linha mais abaixo se apresentam trés
Diretorias Funcionais, compostas por quatro Superintendéncias. E por fim, abaixo dessas, estao
as Gereéncias.

No presente estudo, fazem parte da pesquisa duas dessas Diretorias Funcionais: a
Diretoria de Operacao e a Diretoria de Administragdo. Por isso, apenas elas foram detalhadas
na figura 1. A Diretoria Técnica manteve-se em o detalhamento das Superintendéncias e
Geréncias. Por questdes praticas, as Superintendéncias e Geréncias nao envolvidas na pesquisa,
estdo intituladas de forma genérica, sendo detalhadas as Geréncias que tiveram relagdo direta
com o estudo, ou seja: Geréncia de Operagoes (GOPE), Geréncia de Engenharia (GENGQG),
Geréncia de Manutencao (GMAN), Geréncia de Logistica (GLOG) e 3 Geréncias de Aquisi¢oes
(GAQUI).

A Gestao de estoques envolve todas essas geréncias, mas possui a maior parte das

atividades na Geréncia de Logistica, que serd detalhada melhor no tdpico seguinte.
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Figura 1 — Organograma da empresa ALFA
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3.2 Gestao de Estoques da Organizacao

A principal geréncia responsavel pela gestao de estoques de materiais da empresa ALFA
¢ a GLOG, sendo esta composta por 37 funcionarios efetivos alocados em atividades “fim” e
50 funcionarios terceirizados para atividades “meio”, como digitagdo, embalagem e manuseio
dos materiais. A geréncia ¢ dividida em quatro departamentos: (a) Planejamento e suporte
técnico, (b) Emissao de requisi¢des e controle do arquivo, (c¢) Recebimento e Inspecao de
materiais e (d) Armazenagem, embalagem, preservacao e distribuicdo de materiais. No Quadro

5 a seguir apresenta-se suas principais atribuigdes.

Quadro 5 - Atribuicoes Basicas da GLOG

Atribuicdes basicas Descricoes

Cadastrar os materiais de estoque e manter atualizadas as informagoes
técnicas e de qualidade referentes aos materiais, incluindo os
Cadastramento de materiais equipamentos e pecas de reposi¢do, codificando-os e definindo padroes
de especificacao e descrigdo de material.

Promover o ressuprimento do estoque dos materiais cadastrados, por
Ressuprimento meio da emissdo das requisi¢des de compra.

Elaborar e controlar a execug¢do or¢amentaria para a aquisi¢cao dos

Controle orgamentario ..
materiais de estoque.

Operar os almoxarifados de materiais sobressalentes, consumiveis e
administrativos das usinas, promovendo o controle de niveis de estoque,
Administragdo de almoxarifado | consumo, vida Util, armazenagem, recebimento, controle de qualidade e
inclusdo de novos itens.

Supervisionar e acompanhar os processos aquisitivos, analisando
tecnicamente, as cotagcdes dos materiais, emitindo pareceres sobre a
aceitacdo ou rejei¢do dos materiais cotados, indicando inclusive,
alternativas.

Supervisao dos processos
administrativos

Fonte: Elaborado pelo autor com base no procedimento interno da empresa; Dados da pesquisa, 2019.

Conforme descrito no Quadro 5, a GLOG ¢ responsavel tanto pelo controle e
administracdo das pecas fisicas, quantidade e descricdo dos itens cadastrados, suas
caracteristicas técnicas, bem como seu ressuprimento e controle orgamentario.

Outra caracteristica ¢ que cada item possui uma classificacdo especifica, que define o
seu nivel de criticidade para a operacdo e confiabilidade das usinas. Assim, os materiais sao
classificados em: criticidade alta, média e baixa. O primeiro caso coloca em risco a seguranga

da usina e dos funcionarios, a segunda representa a confiabilidade de funcionamento da planta
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€ o terceiro caso apresenta riscos minimos de seguranca e disponibilidade de operacdo. Essa
classificagdo sera melhor analisada no capitulo 5.

Para administracdo desses materiais, a empresa ALFA utiliza o sistema SAP/R3 como
programa ERP. Esse programa ¢ utilizado de forma nao integrada, pois nao ¢ interligado com
as geréncias de manutengdo e engenharia, visto que nem todos os mddulos do programa foram
adquiridos. Cabe ressaltar que, apesar da eficacia deste sistema para estoques de demanda
elevada e constante, para pecas de reposicao a aplicabilidade ndo ¢ tao boa (SILVA, 2009).

A abordagem de controle aplicada pela GLOG ¢ o ponto de ressuprimento, sendo
utilizada a revisdo periddica em intervalos de 30 dias. Conforme descrito no referencial tedrico,
essa abordagem permite flexibilidade para determinacdo da melhor periodicidade em cada caso
(ROSA; MAYERLE; GONCALVES, 2010).

Na organizagdo, o processo de gestdo de estoques de pegas de reposicao estd subdivido
em uma tarefa e seis subprocessos, conforme figura 2, sendo: (a) Solicitagdo do material; (b)
Cadastro de material; (c) Emissdo da requisi¢do de compras; (d) Aquisi¢ao do material; (e)
Recebimento do material; (f) Armazenagem do material; e (g) Distribuicdo do material.

Utilizou-se o software de modelagem de processos de negocios Bizagi.

Figura 2: Processo de Gestao de Materiais de Estoque
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Fonte: Elaboracdo propria
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Assim sendo, basicamente o processo de Gestdo de estoque de materiais inicia-se com
a necessidade do usuario para um determinado material. Ou seja, o usudrio de qualquer parte
da organizacdo pode solicitar um material 8 GLOG. Este material solicitado ¢ cadastrado e
emitida uma requisicao de compra para ele. Esta requisi¢ao segue para a GAQUI, que realiza a
aquisi¢do deste material. O fluxo retorna, entdo, a GLOG, que faz o recebimento, armazenagem
e distribui¢ao do material.

O escopo proposto para estudo concentra-se nos subprocessos pertencentes a GLOG,
entretanto esses possuem relacao direta com outras areas, que sao distribuidores ou usuarios no
processo.

As pecas de reposi¢do, alvo desse estudo, sdo utilizadas para dar suporte a manutengao
dos equipamentos e processos, porém nao se tornam parte efetiva do produto final. Esse tipo de
material possui normalmente baixo consumo, demanda variavel, alto custo de aquisi¢ao e
grande impacto em caso de indisponibilidade do mesmo conforme descrito na revisao da
literatura.

A falta de um material em estoque pode comprometer a manutengao e operagao de um
equipamento e consequentemente causar o desligamento de uma usina, o que causaria prejuizo
financeiro para a empresa.

Atualmente observa-se uma demanda nesta empresa para mensurar e controlar o
desempenho da gestdo de estoques, devido a inexisténcia de indicadores até o momento no
processo citado. E possivel ainda, observar dados que dimensionam o problema, tanto do ponto

de vista operacional, quanto financeiro.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A estrutura metodolédgica da pesquisa ¢ exposta em: delineamento da pesquisa, sujeitos

da pesquisa e critérios de selecdo, métodos de coleta e analise de dados, e pesquisa piloto.

4.1 Delineamento da Pesquisa

Para que os objetivos propostos sejam atingidos, adotou-se um plano de pesquisa de
carater descritivo quanto aos fins, pois conforme Vergara (2000) seu objetivo consiste em
descrever as caracteristicas de uma populagao ou fendmeno. Neste caso trata-se da descrigao e
estudo do processo de gestdo de estoques de uma empresa. A abordagem ¢ de natureza
qualitativa. Para tanto, parte-se de um estudo bibliografico sobre gestdo de estoques de pecas
de reposi¢ao, desempenho e compras publicas, que dao sustentagdo a pesquisa desenvolvida.

A pesquisa apresenta-se como um estudo de caso, que segundo Yin (2001) ¢ uma
estratégia muito utilizada na busca por respostas do tipo “como” e “por que”, quando o foco
estd no aprofundamento de fendmenos contemporaneos. E de acordo com Roesch (1999), o
estudo de caso ¢ adequado quando se deseja estudar processos, permitindo uma explicagao do
fenomeno detalhadamente. Neste estudo, pretende-se identificar os problemas no desempenho

da gestdo de estoques, sendo necessario aprofundar conhecimento nesta area na organizagao.

4.2 Procedimentos Metodologicos

Para realizacdo da pesquisa, foram definidas cinco etapas, conforme Figura 3. Suas
abordagens estdo detalhadas em seguida.

Figura 3 — Etapas da pesquisa

- Compras
publicas no
Brasil

- Usudrios SR
. - Identificagldo
internos

- Validagdo do - Programas . das causas dos
instrumento - Gestores de - Registros problemas
de pesquisa a?;|§|ggo 2 - Propostas de

gistica melhorias

- Gestdo de
estoques

- Desempenho
na GESTAO de
estoques

- Arquivos

Fonte: Elaboragao propria; 2019.
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(a) Realizagdo de revisdo bibliografica da literatura disponivel para gestdo de estoques,
estoques de pecas de reposi¢do, desempenho e compras publicas, utilizando as bases SCOPUS
e Periddico Capes. As palavras-chave utilizadas na busca foram: inventory, management, spare
parts, performance measurement, e energy industry. Inicialmente as palavras foram utilizadas
separadamente (pesquisa mais ampla) e depois elas foram unidas objetivando restringir e
aprofundar o assunto desejado. Os termos também foram pesquisados em portugués,
acrescentando-se “compras publicas”, “licitagdes”, “lei 8.666 ¢ “Lei 13.303”.

(b) Realizagdo da pesquisa piloto: entrevista com um funciondrio da empresa com intuito
de validar o instrumento de coleta de dados.

(c) Realizacdo de entrevista semiestruturada com usuarios internos e os gestores de
aquisicao e logistica, conforme perfis descritos no Quadro 6.

(d) Pesquisa em documentos da empresa: programas, registros e arquivos, objetivando-
se extrair dados que sejam relevantes para o estudo.

(e) Analise dos dados da pesquisa: consiste em, a partir das respostas dos entrevistados
e da pesquisa dos documentos, confrontar com a revisao da literatura feita, e assim permitir a

identificacao dos problemas de desempenho na gestao de estoques.

A pesquisa piloto foi realizada com um entrevistado pertencente a area de operagdes,
objetivando promover o aperfeicoamento do instrumento proposto, de forma a avaliar a
coeréncia das perguntas elaboradas, a boa elaboragao delas quanto a qualidade e/ou quantidade,
o tempo de execugdo e se o roteiro proporciona facil compreensdo ao entrevistado. Para tanto,
foram realizadas perguntas utilizando como base o referencial tedrico deste estudo,
possibilitando perceber pontos a serem melhorados no instrumento de coleta de dados, de forma
a obter um melhor aproveitamento das entrevistas a serem realizadas em campo, conforme pode
ser visualizado no Apéndice A.

Primeiramente, observou-se que algumas perguntas necessitavam ser revistas em
questdo de clareza, haja vista a dificuldade do entrevistado em entendé-las. Além disso, elas
foram formuladas de forma muito direta, o que ensejou um desestimulo maior por parte do
entrevistado, que apresentou respostas curtas. Outro quesito observado foi que o entrevistado ¢
de uma area especifica, no caso Geréncia de Operacdes, e ndo compreendeu assuntos que outros

entrevistados de outras areas possivelmente entenderiam. Sobre esse caso, decidiu-se pela
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realizagdo das entrevistas em 2 etapas, conforme serd mais bem detalhado a frente. Nesse

sentido, o roteiro de entrevistas foi revisto e adequado conforme exposto nos Apéndices B e C.

4.3 Sujeitos da Pesquisa e Critérios de Selecao

A gestdo de estoques na organizacao alvo desse estudo tem relagdo estreita com outras
geréncias, ou seja, diversos departamentos fornecem “imputs” como também recebem
“outputs”. Conforme descrito por Giannesi e Biazzi (2011), as pessoas que sdo afetadas pelo
desempenho da gestdo de estoques sdo também envolvidas no processo e, de alguma forma, sao
influenciadores de decisdes importantes. Por isso, fizeram parte da pesquisa os principais
envolvidos no processo, pertencentes as Geréncias de Engenharia, Manutencdo, Operacao,
Aquisigdes e Logistica.

Para efeitos de simplificagdo, ficou definido que os entrevistados das areas de
Engenharia, Manutengdo e Operacdo sdo intitulados de “usudrios internos” da gestdo de
estoques de pecas de reposicao e da area de Compras e Logistica como “gestores de aquisi¢ao
e logistica”.

Para selecao dos participantes utilizou-se o critério de conhecimento dos individuos
sobre o tema, sua experiéncia e acessibilidade aos mesmos. Sendo assim, para os usuarios
internos foram selecionados funcionarios na funcao de nivel superior das geréncias envolvidas,
todos engenheiros, visto a necessidade de uma visdo mais sistematica e estratégica do assunto,
com tempo na empresa € na funcao superior a cinco anos. Os cargos existentes de técnicos e
operadores tem pouco envolvimento com o processo, restringindo-se quase que exclusivamente
a trabalhos operacionais, e por isso ndo fizeram parte da pesquisa. Para os gestores de aquisi¢ao
e logistica, os participantes também sdo de nivel superior, entretanto, por ndo se tratar de uma
area exclusivamente técnica, foram selecionados engenheiros, administradores e economistas.
Os entrevistados foram duas pessoas em cada geréncia envolvida, totalizando 10 pessoas,

conforme apresentado no Quadro 6.
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Quadro 6 — Perfil dos sujeitos da pesquisa

Identificacdo . : o . Tempo na | Tempo na
Etapas . Geréncia Sigla Atribuigdes da geréncia Funcéo
do participante empresa funcao
o . Realizam especificagdo )
Participante | | Engenharia GENG1 Engenheiro 12 anos 12 anos
técnica das pecas de
reposicdo a serem mantidas
em estoque ¢ seus niveis de
Participante 2 Engenharia GENG2 . Engenheiro 9 anos 9 anos
ressuprimento.
Participante 3 | Manutengdo | GMANI | Principais usuérios dos Engenheiro 10 anos | 10 anos
materiais para manter a
Etapa 1 ]
operagdo da usina em
Participante 4 | Manutengdio | GMAN2 | funcionamento. Engenheiro 9 anos 9 anos
Participante 5 Operagao GOPEI1 Engenheiro 10 anos 10 anos
Responsavel pela operagio
dos equipamentos e
sistemas da usina.
Participante 6 Operagao GOPE2 Engenheiro 15 anos 10 anos
. Realizam as aquisi¢des de
Part101pante 7 L GAQUIl 7 anos 5 anos
Aquisigoes pegas sobressalentes ao o
o Administradores
receberem as requisi¢oes de ]
- e economistas
compra emitidas pela
Participante 8 Aquisigdes | GAQUIL
p quisi¢ Q GLOG. 10 anos 7 anos
Etapa 2
o ) Engenheiros e
Participante 9 Logistica GLOGI o 8 anos 8 anos
Emitem as requisi¢des de administradores
compra, controlam o MRP
€ armazenam 0s materiais
Participante 10 Logistica GLOG2 Engenheiros 15 anos 13 anos

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa, 2019.
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4.3 Coleta e Analise de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista semiestruturada com usudrios
internos da gestao de estoques e os gestores de aquisi¢do e logistica, conforme descrito no
Quadro 6. Realizou-se a gravacao de cada entrevista e depois sua transcri¢ao. Para tal, optou-
se por realiza-las em duas etapas: iniciando-se com 0s usudrios internos, que tém uma visao
mais ampla do processo, possibilitando apresentar sua percep¢do acerca do nivel de
desempenho do servigo oferecido pela gestao de estoques. Em seguida, sdo entrevistados os
gestores de aquisicao e logistica, que trabalham diretamente no processo, € conhecem mais a
fundo as causas dos problemas de desempenho que afetam os usuarios das areas de engenharia,
manutencao € operagoes.

A primeira etapa das entrevistas propiciou subsidios para a s

egunda etapa, pois 0s usudrios internos apontam os diversos problemas de desempenho
e na segunda etapa buscou-se elementos que auxiliem na elaboragdo de um plano de melhoria
voltado para a gestdo de estoques. Assim, verifica-se ndo apenas o problema, mas sua causa e
como pode ser melhorado.

Para ambas etapas foram utilizadas perguntas inicialmente abertas, no sentido de ouvir
0 que as pessoas teriam a dizer sobre a gestdo de estoques e possiveis pontos de melhoria, sendo
complementada ao final com uma pergunta objetiva, conforme apresentado nos apéndices A e
B. A pergunta objetiva possibilitou analisar aspectos de desempenho em relagdo ao nivel de
importancia do fator.

A analise dos dados obtidos nas entrevistas teve o objetivo de obter uma percepcao dos
entrevistados sobre os problemas de desempenho, suas causas e propostas de melhoria para
gestao de estoques de pecas de reposigdao. O método utilizado ¢ a analise de contetido, que de
acordo com Bardin (2011) consiste em técnicas de andlise da comunicacao, por meio da
utilizagdo de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido das mensagens.
Esse método ¢ constituido basicamente de trés fases: a pré-analise, a exploragdo e o tratamento
do resultado.

Na andlise de contetido, a fase de pré-andlise definida por Bardin (2011) indica as
seguintes etapas: (a) leitura flutuante; (b) escolha dos documentos; (¢) formulagao de hipoteses;
(d) referenciacdo de indices e elabora¢do de indicadores; e (e) preparacao do material. A
segunda etapa, denominada exploragdo do material, consiste em codificagdo, decomposicao ou

enumeracao de acordo com regras estabelecidas anteriormente. Ou seja, basicamente envolve
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encontrar categorias significativas relacionadas ao conteudo de uma fala ou documento. Ja na
terceira etapa, tem-se o tratamento dos resultados, a realiza¢do de inferéncias e interpretacao.

No quadro 7 a seguir, apresenta-se o detalhamento da analise de conteudo realizada na pesquisa.

Quadro 7 — Detalhamento da analise dos dados da pesquisa

Detalhamento
I - Leitura de todos os | -Respostasdas entrevistas
documentos - Dados dos programas

- Documentos da empresa

IT - Separagdo em categorias de | - Principais atividades dos participantes

acordo com o referencial tedrico | - Materiais mantidos em estoque

- Sistema ERP e ressuprimento do estoque

- Comunicagdo entre os setores envolvidos

- Impacto da Indisponibilidade de uma peca

- Custo das pegas e do inventario do estoque

- Andlise da demanda e do consumo

- Prazos, tempos de processamento e entrega

- Descrigdo e eficiéncia do processo de compras
- Percepgdo da organizagdo sobre o processo

- Aplicag@o do Pregéo Eletronico e a Lei 13.303/2016

III — Analise dos dados - Analise das entrevistas e documentos, identificando os elementos em cada

categoria apresentada anteriormente.

IV — Apresentacdo  dos | - Identificagdo dos problemas
resultados - Proposi¢des de melhorias para os problemas identificados
- Constru¢ao de um quadro com o detalhamento e as propostas de melhoria

identificadas

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa, 2019.

Neste contexto, a partir das respostas dos entrevistados, foi realizada a andlise de cada
pergunta, relacionando com o referencial tedrico e a extragdo de dados obtidos a partir de
acessos aos documentos e programas da gestdo de estoques da empresa. Assim possibilitou-se
compreender o universo que estd sendo analisado, conhecendo inicialmente o processo de
gestao de estoques como um todo, e entdo, possibilitando observar parametros apontados como

deficiéncias e identificar os elementos indicados como deficientes.
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5. ANALISE E DISCUSSOES

A andlise do trabalho foi desenvolvida de acordo com a pesquisa de campo e tragando
um paralelo com o referencial tedrico estudado. Sendo assim, a analise a seguir contempla tanto
as respostas e opinides dos entrevistados, quanto a pesquisa em programas ¢ documentos da

organizag¢do, propiciando assim evidenciar os fatos descritos e o que ficou subentendido.

5.1 Atividades dos participantes e o processo de gestao de estoques

Neste topico, pretende-se compreender o cendrio do participante alvo da pesquisa,
conhecendo suas principais atividades e de seu setor e relacionando com a gestdo de estoques

da organizagao.

5.1.1 Principais atividades

Inicialmente a pesquisa de campo buscou identificar as atividades dos participantes e
compreender seu envolvimento com a gestdo de estoques da empresa. Conforme apresentado
por POVOA (2013) na fundamentacdo tedrica, a relagdo entre as areas funcionais trata-se de
um ponto chave para o bom desempenho do gerenciamento do estoque de uma empresa. Por
isso, a descric¢ao das principais tarefas realizadas pelos participantes da pesquisa se faz relevante
para entender suas fungdes no ambito geral da empresa e conhecer a atribui¢ao de cada geréncia
e posteriormente tracar sua relagdo com a area de estoques.

Por meio da pesquisa de campo, verificou-se que a GENG realiza o controle de material
para cada equipamento dos sistemas da empresa. Sistema consiste num conjunto de
equipamentos que faz uma determinada fun¢do, e os equipamentos desse sistema sao
substituidos ou revisados periodicamente. Durante esta revisdo ¢ necessario realizar a troca dos
equipamentos de desgaste ou pegas danificadas. Além disso, a GENG especifica os materiais
para projetos novos, solicitando sua compra para instalagdo, seja equipamentos pequenos ou
grandes sistemas.

De forma geral, o principal objetivo de um engenheiro de sistemas ¢ que todos
equipamentos no seu sistema estejam disponiveis, ou seja, que eles estejam funcionando
perfeitamente. Existem as solicitagdes de ordens de trabalho, que originam as licengas de
trabalho, e os Engenheiros tem a funcdo de analisar tecnicamente essas solicitagdes. Entdo

deve-se verificar se existe material disponivel para realizar o trabalho, como deve ser feito o
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servigo, se tem que isolar alguma parte do sistema, ou seja, fechar valvula ou abrir uma valvula,
dentre outros.

A pesquisa de campo constatou que as principais relagdes da GENG com a gestao de
estoques sdo o controle do nimero de sobressalentes necessarios em estoque para cada
equipamento a ser revisado e a especificagdo correta deles. Ou seja, a GENG avalia os niveis a
serem mantidos em estoque e repassa para area de gestdo de estoques. Para isso, ela precisa
verificar lead time, nimero de revisdes em determinado periodo e o tempo gasto para colocar
esse material dentro do local de trabalho. Isto ¢ realizado com base em uma lista de
sobressalentes pré-definida pelo fabricante, incluindo também a quantidade de equipamentos
existentes e redundancias. De acordo com Silva (2009), ¢ possivel programar a chegada das
pecas se o lead time e a demanda forem conhecidos e confidveis. Entretanto, conforme
verificado na pesquisa, muitas das vezes essas informagdes ndo sdo confidveis e faz-se uma
previsdo superestimada para evitar problemas.

No ambito geral, a GENG deve zelar pelo equipamento em pleno funcionamento, ou
seja, disponivel. E de acordo com Wanke (2012), o planejamento da demanda dos materiais no
tempo e espaco € essencial para uma boa gestao de estoques. Portanto, as atribuicdes da GENG
estao diretamente ligadas ao estoque, principalmente devido a definicao dos niveis de estoque,
pois deve-se evitar que aquele estoque fique zerado ou com quantidade insuficiente para
execucdo de um servigo ou tarefa. Percebe-se neste momento que nao ¢ a GLOG que define os
niveis do ressuprimento do estoque, mas sim a GENG. Ou seja, a gestdo de estoques nao ¢
realizada apenas pela GLOG, mas também por outras geréncias.

Nesse contexto, a pesquisa campo também constatou que a GENG tem uma relagio
muito forte com a GMAN, chegando inclusive a confundir-se um pouco as atividades de ambas,
conforme pode ser visto na descricao a seguir. Na GMAN, ocorre a coordenacgdo das atividades
de manutencao dos equipamentos, ou seja, a manutengao das bombas, valvulas, compressores
e demais equipamentos. Entdo, os supervisores de manutenc¢do necessitam dar todo apoio para
os executantes, que sdo os técnicos de manuten¢do na parte de defini¢do de materiais. Materiais
no sentido, ndo apenas de sobressalente, mas do material em si, ou seja, o dimensional, e
orientar o que fazer e como executar a manutencdo do equipamento.

A GMAN, a GENG e a GLOG devem seguir sempre alinhadas, porque ¢ necessario um
estoque que esteja de acordo com a frequéncia de manutencao programada. Os participantes da
GMAN informaram durante a pesquisa que ja sabem quanto de material vao utilizar para cada

revisdo programada. Entdo, segundo os participantes, se for muito bem planejada a execugao

54



com a gestao de estoques, ndo deve haver problema porque os sobressalentes vao estar todos
disponiveis para todas as manutencdes planejadas.

Entretanto, observou-se um ponto critico, em que um dos participantes da entrevista, da
area de manutencao pontuou que nao € possivel ter controle sobre todos os equipamentos. Ou
seja, somente quando a manutencdo estd programada, inicia-se as verificagcdes de niveis de
estoque ja existentes no sistema SAP. Isso quer dizer que nem todos os materiais estao
atualizados no sistema, com niveis e cadastros confiaveis.

Como responsavel geral da operacdo da usina, tem-se a GOPE, que supervisiona as
atividades de apoio a Operagdo e o funcionamento da Operagdo em si. O participante
entrevistado da GOPE realiza o controle de qualidade da 4gua do circuito primario e do circuito
secundario da planta. E para fazer esse controle, ele faz uso de diversos itens em estoque,
principalmente sondas, medidores e alguns equipamentos com intuito de acompanhar a
evolugdo dessa agua e da contaminagao dela, caso ocorra. Portanto, a falta desse tipo de material
pode impactar o funcionamento e, até mesmo causar o desligamento da usina, dependendo do
material. Isto pode ocorrer, porque existem andlises diarias e em alguns casos, se ndo for
possivel realizar a analise quimica, a planta deve ser desligada por questdes de seguranca.

As atividades da GLOG sao descritas pelos participantes como o suprimento de material
para o correto funcionamento da usina para geragdo de energia. Esse suprimento de material
engloba atividades de administracdo e organiza¢do de forma que o fornecimento atenda as
necessidades da planta e otimizando os custos. Entretanto, nao se trata da aquisicao dos
materiais em si, mas sim a preparagao para o processo de aquisi¢ao de acordo com as leis, sendo
no caso atual, o seguimento da Lei 13.303/2016 e uma série de procedimentos internos para
viabilizar a aquisi¢do do material.

Além disso, a GLOG faz gestao dos galpdes de almoxarifados, totalizando 17 galpdes
com cerca de 60 mil itens, além de fazer o recebimento das pegas vindas dos fornecedores e sua
distribuicdo para os usudrios internos, quando sdo solicitadas.

A GAQUI ¢ responsavel pela contratacdo de bens e servicos, tanto importados quanto
nacionais para a empresa. Conforme detalhado pelos participantes, as atividades principais se
resumem a compra desses bens e servigos, tanto por Dispensa de Licitacdo, que sdo compras
de valores inferiores a R$ 50.000,00, como para licitagdo acima desse valor. Tanto de materiais,
quanto de servicos. Além disso, existem os processos de Inexigibilidade de licitagdo, realizados

em sua maior parte no processo importado.
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Como atividades secundarias, a GAQUI recebe fornecedores para realizacdo de
cadastramento e objetivando aumentar seu painel de fornecedores. Devido a necessidade de
seguir leis especificas, a aquisi¢gdo ndo pode dar preferéncia, entretanto, existe uma
possibilidade de cadastra-los e incentivar fornecedores locais, com objetivo de reduzir o custo
de transporte dos itens.

Os participantes também foram questionados sobre as percepgdes de seus papéis com
relagdo a gestao de estoque (clientes, fornecedores ou diretamente envolvidos). Neste primeiro
momento, observou-se que 100% entrevistados chamados “usudrios internos” se consideram
clientes, e nenhum deles se apresentou como fornecedor ou mesmo diretamente envolvido com
a gestdo de estoques da empresa. Tal fato se faz relevante, pois a gestdo dos estoques e a
manutencdo da empresa devem estar interligadas e possuir alinhamento constante (SHARIF;
IBRAHIM; AZHAN, 2015; POVOA; 2013). Nesse sentido, quando a percepg¢ao € a visao sao
de um “cliente”, entende-se que o envolvimento constante ndo ¢ necessario € apenas deve-se
exigir o atendimento as suas demandas como cliente final, o que se caracteriza como um
trabalho sem parceria e apoio mutuo.

Além disso, no decorrer da pesquisa constatou-se que alguns sdo também fornecedores,
pois fornecem “inputs” para o processo, como a especificagdo, a definicao dos niveis do item e
a solicitacdo de compra de materiais novos. A GENG, por exemplo, informou que revisa e
controla os niveis de cada peca do estoque. Ou seja, mais um “inpuf” para o processo, 0 que 0s
coloca como fornecedores também. A GMAN ressalta que estd diretamente envolvida no
processo, mas ao serem questionados, os colaboradores também se apresentam como clientes.
Tal discrepancia de percepcdo e entendimento pode ser observada na fala de um dos
participantes quando questionado sobre a relacdo de suas atividades com a gestdo de estoques

conforme abaixo:

“Esta diretamente ligado, porque eu preciso de um estoque que esteja de acordo com
a frequéncia de manutengdo que a gente estd acostumado a fazer né, programada. A
gente tem uma programagdo para fazer de manutencdo, por ano e a gente ja sabe
quanto que vai usar de material. Entdo, com a gestdo de estoques, se for muito bem
planejada, a execu¢do com o estoque, a gente ndo vai ter problema porque os
sobressalentes vao estar todos disponiveis para todas as manutengdes planejadas. ”
(Participante 4, GMAN)

A GAQUI se visualiza como fornecedor e diretamente envolvido no processo,
afirmando que mais do que comprar materiais, entende que deve garantir que os seus clientes

internos estejam satisfeitos e tenham os produtos no momento correto para as atividades fins.
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5.1.2 Materiais mantidos em estoque

O processo produtivo da empresa ALFA utiliza materiais sobressalentes, também
conhecidos como itens de MRO ou pecas de reposi¢do. Conforme pontuado por Ching (2001),
os estoques para manutencao, reparo € operacao (MRO) sdo materiais utilizados durante o
processo de producado, e que nao integram diretamente o produto final.

Na pesquisa de campo, 0s usudrios internos citam os principais materiais armazenados
no estoque da organizacgdo, sendo que cada Geréncia possui suas particularidades conforme

apresentado no Quadro 8 a seguir:

Quadro 8 — Principais materiais mantidos em estoque pela organizacio

Entrevistado 1 — | Materiais de desgaste de equipamentos: vedacdes, anéis o’rings, juntas, gaxeta,
Engenharia rolamentos.

Entrevistado 2 — | Cartdes eletronicos, baterias, sensores dos equipamentos, materiais voltados para
Manutencio Instrumentacao.

Entrevistado 3 — | Materiais diversos para manutencdo mecanica, elétrica, eletronica, hidraulica, materiais
Operacgao consumiveis, tais como papelaria e laboratério quimico

Entrevistado 4 — | Sondas e medidores dos equipamentos de controle e medigéo

Operacgao

Entrevistado 5 — | S@o pecas de desgaste e de vedagdo basicamente. Além de outros equipamentos para
Manutencio emergéncia.

Entrevistado 6 — | Equipamentos mecanicos, bombas, compressores, valvulas e seus sobressalentes.
Engenharia Motores, equipamentos elétricos e de instrumentacao,

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa, 2019.

Assim, conforme apresentado no Quadro 8, os tipos de materiais se diferem dos itens de
estoque para industrias de fabricacdo e varejo por possuirem fungdo especifica relativa a
manuten¢do (LIN; GHODRATI, 2012; LOZANO et al, 2017). Neste caso, o objetivo geral ¢
sempre ter em estoque para manter os equipamentos da empresa em funcionamento normal,
garantindo a disponibilidade de pecas e mantendo um servico de qualidade (HUISKONEN,
2001; LIN; GHODRATI, 2012; LOZANO et al, 2017).

Os gestores de aquisicdo e logistica, ou seja, da GAQUI e GLOG apresentam os
materiais de forma geral, informando que sdo estocados materiais de todos os tipos, a saber:
eixos, parafusos, valvulas, valvula de gerador diesel, para-raios. A GAQUI ainda ponderou que

ndo percebe uma diferenciacdo para pegas que sdo mantidas em estoques e outras que nao
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precisam de estoque. Em seu conhecimento, tudo que ¢ comprado atualmente na empresa ¢é
estocado. Entretanto, verificou-se que existem as aquisi¢des diretas, ou seja, quando os usuarios
solicitam o item para usa-lo diretamente, sem manté-lo em estoque. Isso pode ocorrer para
equipamentos muito grandes, considerados itens de investimento, ou mesmo pegas que serao
necessarias apenas uma vez, sem previsao de uso futuro.

A pesquisa registrou a preocupacao dos participantes em ter os estoques de seguranga
para quaisquer eventualidades, pois os estoques de seguranga protegem de aumentos
inesperados da demanda e/ou atrasos do fornecimento (MOREIRA; IHL, 2006;
EPAMINONDAS; SIQUEIRA, 2010; ROSA; MAYERLE; GONCALVES, 2010). Observou-
se que 100% dos participantes consideraram alguma dificuldade em ndo manter os itens em
estoque, e sim adquiri-los quando fosse necessario, de forma a diminuir o imobilizado. Segundo
Stefanovic (2015), os custos envolvidos devem ser levados em consideragao na decisao de
estocar ou nao, basicamente os custos inerentes a manutencdo dos estoques de seguranca
(armazenamento e transporte) e os custos de indisponibilidade do item.

A GENG citou a divida em saber o tempo de entrega do fabricante, pois nem sempre o
item ¢ de prateleira, o que pode ser uma variavel importante, pois existem materiais que levam
mais de um ano para serem fabricados, devido a sua complexidade.

Essas questdes sdo importantes para a decisdo de estocar ou nao, pois o tempo de
fornecimento (lead time) ¢ um componente fundamental de qualquer sistema de gestdo de
estoque (SILVA, 2009). Caso o lead time ¢ a demanda sejam ambos conhecidos com boa
precisdo, entdo o ressuprimento do estoque pode ser programado de maneira que as pecas
cheguem no momento certo que a tltima unidade for consumida (SILVA, 2009).

Além disso, este lead time envolve ndo apenas o tempo do fornecedor, mas também a
questao da demora do processo de aquisigdes, que leva tempo desde fazer um pedido até o
fabricante recebé-lo. A GAQUI afirma que um dos motivos de manter em estoque ¢ o
conhecimento e a cultura de que a aquisi¢do tem um tempo longo, devido a burocracia de ser
uma empresa publica, o processo licitatdrio ser demorado. Entdo, observa-se que o estoque seja
importante para tirar os riscos de nao ter o material por conta de um problema de contratagao.
Os participantes mencionaram ainda que a demora para aquisicdo de um item pode levar meses
e até anos no processo interno da empresa, pois a empresa realiza as aquisi¢cdes por meio de
processos licitatorios. E conforme visto, as contratagcdes publicas no Brasil devem respeitar
critérios legais, seguindo leis especificas e processos formais (FARIA et al, 2010; FREITAS;
MALDONADO, 2013; CASTRO et al, 2018).
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Ainda se atendo a questdo de estocar ou ndo os itens, ao longo das etapas da pesquisa
de campo e da andlise dos dados evidenciou-se que a empresa ndo realiza calculos para
comparar os custos de manter um item em estoque e o custo inerente aos riscos de
indisponibilidade. Nao € possivel, portanto, equilibrar as vantagens e desvantagens de se manter
determinados materiais estocados (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). Entretanto, um
dos participantes relata que muitos materiais ndo tem necessidade de estocagem, mesmo com o
processo de aquisi¢ao longo, pois ndo gerariam grandes impactos a usina caso faltem. Observa-
se a existéncia de uma cultura que empurra para isso, € leva o estoque a niveis desnecessarios.

Os materiais que s3o mantidos em estoque na organizagao sao classificagdo por nivel de

criticidade: alta, média e baixa, sendo suas defini¢des apresentadas no Quadro 9 a seguir.

Quadro 9: Criticidade dos materiais em estoque na organizacio

Classificacao O que representa

Criticidade alta - Coloca em risco a seguranca da planta e pessoas.

- Coloca em risco a disponibilidade da planta.

Criticidade média - Coloca em risco a disponibilidade da planta.

Criticidade baixa - Nio apresenta riscos significativos

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa, 2019.

Essa classificacdo apresentada no Quadro 9 ¢ importante para definir prioridades de
aquisi¢Oes e também quais itens manter em estoque. A classificacdo dos materiais em categorias
auxilia a priorizacao pelo corpo gerencial da empresa, pois facilita a definicdo de parametros
de controle (REGO; MESQUITA, 2011; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Portanto, a criticidade pode auxiliar na definicdo de objetivos estratégicos da empresa,
pois quando a quantidade de materiais em estoque aumenta para atendimento a demanda, o
custo de estoque também aumenta e a eficiéncia operacional do processo de aquisi¢do reduz. A
importancia de esclarecer uma estratégia de priorizacao de objetivos e de itens a adquirir fica
evidente, pois somente assim, seria possivel todos os envolvidos trabalharem maximizando os
objetivos estratégicos. E fundamental que a organizacio trace uma estratégia clara, priorizando
os objetivos e selecionando o que serda maximizado (GIANESI; BIAZZI, 2011).

Na Figura 4 sdo apresentados os itens de estoque extraidos do programa ERP da
empresa, onde € possivel verificar que a criticidade baixa estd com 53% dos materiais, ou seja,
estes itens teriam risco minimo de segurancga e disponibilidade para a planta. Os materiais com

criticidade média e alta correspondem, respectivamente, a 22% e 25%.
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Figura 4 — Quantidade de Itens por criticidade

QUANTIDADE DE ITENS

15.193,00
25%

B CRITICIDADE ALTA
® CRITICIDADE MEDIA

m CRITICIDADE BAIXA
13.829,00
22%

Fonte: Dados da pesquisa, Sistema SAP/R3 da empresa ALFA, 2019.

Neste sentido, os itens na Figura 4 como baixa criticidade e que representam um
percentual maior poderiam ser reavaliados quanto a necessidade de manter em estoque ou
mesmo a sua prioridade de aquisicdo. Além disso, conforme ja citado, ndo existe priorizagdo
para a aquisi¢do dos itens de criticidade mais elevada.

No Quadro 10 a seguir, € possivel fazer uma analogia com a Regra ABC (Lei de Pareto),
conforme apresentado na revisao tedrica. Este método tem objetivo principal de classificar ou
categorizar os itens considerando que 20% deles s@o responsaveis por aproximadamente 80%
dos resultados em diversas situagoes (BALLOU, 2003; ARNOLD, 1999; SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Quadro 10 — Regra ABC x Estoque empresa ALFA

Empresa ALFA
Regra ABC Quantidade Valor do
de itens Estoque
Classe A 20% de quantidade de itens que representam 25% 54%
(Alta criticidade) cerca de 80% do valor do estoque
Classe B 30% de quantidade de itens que representam 22% 26%
(Média criticidade) | cerca de 10% do valor do estoque;
Classe C 50% de quantidade de itens representando 53% 20%
(Baixa criticidade) | cerca de 10% do valor do estoque.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa, 2019.
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No caso de itens com maior criticidade, ¢ possivel observar que a teoria da Regra ABC
apresentada no Quadro 10 se confirma, pois verifica-se que mais da metade do valor do estoque
refere-se a itens de alta e média criticidades, e os itens de baixa criticidade representam 20% do
valor.

Outro ponto que se sugere a ser discutido posteriormente ¢ a questdo da obsolescéncia,
pois para a GMAN, ¢ importante manter em estoque também por esse motivo. Caso um material
obsoleto no mercado ndo esteja em estoque, pode ser necessario especificar novo material com

certa urgéncia.

5.1.3 Sistema ERP e ressuprimento do estoque

A pesquisa de campo evidenciou que a maior parte dos usudrios internos utilizam o
sistema ERP como consulta, mas somente a nivel basico, como por exemplo a verificagao da
quantidade de material em estoque, o codigo do material e a posi¢do do pallet e galpao que ele
se localiza. Foi relatado que os usudrios deveriam ter maior conhecimento sobre a ferramenta,
no caso sistema SAP e conhecer o método de ressuprimento. Isso se faz relevante pois a
utilizacdo de sistemas inteligentes em uma area complexa como a gestdo de estoques pode
auxiliar significativamente a tomada de decisdo dos gestores (BOYLAN; SYNTETOS;
KARAKOSTAS, 2008)

A GENG informa que estipula os niveis de estoque com base em sua previsdo de
consumo ¢ o lead time, porém nao conhece a frequéncia e o método utilizado pela GLOG para
reposicdo do estoque. Em paralelo, a pesquisa de campo evidenciou que os gestores de
aquisicao e logistica utilizam rotineiramente o software SAP para realizagdo do controle de
estoque, aquisi¢cao dos itens, recebimento e armazenagem deles.

Duas abordagens de controle de ressuprimento para os itens sdo expostos na literatura
estudada (ROSA; MAYERLE; GONCALVES, 2010): a revisao continua e a revisdo periodica.
Na revisdo continua, a cada momento que se atinge o ponto minimo, ¢ emitido um pedido para
reposicdo. E na revisdo periddica, isso ¢ feito em intervalos predeterminados. A principal
vantagem dessa segunda abordagem ¢ a flexibilidade na determinacdo da periodicidade,
possibilitando economias no processo de aquisicdo da empresa (ROSA; MAYERLE;
GONCALVES, 2010). Silva (2009) aponta que em varias situagdes, este sistema pode ser a
melhor escolha. Dessa forma, pode-se decidir checar os niveis de reabastecimento ao final de

cada més, por exemplo, e entdo reabastecer os itens até um nivel predeterminado.
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A maior parte dos participantes da pesquisa compreendem, ainda que de forma informal,
que a reposi¢do do estoque ¢ feita quando se atinge o nivel minimo e ¢ reposto o material até
seu nivel maximo. Entretanto, alguns participantes manifestaram acreditar que a reposi¢ao seja
feita de forma automatica, sem necessidade de intervencdo da GLOG, o que nao ¢ verdade, pois
¢ utilizado o método de revisdo periddica, onde os niveis sdo revistos 1 vez ao més, e os pedidos
para compra sdao emitidos até o nivel maximo.

Na figura 5 apresentada a seguir, ¢ possivel verificar a extragdo realizada dos itens que
atingiram o ponto de ressuprimento, ou seja, o MRP, totalizando 1.950 itens abaixo no ponto

minimo de ressuprimento.

Figura S — Extracio do MRP realizado mensalmente

Itens que Atingiram o Ponto de Ressuprimento (SINTETICO)

@
Eatogue Eatogue Ponto de Eatogue

Chdige Texto Sreve UE Arusl Forencial Pedide Miximo

505475 VEDRCAO FELTRO BC 0,00 a,a0 1,00 1,00
505479 VEDRCAO FELTRO BC 0,00 0,00 1,00 1,00
555842 VEDADOR RNEL BC 2,00 o, 00 2, 00 4,00
553680 VENTILADGR FC 4,00 g, 0o 4,00 8,00
505311 VENTILADOR AXIAL EC 3,00 0,00 4,00 £, 00
5684306 VENTOINHR BC 0,00 2,00 2,00 4,00
300271 VENTOINHR MOTOR BC 1,00 a,0a 1,00 2,00
538914 VER M 570147 BC 0,00 g,00 £,00 16,00
S6E473 VESTIMENTA PROTECAQ VER CH 56 PC 0,00 G, 00 50,00 100, 00
568475 VESTIMENTA PROTECAQ WER CM 566 EC 0,00 0,00 50,00 100, 00
SGE477 VESTIMENTA DPROTECAD VER CM 566 DC 0,00 0,00 200,00 1.000,00
S6847S VESTIMENTA PROTECAO VER CM 568 BC 0,00 0,00 g00, 00 1.500,00
568481 VESTIMENTA FROTECAG VER CH 566 EBC 0,00 a, 00 200,00 1.500,00
568483 VESTIMENTA PROTECAO WER CM 566 PC a,00 o, 0o 500,00 1.000, 00
5690792 VESTIMENTA FROTECAC VER CH 56& EBC 0,00 0,00 1.000,00 &.300,00
255593 VESTIMEWIA VEBR OM S62743 =, i 1,00 0,00 200,00 1.000,00
555691 VESTIMENTA VER M 562743 BC 0,00 o, 00 500,00 1.000,00
5556593 VESTIMENTA VER ©CM 562743 BC 30, 00 a, 00 200,00 500,00
245525 VISOR HIVEL BC 1,00 a,0o 1,00 3,00
500530 VISOR HIVEL OLED FC 1,00 0,00 3,00 &, 00
502368 VISOR WIVEL QLEQ BC 0,00 g,00 1,00 2,00
551621 VISOR NIVEL OLEO BC 4,00 0,00 &, 00 15,00
SOE29S8 VOLANTE BC 4,00 0,00 5,00 10,00
558530 VOLANTE Bz 0,00 4,00 1,00 2,00
558301 VOLRNTE FARA VALVULA BC 0,00 o, a0 4,00 B, 00
552723 VOLTIMETRO INDICRDOR PATHEL BC 0,00 o, 00 1,00 1,00

Tozal de ITeRs coivssesnsnins 1950

Fonte: Dados da pesquisa, Pagina final do Sistema SAP/R3 da empresa ALFA, 2019.
E possivel verificar pela Figura 5 que a organizagdo no més de margo de 2019 trabalhou

com uma quantidade razoavel de itens para ressuprimento. Atualmente ndo existe um controle

se essa quantidade € constante, ou se existem meses de maiores e/ou menores demandas.
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Na pesquisa de campo, constatou-se procedimentos internos da organizacdo que
estipulam prazos para o processo de aquisi¢des desses itens a serem ressupridos conforme

Quadro 11.

Quadro 11 — Prazos para o processo de aquisicao

Modalidade de Contratacao Prazo em dias corridos
Concorréncia Internacional 180
Pregdo Presencial ou Eletronico “Obras e Servi¢os” 120
Pregdo Presencial ou Eletronico “Bens” 80
Inexigibilidade de Licitagdo 90
Dispensa de Licitagdo 60

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa, 2019.

Portanto, observa-se que os prazos dos processos de aquisi¢ao ndo sdo condizentes com
os periodos de revisdo para o ressuprimento, havendo sempre um gargalo na aquisi¢ao.

Outra ponderacao ¢ com relagdo aos prazos para realizacdo do pregdo, pois tanto o
presencial, quanto o eletronico possuem o mesmo prazo (80 dias). A pesquisa constatou que
atualmente a empresa ndo utiliza mais o pregdo presencial, e visto todas as melhorias de
comunicagdo e interagdo a distdncia com os fornecedores ocorridas com o advento do pregdo
eletronico, esse prazo poderia ser reduzido no procedimento da empresa (NUNES; LUCENA;
SILVA, 2007; VASCONCELLOS, 2008).

A cada momento que o ressuprimento € iniciado, ¢ feita uma revisao do cadastro e dos
niveis dos materiais pela GLOG, que em muitos casos precisa acionar oS usudrios que
estipularam niveis que nao parecem condizentes com o consumo realizado até o momento. Isso
¢ importante, porque de acordo com Silva, Silva e Rodrigues (2015), ¢ nesse momento que
existe a oportunidade de rever o cadastro do item seus detalhes, portanto a analise neste caso se
faz necessaria.

A principal desvantagem verificada no método de reposigao utilizado pela organizagao,
além da periodicidade, ¢ a falta de estabelecimento de um estoque de seguranca, que evitaria
alguns itens mais criticos de chegarem em um ponto muito baixo de estoque. Na figura 6 a
seguir, € possivel visualizar o cadastro de um dos materiais no sistema SAP da empresa, onde
observa-se que existem pontos maximo e minimo de reposi¢do, mas ndo existe o estoque de

segurancga.
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Figura 6 — Cadastro de um material no sistema SAP na organizacio

8 .| Modificar material 20335359 (Sobressalente Armazenavel)

(3 =D Dados adicionais  &'a Niveis organizacion. @ © Verificar dados de tela

Texto pedido compras & (& MRP 1 | MRP 2 MRP 3 MRP 4 Previsdo gl LJLMIS
Material 20335359 JUNTA METALICA (i)
Modelo MRP
Tpo de MRP VB MRP manual ponto reabastecim.
Ponto reabastec. 240 Horzonte plan.fixo
Ciclo MRP Planejador MRP

Dados do tamanho do lote

Tamanho do lote MRP HB Reposicdo até estoque maximo
Tamanho minimo lote Tamanho maximo lote
Tamanho fixo do lote Estoque maximo 489
| CstsFixos por pedido CédCustosArmazenagem
Cdlculo necessidades liquidas
Estoque de seguranga Grau atend. (%)

Fonte: Dados da pesquisa, Sistema SAP/R3 da empresa ALFA, 2019.

Foi verificado nos relatos dos participantes que o processo de ressuprimento do estoque
ndo funciona adequadamente, existindo muitos materiais zerados em estoque e,
consequentemente, trabalhos deixam de ser feitos por falta de material, ou sdo postergados até
que o material requerido chegue. Verificou-se também que ndo existe um acompanhamento do
indice de ruptura do estoque, visando identificar se estd aumentando ou diminuindo.

Além disso, dependendo do valor do item, baseado no or¢amento da empresa e no
planejamento de manutengdes que forem realizadas naquele ano, alguns itens caros nao
precisariam ser repostos até o nivel maximo. Poderia haver um planejamento do que vai utilizar
no proéximo ano e nos seguintes. Portanto, observa-se que as vezes ¢ gerado um custo adicional
para empresa em determinado momento. Mas como a politica ¢ feita para a aquisicao até o
estoque maximo, o item pode ficar em estoque por um longo tempo sem previsao de consumo.

E possivel perceber, por exemplo, que alguns itens ficam acima do estoque maximo,
gerando um excedente consideravel no estoque, conforme Figura 7. Isso ocorre porque a
devolucao de itens ndo utilizados pela manutengdao demora a ocorrer, e visto que nao € utilizado
o mesmo software pela Gestao de estoques e pela Geréncia de Manutencao ¢ contabilizado que
o item foi utilizado. Além disso, o excedente ocorre também porque somente apos a aquisi¢ao
até o ponto maximo, os usudrios internos percebem que niao ha previsao de utilizacdo do
material, e entdo solicitam que os niveis sejam abaixados. Entretanto, o saldo em estoque ja esta

elevado, pois foi adquirido até o ponto maximo.
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Figura 7 — Itens acima do estoque maximo

Relatorio de Itens com Salde acima do Maximo

A
RELETD i A IRUD0 ACTHE HAK 1k -}
oiDIE TEXTD EREVE ar ESTOQUE ESTOOTE FRECO VALDR WALCR I
ATTAL HAKIHD HEDID TOIAL EXCEDERTE
Toral geral oeeriviananss 1,816 izemis) HANARYT Dinwn

Fonte: Dados da pesquisa, Sistema SAP/R3 da empresa ALFA, 2019.

Na Figura 7, foi extraido o excedente no més de margo de 2019, verificando-se um total
de 1.516 itens acima do necessario e um valor excedente de R$ 13.191.592,27. Trata-se de um

valor consideravel, que poderia ser utilizado para outros fins importantes na empresa.

5.1.4 Comunicacio entre os setores envolvidos

No que diz respeito a comunicagdo, a pesquisa de campo levanta problemas relevantes
quanto ao assunto. Um deles diz respeito principalmente as metas diferentes para cada setor, o
que leva a questao dos objetivos estratégicos (GIANESI; BIAZZI, 2011). Conforme relatado,
a maior parte dos trabalhos de manutencdo das usinas nao ocorrem dentro do prazo ideal,
justamente porque os objetivos dos setores parecem diferentes.

Huiskonen (2001) ressalta a importancia de aumentar a colaboragdo entre as partes
envolvidas nas fases de planejamento. De acordo com os usuarios, os setores de Logistica e
Aquisigdes estao afastados geograficamente, e isso atrapalha, porque as pessoas se sentem
menos envolvidas com a necessidade fim, ou seja, com o funcionamento das usinas.

Outra questdo apresentada ¢ que nem todas as geréncias utilizam o mesmo programa ou
software. No que diz respeito ao estoque, o programa SAP ¢ utilizado pelas Geréncias de
Logistica e Aquisigdes com acesso as alteragdes e inclusdes de diversos parametros. Mas a
Manutencdo por exemplo, s6 o utiliza para consulta e solicitagdo de materiais. Todo o
planejamento de manutengao ¢ realizado em outro software, chamado MAXIMO. Existe uma
forma de fazer a ligacdo com o sistema SAP, para consultar o saldo no estoque e programar as

manutencoes, entretanto, o contrario nao existe.
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Na pesquisa verificou-se que a organizagdo ndo visualiza no sistema SAP qualquer
programacao de manutenc¢do. Ou seja, ndo € possivel programar manutencdes e os materiais a
serem utilizados no sistema ERP, apenas no sistema MAXIMO. Também nao ¢ possivel
verificar quais materiais estdo previstos de serem utilizados no sistema ERP, e até mesmo se
eles foram utilizados apods retirada. Uma das consequéncias € o superdimensionamento citado
no topico anterior, visto que a gestdo de estoques repde o item por ndo saber que ndo foi
utilizado na manuten¢do do equipamento, por nao estar desgastado, por exemplo. Mas isso s0
¢ descoberto meses depois quando o item retorna ao estoque da empresa.

O compartilhamento e a disponibilizagdo das informagdes, conforme exposto por Lin e
Ghodrati (2012), deve ser sempre realizado em um sistema unico ou banco de sobressalentes,
devendo este incluir desde as informagdes basicas das pecas, como também sua demanda, sua
situagdo no estoque e sua situacdo de aquisicao. No caso da empresa estudada, no sistema SAP
estao as informagdes das pegas, a situagao do estoque e a de aquisicoes. Mas a demanda esta no
sistema MAXIMO, que planeja as tarefas e requisita da GLOG. Ou seja, os erros de
comunicag¢do sao comuns.

A manutengdo e o gerenciamento de estoque sdo as duas fungdes da empresa que
deveriam ser ligadas entre si (SHARIF; IBRAHIM; AZHAN, 2015), pois diversas acdes
poderiam ser tomadas referente ao processo de demanda, por meio de uma comunicacdo mais
eficaz e alinhamento constante (POVOA, 2013). Na pesquisa foi possivel observar que algumas
tarefas planejadas no sistema MAXIMO, nao possuiam previsao no sistema SAP para reposi¢ao
do estoque, caracterizando um ponto falho significativo para a gestdo do estoque. Um dos
participantes da pesquisa, usudrio interno da empresa, pontua que acha importante que todas as
informagdes, tanto de estoque quanto de manutenc¢do estivessem no sistema SAP e ndo no
sistema MAXIMO. Ele relata que existe essa funcao dentro do programa, mas nao ¢ utilizada
pela empresa.

Outro ponto ¢ que, quando ocorre alguma modificacdo de projeto, a Engenharia deve
solicitar as modificacdes por meio de formulérios ou e-mails. Isso incorre em diversos possiveis
erros, como materiais cadastrados errados, que ja sofreram alteragdo fisicamente, mas no
sistema SAP continua com o cadastro antigo. Dessa forma, foi observado na pesquisa que o
projeto s6 passa a existir no SAP depois que ¢ instalado. Ai entdo, comeca-se a cadastrar os
sobressalentes. Antes disso, as compras sdo feitas por outro caminho, e nao pela GLOG, ou

seja, sem o devido cadastramento prévio e detalhado do cadastro.
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Alguns relatos também informaram que existe uma comunicagdo e envolvimento maior
nas reunides que ocorrem nas usinas e que reunem os diversos setores. Este fato ¢ positivo, pois
conforme Lin e Ghodrati (2012) relatam, o relacionamento com os envolvidos ¢ muito
importante, devendo sempre haver um foco em negociagdes, qualidade, cooperagdo e
estratégias solidos, objetivando-se resultados mais preciso. Nestas reunides, ndo sao
apresentadas apenas as questdes de materiais, mas também questdes de mao de obra para
executar os servigos € problemas operacionais dos equipamentos, o que caracteriza um
envolvimento global dos seus participantes.

Alguns participantes também informaram que ocorre comunicagado direta por telefone e
e-mail, e que apesar de serem utilizados os dois programas, a comunicagdo verbal ¢ boa. Outro
usudario relata que existe falha na area de aquisic¢des, tanto na parte pessoal (comunicagdo do
comprador) ou o processo em si.

Para a GLOG, a comunicacdao ndo ¢ de forma alguma eficaz, pois os setores nao
identificam as dificuldades de cada um. Nao existe uma sinergia que permita a compreensao
dos processos de cada um, ou seja, um setor ndo conhece plenamente as necessidades do outro.

No setor de aquisi¢des existe uma pessoa que centraliza as informagdes que chegam da
area de estoques. Entdo os participantes da GAQUI desconhecem os processos e setores
envolvidos com a gestdo de estoques, seja manutenc¢do, engenharia ou operacao. Nao conhecem
se sdo utilizados documentos, planilhas ou sistemas comuns, de forma a possibilitar um
planejamento em parceria.

Outra questdo ¢ que nao existe um direcionamento do tipo de material para cada
comprador. Ou seja, os compradores ndo se tornam especialistas em determinado tipo de
material e fornecedor, o que facilitaria o elo com o fornecedor e um maior grau de compreensao
dos itens a serem comprados.

A pesquisa também identificou geréncias de aquisi¢des distintas dentro do organograma
da organizacdo. Visto que os processos de aquisicdo de materiais nacionais e importados sao
muito divergentes, a existéncia de dois 6rgaos se mostra razoavel. Entretanto, a empresa possui
duas geréncias de aquisi¢des de materiais nacionais, sendo diferentes apenas geograficamente.

Por fim, de forma geral, a maior parte dos participantes acreditam que a comunicagao
entres os setores e envolvidos tem melhorado. Entretanto, a pesquisa aponta que ainda esta

longe do ideal, sendo este um ponto de melhoria importante
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5.2 Particularidades de um estoque de pecas de reposicao (Sobressalentes ou MRO)

A seguir serdo detalhados parametros de desempenho consideradas importantes na

pesquisa, seus pontos criticos € propostas de melhoria.

5.2.1 Impacto da indisponibilidade uma peca

A pesquisa de campo evidenciou que 100% dos participantes consideram que o impacto
da indisponibilidade de uma peca pode causar sérios prejuizos para a empresa, pois pode ser
necessario desligar o equipamento e a usina. Em uma escala menor, talvez numa potencial
necessidade desse material, seja necessario indisponibilizar um sistema ou um equipamento,
mas nao a planta geral.

Do ponto de vista de gestdo da manutencdo, por exemplo, a falta de uma peca pode
resultar também em atraso na finalizacdo de um trabalho, ou em uma situacdo emergencial,
podem ser feitas improvisagdes de ultima hora, que podem levar a uma consequéncia nao
desejada, como a quebra do equipamento futuramente.

Um dos participantes explicou que ao dar defeito em um moédulo eletronico que
promova o desarme da usina, o ideal seria trocar esse modulo. Mas quando ha falta do modulo
em estoque, a Engenharia de Manutencao necessita retirar o médulo danificado, levar em
bancada e tentar identificar qual componente estd defeituoso para conserta-lo, realizando
improvisagdes, objetivando retornar com o funcionamento da usina.

Outro aspecto importante ressaltado pelos entrevistados ¢ a importancia do impacto de
uma boa gestdo de estoques para o andamento de suas atividades. Conforme estudado, o
impacto causado pela ruptura ou indisponibilidade de itens sobressalentes, na maioria das vezes,
provoca a paralisagdo de equipamentos e processos relevantes de uma empresa (HUISKONEN,
2001; PERES; GRENOUILLEAU, 2003; SILVA, 2009).

Os participantes manifestaram que as manutengdes preventivas dos equipamentos sao a
forma de garantir a confiabilidade do equipamento. Quando nao ¢ possivel realiza-las por falta
de algum material, ocorre o descumprimento de uma orientagao do fabricante e a probabilidade
do equipamento falhar passa a aumentar. Portanto, segundo o participante 1: “a falta da
reposicdo de algum material, de certa forma, implica diretamente na baixa confiabilidade
operacional do equipamento”.

Sendo assim, a pesquisa de campo evidenciou que o impacto da boa gestdo do estoque

na organizacdo ¢ determinante para as funcdes de todos os usudrios da empresa. Um dos
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participantes relata que eles possuem indicadores dos seus trabalhos, que sdo definidos por
cores, ¢ quando estd vermelho, a pendéncia estd diretamente ligada a falta de material. Essa
falta de material pode ainda ndo estar impactando o funcionamento do equipamento, entretanto
estdo atrasando as manutenc¢des programadas.

Contudo, ndo necessariamente a falta do material ¢ responsabilidade da GLOG ou da
GAQUI. Em alguns casos, a Engenharia necessita especificar novo material, como no caso dos
itens obsoletos e, portanto, precisa realizar um estudo minucioso e técnico para tal realizagao.
A organizagdo ndo possui um indice que aponte qual a quantidade de itens em estoque zerados
devido a obsolescéncia, aguardando uma nova especifica¢do para reposicdo. A GLOG apenas
faz a solicitacdo a Engenharia a cada novo caso.

A GMAN também considera que o impacto da gestdo do estoque em suas atividades ¢
grande, podendo causar o desligamento da usina dependendo do material indisponivel. Foi
pontuado que outro impacto ¢ o acumulo das atividades de manutengdo, que precisam ser
postergadas aguardando a chegada do material, o que prejudica fortemente a distribuicdo de
mao de obra e o planejamento das manutengdes.

Outra ponderagao apresentada foi a questdo do cadastramento erroneo ou inconsistente
dos materiais no sistema SAP, que de acordo com a pesquisa, também pode causar um impacto
significativo. Em alguns casos, ndo ¢ possivel encontrar o material que ¢ necessario devido ao
cadastramento ndo padronizado, ou com informagdes escassas. Em outros casos, situacio
menos comum, o material ndo corresponde ao descritivo do sistema, e necessita-se compra-lo
com uréncia, pois a manutencao ja esta programada.

Os participantes da area de Logistica também compreendem que a boa gestdo do estoque
¢ fundamental para evitar desligamentos relacionados a falta de material ou algo do tipo. A falta
desses materiais para uma manuten¢ao preventiva vai levar a uma situagdo em que o
equipamento pode falhar a qualquer momento, sendo necessaria uma manutengao corretiva, €,
caso ndo tenha o material em questdo a planta desliga, gerando um prejuizo financeiro.

Um ponto critico constatado ¢ que a GAQUI afirma trabalhar de maneira indireta para
garantir a disponibilidade plena da usina, porque sem os materiais ou sem a contratacdo dos
servicos, a disponibilidade da planta pode ser afetada. Observa-se nesse ponto um grande
problema, pois a compreensdo dos participantes nesse caso ¢ de um trabalho secundario,

indireto, sem uma relagdo tao significante com o desligamento da planta.
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Todos os participantes relataram a importancia da disponibilidade da planta, que deve
funcionar 24h. Conforme um dos participantes “A palavra ¢ disponibilidade. Vocé ndo pode

correr o risco de faltar uma pega e o desligamento da planta ocasionar milhdes de prejuizo. ”

5.2.2 Custo das pecas e do inventario do estoque

No decorrer da pesquisa de campo confirmou-se que, o custo das pecas de reposicao €
relativamente elevado, considerando suas particularidades. Conforme estudado, uma das
particularidades desse tipo de estoque ¢ seu elevado custo de aquisi¢ao (BOTTER; FORTUIN,
2000; POVOA, 2013; WANKE, 2005, 2012; SILVA, 2009; SARMAH; MOHARANA, 2015;
TEIXEIRA; LOPES; FIGUEIREDO, 2017). O valor dos materiais estocados na organizagao

pode ser contextualizado nas figuras 8:

Figura 8 — Valor do estoque por criticidade

VALOR DO ESTOQUE

95.118.092,63
20%

m CRITICIDADE ALTA
m CRITICIDADE MEDIA
CRITICIDADE BAIXA

124.146.
2 259.991.851,8
26% 7
54%

Fonte: Dados da pesquisa, Sistema SAP/R3 da empresa ALFA, 2019.

Os graficos apresentam que o valor total que a organizacdo administra em termos de
estoque ¢ bastante elevado (aproximadamente R$ 480.000.000,00), sendo que mais da metade
desse valor estd alocado para os materiais de alta criticidade, apesar de eles representarem 25%
em termos de quantidade de itens.

Isso condiz com a literatura apresentada anteriormente, visto que as pegas de reposicao
ou sobressalentes possuem maior custo devido a sua complexidade (BOTTER; FORTUIN,
2000; POVOA, 2013; WANKE, 2005, 2012; SILVA, 2009; SARMAH; MOHARANA, 2015;
TEIXEIRA; LOPES; FIGUEIREDO, 2017).

Entretanto, durante a pesquisa verificou-se outros fatores além das particularidades dos

materiais da organizagdo. Foi evidenciado que isto ocorre devido a fatores como: exploracao

70



da empresa pelos fornecedores internacionais que detém muitos dados de projeto, transporte
das pecas adquiridas devido a localizacdo da empresa e a necessidade de rastreabilidade e
documentacgao das pecas.

Quanto a especificidades dos itens, alguns relatos explicam que equipamentos mais
importantes exigem controles mais diferenciados de fabricagcdo, com inspegdes, testes e
certificados especificos em cada caso. Além disso, o tipo de empreendimento que esta
organizacao realiza, as pec¢as ja sdo de alto valor realmente, o que justificaria os elevados
valores das pecas.

Com relagdo aos fornecedores internacionais, pode ser verificado nos graficos a seguir
a quantidade e percentual de materiais importados existentes no estoque da organizacdo. A
pesquisa apresentou, conforme figura 9 a seguir, a seguinte situagao com relacao a origem dos

itens de estoques:

Figura 9 — Quantidade de materiais importados e nacionais no estoque

ORIGEM DO MATERIAL

m NACIONAL
® IMPORTADO

Fonte: Dados da pesquisa, Sistema SAP/R3 da empresa ALFA, 2019.

Por meio desse grafico, pode-se verificar que metade dos itens sdo importados e outra
metade ¢ nacional. A pesquisa evidenciou que um trabalho importante a ser feito ¢ a
nacionalizacao da aquisi¢ao das pegas. Diversos materiais poderiam ser adquiridos no mercado
nacional, mas seguem o projeto original da usina e a aquisi¢ao fica limitada a esses fornecedores
originais, em sua maioria internacionais. Como nem sempre a classificacdo dos materiais faz
exigencias de certificados e normas tao especificos, como ¢ o caso dos materiais de criticidade
média e baixa, estes poderiam ser substituidos por equipamentos nacionais. Isso proporcionaria

reducdo de custos e tempo.
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Para realizagdo deste trabalho seria necessario um esforco muito especifico da
Engenharia, no sentido de realizar uma Engenharia reversa e entdo especificar com detalhes os
materiais para aquisi¢ao no pais. Entretanto, a GENG informa que seria quase impossivel vocé
se dedicar a fazer esse servigo, pois demandaria muito tempo. Entretanto, os participantes
afirmam que a Engenharia e a manutencdo ndo enxergam muito o valor das pecas, ndo se
importando muito com tal falto, mas sim com a disponibilidade do item, independentemente do
valor. Contudo, existem materiais de alta criticidade ou que realmente possuem a necessidade
de aquisi¢ao em seus fabricantes originais.

A GAQUI acredita que existe um forte sentimento de que uma empresa publica acaba
pagando muito mais caro pelas pegas do que uma outra empresa privada, devido ao processo
licitatério. Entretanto, informa que um impacto grande no custo das pegas na organizagao ¢ o
transporte. Isso ocorre porque, mesmo no caso de materiais nacionais, a organizagao nao possui
muitos fornecedores locais desenvolvidos para todas as demandas, e os fornecedores tém
dificuldade de entregar as pegas na regido onde a usina se localiza.

Um dos participantes, comprador da empresa, afirma que existem “casos em que o custo
de transporte era mais caro que o pre¢o da pega”. Por outro lado, ndo existe um planejamento
para desenvolvimento de fornecedores locais. Normalmente ¢ aplicado a metodologia de
compra baseada nas ultimas compras e baseado nos orcamentos levantados pelos requisitantes.
Ou seja, nos casos de compra direta, abaixo de R$50.000,00, sdo esses fornecedores a serem
consultados. Nao existe também um trabalho paralelo de desenvolvimento de fornecedores,
como por exemplo uma centralizacdo dos folders dos fornecedores. A organizacdo recebe
fornecedores para apresentagdo, entretanto, tudo ainda ¢ feito de maneira muito informal, a sem
padrdes para o cadastramento e consulta desses fornecedores para futuras compras.

A pesquisa de campo verificou que compras de materiais simples, como industria téxtil,
uniformes e papelarias, poderiam contratar empresas locais, mas estas nao existem na regiao.
Ou porque a empresa ndo as conhece ou porque as empresas locais ndo conhecem o processo
de compras publicas e ndo sabem que podem fornecer. Os participantes acreditam que falta um
esfor¢o do departamento de compras para que esse trabalho seja desenvolvido e para que seja
possivel diminuir um pouco o custo do fornecimento.

Segundo Leong (1990), diversas métricas de desempenho afetam o custo e devem ser
levadas em considera¢do, como refugo, preco do transporte, qualidade, dentre outros. Na
empresa pesquisada, foi possivel constatar que existe uma quantidade significativa de itens

pendentes em recebimento, seja por material ndo conforme, defeito ou falta de documentacao.
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Observa-se que esses fatores de qualidade afetam o custo e valor gasto pela organizagao
consideravelmente.

Muitos casos ndo podem ser devolvidos pois ja foram pagos no exterior, pois sao pe¢as
importadas. Nesse ponto, a comunica¢ao com o fornecedor para trocar as pegas ou enviar a
documentacao faltante ¢ muito falha. Poucos casos sdo nacionais, ¢ que dependem também de
comunicag¢do ndo apenas com o fornecedor, mas também com o usudrio interno que solicitou a
primeira compra do item.

Entretanto, observa-se que nao existe um acompanhamento desses itens. Muitos casos
estdo parados a anos, gerando um passivo grande para o estoque, além de ocupar espago de

armazenamento e prejudicar o processo de manutengdo, visto que o item ndo pode ser utilizado.

5.2.3 Analise da demanda e do consumo

Durante a pesquisa de campo, alguns usudrios internos relataram que nao t€ém muitos
problemas com a previsdao de demanda e consumo, mas que a dificuldade estaria na previsao
do tempo de fornecimento para itens com particularidades especificas. De acordo com Sarmah
e Moharana (2015), esse ¢ um ponto relevante, pois refere-se ao tempo entre solicitar a
reposicao do material e o tempo de fornecimento dele. Assim, o lead time de fornecimento tem
uma etapa externa, que depende totalmente do fornecedor.

Quando os materiais sdo de facil aquisicdo, como um material nacional ou material de
prateleira do fornecedor (como um rolamento por exemplo), a andlise da demanda para
especificar os niveis de ressuprimento ndo apresenta dificuldades, pois tem-se uma previsao
tanto do fornecimento quanto da previsao das manutengdes preventivas. Neste caso, conforme
apresentado por Padilha Junior e Rodrigues (2012), a previsao de consumo ocorrer com maior
confiabilidade no caso de manutengdes preventivas e projetos. Entretanto, quando o assunto
sdo as manutengdes corretivas, ¢ dificil ter uma previsdo confidvel, pois a organizagdo
necessitaria criar um banco de dados com as informacdes de falhas e analisar seu historico.

Ao longo da pesquisa de campo foi evidenciado que o tempo de ressuprimento
(incluindo processo de aquisicao interna e tempo de fornecimento do fornecedor) e as possiveis
manutengdes corretivas que podem ocorrer dificultam uma previsdo mais adequada dos niveis
de ressuprimento. Devido a essas dificuldades, diversas organizagdes acabam por manter um
estoque de seguranga para atender as demandas dos usudrios, o que resulta em
superdimensionamento (BOTTER; FORTUIN, 2000; SILVA, 2009; LIN; GHODRATI, 2012;
POVOA, 2013; WANKE, 2005, 2012).
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Apesar da demanda para as manutengdes corretivas ndo serem previsiveis, as
manutengdes preventivas sdo, € para tanto o ideal seria que frequentemente fossem analisados
os niveis de reposicao do estoque de todos os materiais e fosse realizado uma otimizagao.
Contudo, os participantes da area de Engenharia, que conforme relatado anteriormente, sao
responsaveis por definir os niveis de estoque, informam que se trata de uma quantidade muito
grande, e demandaria muito tempo. Por isso, em muitos casos acabam superdimensionando na
expectativa de evitar as rupturas de estoque.

Outra situacao ¢ quando se tem a previsao de trabalhar em determinado equipamento
para uma manutencao preventiva, entdo nesse momento € realizado um levantamento da andlise
da demanda necessaria. Observa-se, portanto, que o historico de consumo e a previsdo da
demanda ndo sdo analisados com antecedéncia prevendo o longo prazo. Portanto, as
informacdes de ressuprimento ndo estao disponiveis de forma satisfatoria para que a gestao de
estoques ocorra de forma eficaz.

A pesquisa de campo observou também que um mesmo material pode ser utilizado em
varios sistemas, ou melhor, em diversos equipamentos de sistemas distintos. Cada sistema ¢
supervisionado por um engenheiro de sistemas. Este engenheiro estipula os niveis de estoque e
a previsao de consumo. Entretanto, se o material for utilizado por outros sistemas, ou seja,
outros engenheiros, ndo ocorre a comunica¢ao no sentido de verificar e otimizar os niveis de
estoque para atender ambos os sistemas e equipamentos. Isso ¢ outro ponto que pode também
fazer com que a gestao de estoques falhe em sua administracao dos materiais.

Portanto, ficou evidenciado na pesquisa que, devido as incertezas no fornecimento e no
processo de aquisi¢des da organizagdo, os usudrios preferem aumentar o nivel do estoque para
evitar problemas futuros nos equipamentos e na usina. Essa questdo leva a outro problema.
Materiais que possuem prazos de validade muito curtos, como resinas e materiais
emborrachados, acabam por vencer no estoque, devido a esse superdimensionamento ou & uma
previsao de consumo ineficaz ou erronea.

Uma sugestdo apontada pelos participantes seria a realizacdo de contratos de
fornecimento sob demanda. Neste caso, somente no momento da necessidade, o material seria
solicitado ao fornecedor. Essa sugestdo s funcionaria nos casos que as pegas nao possuem
longo prazo de fabricagdo, sdo materiais nacionais € nao requerem inspecoes.

Além disso, ndo existe um link para comprar os itens em um periodo mais proximo de

sua utilizagdo. Um dos participantes citou o caso das baterias que sdo utilizadas a cada 10 anos.
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Entdo, o correto seria iniciar o processo 5 anos antes. Porém, a GLOG ndo tem essa informacgao
em seu sistema, e repde o material quando atinge o ponto de ressuprimento.

A GAQUI pontua que a falta de previsao de demanda prejudica as atividades de
contratagdes, pois dessa forma nao € possivel realizar um planeamento da compra ao longo do
ano e até mesmo para os anos seguintes. Esse fator implica em mais uma variavel que torna o
processo de ressuprimento mais lento.

Além do superdimensionamento, uma importante consequéncia da falta de analise de
demanda e consumo sao as pegas obsoletas em estoque. Em alguns casos o sistema ¢ atualizado
dentro da usina, mas as pegas de reposicao dos equipamentos ainda estdo no estoque.

Outra questdo ¢ a obsolescéncia ao tentar adquirir pecas no fornecedor. Como a usina
teve sua instalacdo a muitos anos, as pecas instaladas ao serem necessario sua substitui¢ao, ja
estdo descontinuadas no mercado. Isso demanda uma analise da engenharia, para especificar
novo material. Na Figura 10 a seguir, apresenta-se a quantidade de pegas atualmente obsoletas

no cadastro da organiza¢do e a quantidade que ainda precisa de andlise da engenharia.

Figura 10 — Materiais obsoletos no cadastro da organizacio

Itens Obsoletos

M Pendentes

B Solucionados

Fonte: Dados da pesquisa, Sistema SAP/R3 da empresa ALFA, 2019.

A consequéncia ¢ novamente uma possibilidade de indisponibilidade de equipamento e
da planta. Visto que os materiais precisam ser novamente especificados e entdo iniciar um
processo de aquisi¢do, isso demanda um tempo maior ainda do que a reposi¢do direta do
material do estoque.

Essa dificuldade em prever o consumo ¢ comum ao se tratar de pecas de reposi¢ao, por
i1sso os autores relatam que nao se pode encaixar seus controles em modelos convencionais.
(BOTTER; FORTUIN, 2000; POVOA, 2013; WANKE, 2005, 2012; SILVA, 2009; SARMAH;
MOHARANA, 2015; TEIXEIRA; LOPES; FIGUEIREDO, 2017).
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5.2.4 Prazos, tempos de processamento e entrega

Segundo Neely (1995), o tempo pode ser visto como vantagem competitiva, pois pode
ser traduzido em termos de custo, visto que estd diretamente relacionado com a produtividade.
Na pesquisa, alguns participantes acreditam ter problemas com o tempo de fornecimento devido
aos itens ndo serem de prateleira, mas que o tempo de processamento interno da organizagao
costuma ser fixo. Entretanto, outros participantes apontam que, apesar desse tempo ser fixo, ele
¢ demorado desde a concepgao da requisi¢do de compras pela GLOG até a formalizacdo do
pedido.

Um dos motivos apontados ¢ a burocracia envolvida no processo. Além disso, os
engenheiros e técnicos que necessitam dos materiais, precisam ter um pouco de conhecimento
da parte financeira (impostos, tipo de entrega) para solicitar as propostas e preencher os
documentos exigidos pelo setor de aquisi¢des da organizagao. Entdo, o processo acaba voltando
diversas vezes. Além disso, foi relatado pelos usudrios internos que esses documentos e a
interpretacdo dos mesmos muda com frequéncia, e eles necessitam refazé-los em muitos casos.

Os participantes da area de aquisi¢des explicam que a burocracia existe realmente e toma
muito tempo, devido a aplicacao das leis e a interpretagdo das mesmas ao serem transformadas
em procedimentos internos (ALBUQUERQUE, 2019).

Outra questdo apresentada ¢ que quando ja existe um histérico de compra, ou seja, o
material j& esta cadastrado e armazenado no estoque, existem mais informacdes do fornecedor
e dos valores praticados, o que facilitaria todo o processo. Entretanto, quando a peca ¢ nova,
deve ser preenchido um documento de pedido de compras de material, deve-se cadastrar esse
material no sistema (no caso SAP), cadastrar novos fornecedores de acordo com os orgamentos
obtidos e so depois a requisicdo de compras € emitida e encaminhada para aquisi¢ao. Portanto,
ficou evidenciado que o processo ¢ um pouco mais demorado no caso de aquisigdes novas.

Os relatos verificados na pesquisa com relagdo aos prazos e tempo sdo importantes, pois
representam vantagem competitiva para toda e qualquer organizacdo, além de estarem também
relacionados a produtividade (NEELY; 1995). Portanto, indicadores de medigao como tempo
minimo de entrega/tempo médio de entrega; utilizacdo de recursos no tempo; produtividade da
mao-de-obra; valor agregado; eficiéncia e custo por hora de operacdo sdo importantes.

Na Quadro 12 a seguir, foi extraido dos registros da empresa no més de marco de 2019,
o tempo médio gasto na emissdo de uma requisi¢do, quando se trata de uma requisi¢do de
material de estoque, quando € uma compra direta e quando € um item de investimento. Ou seja,

os dois ultimos, sdo itens que ndo existem em estoque.
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Quadro 12 — Tempo de processamento para emissdo da requisi¢io de compra

TEMPO DE PROCESSAMENTO - EMISSAO DE REQUISICOES DE
COMPRA (PRIMEIRA COMPRA)

Variavel MEDIA (Dias)
Materiais para estoque 18,26
Materiais para aplicac¢do direta 5,73
Materiais de investimento 4,84

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa, 2019.

Nos casos em que o material e contrato ja foram comprados, ou seja, o prazo ja esta
fixado com o fornecedor, os participantes apontam em duas direcdes distintas: os materiais
nacionais, que costumam cumprir os prazos razoavelmente, e os materiais importados, cuja
entrega atrasa em quase 100% das vezes.

A pesquisa aponta, conforme apresentado anteriormente, que cerca de 50% dos materiais
da organizacao sao importados, ou seja, 0 atraso nesse caso se torna uma varidvel importante.
Conforme apresentado por Figueiredo e Cavalcanti Netto (2001), a administragdo de estoques
de itens nacionais e internacionais apresenta diferengas, pois a incerteza no tempo ¢ maior,
devido a comunicacdo com os fornecedores e o transporte dos itens. Os materiais importados
precisam passar por todo o tramite na alfandega, e o prazo dado pelo fornecedor normalmente
consiste na disponibilizagdo do item em sua fabrica no exterior para que a organizagao o retire.
Esse tipo de transporte se chama EX WORK, e dependem da retirada de quem estd comprando,
e todo o processo documental também ¢ do comprador.

Nos processos de importacao analisados verificou-se que a organizagdo costuma atrasar
para coletar as pecas, pois também precisa realizar uma contratagdo a cada nova coleta, por se
tratar de uma empresa publica. Ou seja, a tramitacdo da contratagcdo para retirada da peca
também ¢ um ponto de atraso.

O participante 3, da GMAN, relata: “Na pratica, sempre estoura o prazo dado, o primeiro
prazo dado, sempre estoura normalmente. E muito dificil eles atenderem antes do prazo
estipulado. Isso ¢ uma coisa que ¢ fato. ”

“Costuma atrasar um pouco. Mas a gente tem aquela questdo também de quando
precisa importar algum material, tem o problema de alfandega, de transporte, que ai

realmente ndo depende s6 do proprio fornecedor né. Entdo, nem sempre o culpado é
o fornecedor. Entdo, ¢ um somatorio”. (Participante 4, GMAN)
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Mesmo no caso dos materiais comprados no Brasil, por meio de pregdo eletronico ou
nos casos de pequeno vulto, o prazo de entrega também ¢ considerado longo pelos participantes.
Pois muitos materiais, mesmo tendo distribuidor no Brasil, sdo adquiridos por esses
fornecedores no exterior. Nesse caso a tramitacdo da alfandega € por conta do fornecedor.

Além disso, os fornecedores ndo possuem a pronta entrega, ¢ aguardam o pedido da
organizagdo para solicitar o item ao fabricante, trabalhando como intermediadores.

A GAQUI explica que quando os fornecedores sao locais, ¢ mais facil obter melhores
prazos de entrega e até mesmo negociar antecipagdes em casos de urgéncia.

Com relagdao ao cumprimento do prazo, os usuarios internos afirmam tem sido melhor
atendido atualmente, pois segundo a pesquisa evidenciou, existe uma equipa de gestao de
contratos que aplica as clausulas de multa para atrasos de entrega. Essa multa ndo era aplicada
anteriormente, e por isso muitos fornecedores atrasavam as entregas € nao sofriam penalidade.
Um dos participantes pontua que percebe atualmente a grande preocupagao dos fornecedores
com o prazo de entrega no momento do fechamento do pedido, para que consigam cumprir o
combinado e ndo sofrer com as penalidades.

A GAQUI relata que as aquisi¢des com dispensa de licitacdo costumam ter um prazo
mais razoavel, mas que isso poderia melhorar. Se houvesse um planejamento maior, com mais
organizagdo, diminuiria o trabalho, que muitas vezes sdo repetitivos. Poderiam comprar
materiais diferentes para um mesmo grupo de fornecedores, ou uma quantidade maior
levantando-se em conta a demanda e consumo se forem bem planejados. Isso porque seria feito
um unico pedido para um fornecedor, com materiais diferentes.

A pesquisa também aponta que atualmente a formulagdo do edital de contracao por
pregdo eletronica tem sido mais rapida, principalmente para material, diferente da contratacao
de servicos. Entretanto, a operacionalizacdo da compra no site “Comprasnet”, até finalizar a
compra ¢ muito complicado porque vocé acaba tendo que fazer por item. Um ponto importante
também nesse tempo de reposicao de pecas ¢ sobre os documentos necessarios para fazer a
compra, que muitas vezes atrapalha o tempo de reposi¢do, pois muitas vezes 0s or¢amentos nao
estdo feitos de maneira adequada, ou quando se inicia o edital, ndo se tem a descri¢do técnica
completa dos itens, gerando questionamentos por parte dos fornecedores.

Entdo, se a documentacdo estiver completa existe um retrabalho grande na fase de
licitagdo, devido aos pedidos de impugnagdo. Por isso a fase de planejamento, verificagao

documental ¢ importante para que a GAQUI receba o processo ja de forma adequada.
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De acordo com Neely (1995), possiveis indicadores de medicao relacionados ao tempo
sdo0: tempo minimo de entrega/tempo médio de entrega; variagdo contra or¢camento; utilizacao
de recursos; produtividade da mao-de-obra; valor agregado; eficiéncia e custo por hora de
operacdo. Entretanto, observa-se que a organizacao nao possui indicadores ou controles para
mensurar se essa métrica estd melhorando ou nio. Os atrasos dos fornecedores sdo cobrados,
seja verbalmente, ou por meio da aplicagdo de multas, mas ndo existe um indice que verifique

o tempo de entrega dos fornecedores, por exemplo.

5.3 Compras Publicas na Organizacao

Neste topico, foi detalhado a descri¢do e a eficiéncia do processo de compras publicas
na empresa estudada, a visao da organizagao sobre o processo, a aplicacao do pregao eletronico

e da Lei 13.303/2016.

5.3.1 Descricao e eficiéncia do processo de compras

Conforme referencial tedrico, a empresa publica deve seguir requisitos legais para suas
contratagdes, seja de bens materiais ou servigos, sendo os processos envolvidos nessas
aquisi¢oes considerados criteriosos € formais. Assim, a organizagao em estudo deve realizar
suas compras de materiais conforme a Lei 13.303/2016 (Lei das Estatais), utilizada atualmente
em substituicdo a Lei anterior 8.666 (Lei Geral das Licitagdes).

Ao comparar as duas leis, a Lei 13.303/2016 apresenta-se como mais simplificada que
a Lei 8.666/1993, devendo-se priorizar a aquisicao por pregdo eletronico (PINHO, 2016;
ALBUQUERQUE, 2019). Entretanto, pelo fato de ser uma lei recente, existem diversas
restricdes que estdo sendo impostas pelos orgdos controladores que estdo dificultando sua
aplicagdo na empresa estudada, tornando seu processo mais complexo e moroso. Os usuarios
internos da organizacdo afirmam serem contraditorias as exigéncias atuais exigidas em
comparacao as anteriores utilizadas na Lei 8.666.

Observa-se que com a nova lei, o nimero de modalidades de aquisi¢do diminuiu, o que
Jjé representa uma simplificagdo, mas os requisitos estdo maiores. Os usudrios internos relatam
a criacdo de procedimentos internos para aplicacao da Lei, que estdo dificultando mais o
processo ao invés de facilitar. Isso ocorre porque, de acordo com Albuquerque (2019), as
empresas precisam desenvolver regulamentos proprios conforme determina o art. 40 da Lei

13.303/2016 para regular as contratagdes publicas.
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A pesquisa de campo aponta também para um conflito de atribui¢des internas dentro da
organizac¢do, havendo conflitos entre os usudrios, os gestores da area de logistica e os gestores
de aquisi¢des.

No mercado nacional, a empresa pesquisada, ao aplicar a Lei 13.303/2016 sao
utilizadas duas modalidades de aquisi¢des publicas. A primeira € por dispensa de licitagdo, pois
dentro da lei existe o limite de R$ 50.000,00 para comprar sem licitagdo. E a outra maneira ¢ a
aquisicao por licitacdo, realizando-se o pregao eletronico.

Em compra internacional, a modalidade mais utilizada ¢ a IL (inexigibilidade de
licitagdo) e o pequeno vulto (que ndo deixa de ser uma dispensa de licitacdo). O modelo de
concorréncia internacional também pode ser utilizado, mas pelas caracteristicas do modelo, ¢
extremamente dificil de concluir um processo de tal porte, devido a burocracia do referido
modelo.

Segundo os usuarios internos da organizagao, a maioria das aquisi¢oes ¢ feita por pregao
eletronico utilizando a técnica de menor preco, e estes enfatizam que a lei permite outras
maneiras de fazer a aquisicao que seriam mais rapidas. Eles acreditam que o pregdo eletronico
dificulta a aquisi¢do dos materiais, devido a quantidade, variedade e especificidade dos
materiais sobressalentes (itens de MRO), pois tem foco apenas na publicidade, e que a
economicidade de forma geral ndo ¢ alcancada.

A pesquisa buscou verificar a opinido dos participantes quanto ao processo de compras
em uma empresa do tipo particular e eles afirmam acreditar numa eficiéncia maior neste caso.
Isso porque, na organizacao pesquisada, serd o vencedor a empresa que fizer um orcamento
menor, desde que atenda tecnicamente aos requisitos solicitados. Ou seja, € sempre utilizado o
critério de julgamento de “Menor preco”. Entretanto, outros critérios como niveis de qualidade,
opgoes de fornecimento, tempo de fornecimento, relagdo com o fornecedor nao sao levadas em
consideragdo. O processo de aquisicdo em uma empresa privada possui certa liberdade na
decisdo de qual fornecedor serd escolhido, de forma a realizar parcerias e fidelizacdo dos
fornecedores, criando relacionamentos de longo prazo (NUNES; LUCENA; SILVA, 2007).

Conforme apresentado no referencial teorico, o art. 54 da Lei 13.303/2016 apresenta
outras técnicas de avaliacdo das propostas na licitacdo, como o tipo “melhor combinacao de
técnica e pre¢o”. Neste caso, o indice de qualidade do fornecedor também poderia ser levado
em conta para uma possivel desclassificacdo, entretanto, os participantes também relatam que

a dificuldade para tal ¢ consideravel, devido aos 6rgaos de controle.
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Segundo Cabral e Reis (2018), o preco da aquisi¢do ¢ alvo de muitos estudos na
literatura como pardmetro para verificar a eficiéncia das compras publicas. Na pesquisa
realizada, a GAQUI relata que por causa de uma diferenca de preco pequena, muitas vezes um
fornecedor ganha o processo, mas causa uma série de problemas contratuais e até mesmo de
natureza técnica futuros.

Alguns mecanismos para evitar as aquisi¢des em fornecedores de qualidade ruim sdo
aplicados nas licitacdes nesta organizacdo, como garantias técnicas, atestados técnicos e
garantias da qualidade. Esses procedimentos podem reduzir o risco de que uma empresa de
qualidade ruim seja contratada, mas ndo impede que isso ocorra. E de qualquer forma, isso ja ¢
previsto em lei, ndo havendo, portanto, nenhuma a¢ao concreta da empresa para evitar esse tipo
de problema.

De forma geral, todos os participantes consideram que o processo de compras publicas
¢ muito burocratico, interpretando a burocracia por um viés negativo. Contudo, alguns afirmam
que essa burocracia ¢ importante de certa forma. Uma grande vantagem constatada na
organizagdo ¢ que os processos sdao muito bem formalizados, com arquivos, registros e
historicos confidveis, permitindo rastreabilidade e confiabilidade. Além disso, pontos positivos
como a transparéncia das aquisicdes € a normatizacdo de procedimentos sdo também
consideraveis.

De forma geral, o processo burocratico ndo precisa ser ineficiente, pois ¢ importante
que a organizacdo atinja metas e objetivos com menor quantidade de recursos (NUNES;
LUCENA; SILVA, 2007). Conforme a pesquisa constatou, os participantes acreditam que o
processo poderia ser mais agil, tanto na realizacdo do processo em si, quanto na celeridade de

entrega.

5.3.2 Aplicacio do Pregao Eletronico e a Lei 13.303/2016

Com relagdo ao pregdo presencial, ja € consenso que o pregdo eletronico trouxe maior
celeridade aos processos licitatérios (ALMEIDA; SANO, 2018; CABRAL; REIS, 2018). Além
disso, segundo Vasconcelos (2008) proporcionou maior economia e transparéncia,
principalmente nas fases externas. Entretanto, o discurso das areas requisitantes e de aquisigdes
da organizagao ¢ contraditorio. Enquanto que a area requisitante considera o pregao eletronico
um processo moroso € burocratico, a area de aquisigdes considera o mesmo agil e incentiva a

unido da maior quantidade de materiais em um processo unico.
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A celeridade deveria ocorrer devido a reducao de prazos e de exigéncias documentais
nos processos e a transparéncia e publicidade ¢ vista pelo fato do cidadao brasileiro acompanhar
em tempo real o que acontece nos processos (FREITAS; MALDONADO; 2013). Contudo,
conforme j4 mencionado, a organizagdo possui procedimentos internos que estipulam uma
quantidade grande de documentos por parte dos requisitantes para iniciar um processo, nao
havendo tanta celeridade quanto previa-se com a lei nova.

A pesquisa verificou que o pregdo, apesar da lei indicd-lo como preferencial, ¢
utilizado em casos onde a compra poderia ser feita de forma direta ou por inexigibilidade de
licitagdo. Uma investigacdo mais profunda nessa area seria de grande vantagem, pois 100% dos
usudrios internos criticam a aplicagdo exagerada do pregdo eletronico para bens de valor baixo,
além da solicitagdo de documentagdes em excesso, formalizadas pelo 6rgdo de aquisi¢des, mas
nao claramente explicita em lei.

Os participantes acreditam haver um receio por parte dos compradores e gestores de
aquisicdes para realizar as compras publicas na organizagdo, devido as auditorias existentes.
Esse fato pode causar um excesso de zelo ao realizar os processos, o que tem tornado o processo
bastante moroso.

Os participantes foram questionados se a Lei nova 13.303/2016 trouxe melhorias ao
processo na organizagdo. De forma geral, observou-se que o aumento do valor da dispensa de
licitagdo de materiais de R$16.000,00 para R$50.000,00 seria muito vantajoso, pois muitos
materiais podem ser adquiridos pelo processo de pequeno vulto, sem a necessidade de pregao
eletronico. Com isso, haveria uma maior flexibilidade ao realizar as compras de maneira mais
agil, sem necessidade de licitar todos os itens.

A Lei 13.303/2016 veio com intengdo de tornar o processo publico mais flexivel e
célere (PINHO, 2016; ALBUQUERQUE, 2019). Entretanto, ndo ¢ o que estd ocorrendo na
organizagdo. A maior parte dos participantes acreditam que a empresa esta criando uma
burocratizagdo interna desnecessaria. A pesquisa de campo verificou que, com a nova lei,
diversos procedimentos internos foram alterados, e as atribui¢cdes. Isso ocorre de forma
constante, com mudangas nos processos internos em diversos momentos. Dessa forma, os
setores requisitantes nao t€ém conseguido se reestruturar de forma a atender as demandas da area
de aquisi¢des. Observa-se o aumento na quantidade de manutengdes ndo efetuadas por falta de
material. Uma constatacdo foram as compras anuais realizadas na organizagdo, conforme

Figura 11 apresentada a seguir:
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Figura 11 — Compras realizadas
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Fonte: Dados da pesquisa, Sistema SAP/R3 da empresa ALFA, 2019.

Nesta Figura 11, observa-se a linha tendéncia caindo no decorrer dos anos,
apresentando que a compra dos materiais tem decaido. Este célculo ¢ feito com base na previsao
de cada ano e transformando em percentual a nivel comparativo. Esse fato ¢ colocado pelos
participantes como um problema, possibilitando o aumento da ruptura do estoque ¢ a falta de
materiais para realizar as manutengdes previstas.

A organizagdo utiliza poucos recursos para aumentar a disputa entre os fornecedores,
além da prépria lei em si, entretanto nenhum mecanismo formal desenvolvido para tal. Ou seja,
somente uma série de cuidados para ndo restringir a competitividade, como os mecanismos de
divulgag¢do, por exemplo. Ao realizar uma licitacdo, ¢ feito um detalhamento de escopo, e deve-
se atentar para nao ocorrer o direcionando para algum tipo de fornecedor. O pregdo eletronico
também veio com a vantagem de evitar o cartel nas licitagdes, que seria uma ou mais empresas
combinarem antes da licitagdo, ou se conhecerem durante o pregdo presencial e combinarem os
precos.

Além disso também sdo verificados requisitos de habilitacdo juridica, qualificagao
técnica, financeira e regularidade fiscal, de forma a buscar ndo restringir o numero de
participantes e transparéncia no edital do pregdo. O edital também ¢ muito bem feito,
objetivando a transparéncia e clareza para evitar o minimo de questionamentos possiveis.

O parcelamento do objeto também ¢ verificado de forma cuidadosa, porque caso isso

ocorra, afeta de forma muito séria a competividade, pois uma empresa teria interesse em uma
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obra ou servigo ou uma compra de um valor para cima, e quando ela observa aquele valor
menor, ela ndo quer ofertar por ndo ser vantajoso para ela, por causa do frete por exemplo. A
questao do or¢camento, a sua formulacao e divulgacdo da planilha de precos, também sdo feitos
para que nao haja dividas e aumente a competitividade. Contudo, ndo ¢ realizada nenhuma
acao especifica, apenas a aplica¢do da Lei 13.303/2016 em si.

Isso também ocorre com relagdo a mecanismos para redugdo de gastos. Pois caso
ocorra alguma ac¢do que restrinja a competi¢ao, isso também afetara o custo da aquisicdo. Mas

nao existe atualmente nenhum estudo ou agdo efetiva para diminuigao de gasto na aquisigao.

5.3.3 A organizacio e o processo de gestiao de estoques

A pesquisa evidenciou que a organiza¢do nao da a devida atencdo aos processos de
gestao de estoques e compras publicas. E seja numa empresa publica ou privada, o processo de
aquisi¢oes deveria ser considerado estratégico, pois demanda tempo e recursos significativos
(CASTRO et al, 2018).

Durante a pesquisa, constatou-se que a empresa, por questdes financeiras, estd fazendo
uma contencdo maior dos gastos, € parece caminhar para uma compreensao de que gerir bem o
estoque ¢ algo fundamental para a sua sobrevivéncia. Contudo, a organizagao ainda esta longe
do ideal nesse quesito, tratando-se de um paradigma a ser quebrado, por questdes culturais
principalmente

A quantidade de pessoas nas funcdes existentes também ¢ bastante reduzida pela
complexidade e importancia do trabalho, pois trabalha-se com uma quantidade de recursos
elevada e a possibilidade de deixar a planta inoperante. E em complemento, a empresa tem
realizado uma série de programas de demissao voluntaria, objetivando enxugar mais o quadro
de funcionarios, para tentar melhorar seu desempenho financeiro. Ou seja, sdo dois fatores
contraditorios.

Além disso, o corpo gerencial da organizacdo ndo atua com especial atencdo nas
Geréncias de Logistica e Aquisi¢des, sendo estas vistas como areas de apoio a operacao, o que
leva a se ter pouca visibilidade e pouca prioridade. Portanto, a quantidade de recursos
empenhados, sejam de pessoas, equipamentos ou qualificagdo ¢ inferior a demanda exigida. A
pesquisa apontou que os funcionarios da empresa nao tém muito interesse em trabalhar nessas
areas, pois nao recebem adicionais de salario conforme ocorre nas areas operacionais e técnicas.
Outra questao ¢ a realizacdo dos programas de demissdo voluntéria, visando redu¢do de quadro

para obter-se economia para a organizagao.
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Em nivel de qualificacdo, sdo realizados poucos treinamentos e ndo se exige muita
qualificacdo em termos de formagao para as fungdes. Além disso, existe um conflito de fungdes
e formagdes, pois existem gestores e compradores de diversos cargos e formacdes, como por
exemplo economistas, administradores, engenheiros e técnicos desempenhando o mesmo
trabalho.

O reconhecimento dessas areas perante a diretoria da empresa proporcionaria maior
desenvolvimento dos sistemas internos, de forma adequa-los e integra-los, alocagdao de
profissionais mais qualificados e fungdes menos burocraticas e mais estratégicas dos

profissionais dentro da organizacdo (ALMEIDA; SANO, 2018; CASTRO et al 2018).

5.4 1dentificacdo dos problemas e propostas de acoes de melhoria

Ao avaliar as particularidades de um estoque de pecas de reposicao, a pesquisa de campo
evidenciou que 100% dos participantes consideram muito importantes as medidas de: custo do
estoque, quantidade de pegas vencidas, indisponibilidade das pecas em estoque, pontualidade
na entrega do fornecedor, superdimensionamento, quantidade de pegas ndo conforme, indice de
qualidade do fornecedor e interrupgdes da producdo devido a falta de material. Entretanto,
apesar de consideradas importantes essas medidas, as avaliagdes realizadas por esses
participantes quanto ao desempenho atual da gestdo de estoques da organizacdo variam de
regular a péssimo, em uma escala de muito ruim, fraco, regular, bom, muito bom e 6timo.

As medidas referentes a quantidade de pegas obsoletas e indice de devolugdo ao estoque
por nao utilizagdo foram consideradas de grande importancia (quase 100% dos participantes),
e seu desempenho esta classificado como regular.

Os participantes apontaram para uma boa avaliacdo da gestdo de estoques quanto a
acuracidade do estoque, a capacidade de estocagem, a quantidade de requisi¢des emitidas em
funcdo do tempo e quantidade de itens entregues ao usuario em fungdo do tempo. Esses indices
tiveram suas avaliagdes variando entre bom, muito bom e 6timo.

A pesquisa de campo, que englobou tanto as entrevistas quanto a analise documental,
permitiu determinar a identificacdo de problemas, seu detalhamento e sugestdes de melhoria
para os mesmos. No decorrer deste topico, estes sdo apresentados, sendo complementados com
0 Quadro 12 para melhor compreensdo dos problemas.

Um problema muito importante identificado, mas também considerado caracteristico de
organizagdes que trabalham com pecas de reposi¢do cuja produgcdo ndo pode parar, ¢ o

superdimensionamento e a quantidade de materiais excedentes. Verificou-se que isso pode
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ocorrer devido a dificuldade de previsdo de lead-time e demanda, que variam desde a falta de
conhecimento do tempo de entrega do fabricante devido a complexidade e peculiaridade das
pecas de reposi¢do, até a demora no processo aquisitivo baseado na Lei 13.303/2016.

Outras causas para o superdimensionamento do estoque foram apontadas como
questdes culturais da empresa publica em empurrar para o aumento excessivo do estoque e
evitar possiveis problemas ou trabalhos de célculo de dimensionamento ideal.

A devolucao tardia de itens nao utilizados durante uma manuten¢do também foi um
fator verificado, pois a gestao de estoques continua ressuprindo tal item, que acaba retornando
meses depois para o almoxarifado.

As possiveis melhorias identificadas para a questdo do superdimensionamento sdo: a
analise de todos os niveis de reposi¢do dos materiais do estoque pela GENG com antecedéncia,
e a informacdo em tempo real caso um equipamento seja alterado ou previsto de ser. Além
disso, as pegas retiradas para manutengao e que nao forem utilizadas, deveriam retornar em um
espaco de tempo curto para evitar nova aquisicao. Para tratar esse problema de forma mais
eficaz ainda, o ideal seria a utilizagdo do mesmo programa ERP paraa GLOG, GENG e GMAN,
pois seria visto em tempo real qualquer equipamento a ser substituido e também as pecas
previstas e utilizadas na manuten¢do dos mesmos.

O cadastro inconsistente de alguns materiais também foi visualizado como um
problema na gestdo de estoques dessa organizacdo. Conforme relatado, ha a necessidade
constante da GLOG entrar em contato com os usudrios internos para confirmar os niveis
estipulados e as caracteristicas técnicas deles, que as vezes nao sdo coerentes com o descrito no
sistema SAP. A existéncia de caracteristicas técnicas erradas no cadastro impacta na aquisi¢ao
erronea de itens ou em questionamentos dos fornecedores no momento da compra, afetando
também o tempo de ressuprimento e aquisi¢ao dos itens.

A falta de estabelecimento de um estoque de seguranca para cada material também ¢
um ponto importante no cadastro para a gestdo de estoques, pois evitaria que itens criticos de
chegassem em um ponto muito baixo de estoque. Conforme visto, a empresa trabalha apenas
com nivel méximo e nivel minimo. Tal medida também auxiliaria a ndo ocorréncia de
superdimensionamento.

Como proposta de melhoria tem-se a revisdo de todo o cadastro, tanto suas
caracteristicas técnicas quanto os niveis de ressuprimento. Além disso, cita-se também a
utilizacdo dos mesmos programas ERP pelos setores envolvidos, evitando divergéncias ou

informagoes tardias.
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A elevada quantidade de itens nao conforme também foi constatada, pois foi possivel
verificar que existem itens pendentes em recebimento, seja por material diferente do solicitado,
defeito ou falta de documentacao. Observa-se que esses fatores de qualidade afetam o custo e
o valor gasto pela organizacao consideravelmente.

Muitos casos correspondem a pegas importadas. Nesse ponto, a comunicagdo com 0
fornecedor para trocar as pegas ou enviar a documentagdo faltante ¢ muito precaria. Poucos
casos sdo nacionais, € que dependem também de comunicagdo ndao apenas com o fornecedor,
mas também com o usudrio interno que solicitou a primeira compra do item.

Entretanto, observa-se que nao existe um acompanhamento desses itens. Muitos casos
estdo paralisados a certo tempo, gerando um passivo grande para o estoque, além de ocupar
espaco de armazenamento e prejudicar o processo de manutencdo, visto que o item ndo pode
ser utilizado.

Como proposta de melhoria, tem-se a necessidade de melhorar o cadastro dos itens para
evitar fornecimentos errdneos e a criacdo de um acompanhamento constante de verificagdo e
cobranga desses processos, para que o fornecedor possa trocé-los ou enviar a documentagao
faltante. Os participantes informam que a mao de obra ¢ baixa para realizar tal atividade, além
de falta de qualificagdo para entrar em contato com os fornecedores importados em lingua
estrangeira.

A quantidade de materiais vencidos no estoque também representa um inconveniente
e consequentemente um desafio importante na gestao de estoques dessa empresa. Isso ocorre
conforme ja mencionado por causa do superdimensionamento, que, devido as incertezas no
fornecimento e no processo de aquisi¢des da organizacdo, os usudrios preferem aumentar o
nivel do estoque para evitar problemas futuros nos equipamentos e na usina.

Uma sugestao apontada pelos participantes seria a realizacdo de contratos de
fornecimento sob demanda. Neste caso, somente no momento da necessidade, o material seria
solicitado ao fornecedor. Essa sugestdo s6 funcionaria nos casos que as pecas nao possuem
longo prazo de fabricacdo e para materiais nacionais.

Além disso, a falta de informagao de qual momento seria utilizado o material, também
leva a GLOG repor o item com base nos niveis estipulados, visto que ndo existe um link para
comprar os itens em um periodo mais préximo de sua utilizagdo. Novamente, um programa
ERP comum entre a GLOG e a GMAN poderia utilizar nessa comunicagao.

A pesquisa também identificou o custo elevado do estoque verificado tanto nas

entrevistas quanto nas documentagoes, ¢ que ¢ causado por diversos fatores. Um deles foi
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apresentado no referencial tedrico, que explica que as pegas de reposicdo possuem realmente
um valor elevado, devido as suas particularidades e complexidades. Entretanto, esse alto valor
também ocorre pelo superdimensionamento ja apresentado e a falta de anélise de riscos sobre a
indisponibilidade de cada item. Com uma andlise de riscos bem definida, baseada em
criticidades, muitos itens poderiam ser adquiridos somente no momento necessario, sem estoca-
lo. Com isso, seria possivel equilibrar as vantagens e desvantagens de se manter estocados
determinados itens.

Outras causas como a quantidade de materiais adquiridos no mercado internacional, que
eleva os custos de transporte e impostos, além da diferenga cambial, também sdo fundamentais.
Portanto, a pesquisa evidenciou que um trabalho importante a ser feito pela organizagdo ¢ a
nacionalizacdo da compra de pecas. Diversos materiais poderiam ser adquiridos no mercado
nacional, mas a aquisi¢ao fica limitada aos fornecedores originais, em sua maioria
internacionais, pela falta de um estudo aprimorado de engenharia. A nacionaliza¢ao de itens
proporcionaria redugdo de custo e tempo.

O custo de transporte ¢ apontado como uma causa do problema mesmo nas aquisi¢des
nacionais, pela localizagdao da empresa ser numa area de pouco desenvolvimento. Uma solucao
apresentada seria o planejamento para desenvolvimento de fornecedores locais. Essa
possibilidade ¢ uma proposta importante, pois empresas na regido poderiam ser visitadas para
compreender o processo de compras publicas da organizacdo, e assim poder também participar
das licitagdoes. Além disso, a GAQUI poderia centralizar o cadastro dos fornecedores, sem
buscar necessariamente os ultimos fornecedores como ocorre atualmente. Para tal, precisaria
formalizar e criar padrdes de cadastramento e consulta dos fornecedores para compras futuras.

A obsolescéncia também se apresenta como um caso critico, pois a planta ¢ de
fabricagdo muito antiga, cujos sistemas e equipamentos estdo sendo atualizados pelos
fornecedores de pecas atualmente. Isso causa um aumento na quantidade de pegas obsoletas no
estoque, e a obsolescéncia no mercado, quando ha necessidade de aquisicdo de pega para
manuten¢do do equipamento. A cada caso de obsolescéncia encontrado no momento da
aquisi¢cdo, demanda uma analise da GENG para especificar novo material, o que também atrasa
0S processos aquisitivos e consequentemente as manutengdes nos equipamentos. A
consequéncia maior seria a falta da peca, e indisponibilidade de equipamento e da planta.

Uma proposta nesse sentido, seria o trabalho antecipado dos itens obsoletos no mercado

e o estudo prévio de pecas a serem utilizadas antes de acabar o estoque de reposi¢dao. Além
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disso, pode-se consultar outras plantas com as mesmas caracteristicas para ja ter um plano de
acao quando for descoberta a obsolescéncia.

A comunica¢do dentro da organizagdo no que se refere a gestdo de estoques foi
apresentada como um problema, sendo ineficiente em muitos pontos. Foi constatado que a
GLOL e a GAQUI se localizam geograficamente distantes das GENG, GMAN E GOPE,
ficando em prédios distantes, com necessidade de conducdo especifica, sendo uma dessas
geréncias localizada em outra cidade inclusive.

A utiliza¢do dos softwares ERP distintos em cada area também afeta a comunicacao,
que precisa ser realizada por e-mail, telefonemas e documentos impressos. A desvantagem
principal ¢ que ndo € possivel programar as manutencdes e os materiais a serem utilizados no
sistema ERP de gestdo de estoques, além de ndo ser possivel para a gestdo de estoques visualizar
quais materiais foram utilizados na manutencao de determinado equipamento e quais serdao
retornados ao almoxarifado.

Outro quesito € que os setores ndo identificam as dificuldades do outro, ndo havendo
uma sinergia que permita a compreensao dos processos de cada setor e suas necessidades. Essa
questao gera uma série de problemas principalmente no que diz respeito a tomada de decisoes.

Foi verificado como problema as 3 geréncias de aquisi¢des dentro da organizagado, sendo
que duas delas sdo de materiais nacionais, localizando-se em cidades diferentes. A divisdo das
atividades em cada uma dessas geréncia se apresenta de forma confusa, apresentando
desvantagens como: carga de trabalho distribuida de forma aleatoria, informagdes discrepantes
entre os funcionarios e interpretagdes distintas dos procedimentos pelos compradores.

O tempo de processamento da compra também ¢ apontado como um problema.
Verificou-se como uma das causas a falta de planejamento da area requisitante e posterior
divulgacao para a GAQUI. A proposta nesse caso seria a realizacao de reunides entre a GLOG
e GAQUI de forma a promover maior integragao.

Outra causa que afeta o tempo de compra ¢ a revisdo mensal do ressuprimento ser
distinta do prazo de cada processo de compras, conforme visto no quadro 10. A proposta nesse
caso seria aumentar o tempo de revisao do ressuprimento para gerar compras maiores em menor
quantidade de processos.

Entretanto, também foram citadas causas como o site “Comprasnet” ainda ser uma
dificuldade, apesar das melhorias ja realizadas. Além disso, o fato dos usudrios internos nao

conhecerem bem todos os documentos necessarios para fazer a compra, apresentando
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orcamentos e especificagdes feitos de maneira inadequada, também afetam o tempo de
processamento da compra.

Como proposta de melhoria, propde-se a simplificagdo das normas e instrugdes de
trabalho e sua divulgagao para todos os usudrios internos por meio de palestras e treinamentos,
para que conhegam bem a aplicacdo da Lei e quais documentos eles devem preencher. Observa-
se que atualmente os procedimentos sdo de dificil compreensdo, e cada setor utiliza documentos
diferentes de preenchimento para encaminhamento a GAQUI.

Outras sugestoes de melhoria importantes também foram apresentadas, como maior
nivel de automatizagdes a serem realizadas, os e-mails poderiam ser utilizados como ferramenta
formal, além da realizacdo de assinaturas on-line com os fornecedores, visto que a empresa
ainda utiliza o correio para enviar um contrato para assinatura.

Outro ponto identificado ¢ a questdo da contratacdo de fornecedores de baixa
qualidade nos processos. Como principal causa apresentou-se a utilizagdo constante do critério
de julgamento de “Menor prego”, pois nesse caso critérios como niveis de qualidade, opgdes de
fornecimento, tempo de fornecimento, relagdo com o fornecedor ndo sdo levadas em
consideragao.

Como proposta de melhoria, foram apresentados pelos participantes, a possibilidade de
realizacdo de um comparativo técnico e econOmico para a aquisi¢do, mas que iSso ndo ocorre
atualmente, seja por questdes culturais, burocraticas ou mesmo de legislacdo. Além disso, a
organizagao utiliza poucos recursos para aumentar a disputa entre os fornecedores, além da
propria lei em si, entretanto nenhum mecanismo formal desenvolvido para tal.

O atraso na entrega foi pontuado como razoavel para os materiais nacionais, mas no
caso dos materiais importados a entrega atrasa em quase 100% dos casos. As causas constatadas
para o atraso da entrega dos materiais importados foram: a dificuldade de comunicagao com os
fornecedores, o tempo no transporte dos itens (que passa por todo o tramite na alfandega) e o
atraso da propria empresa em coletar os itens no exterior (pois precisa licitar o transporte a cada
nova coleta).

No caso dos materiais nacionais, ocorre atraso também quando o fornecedor nao tem o
item na prateleira e precisa fabricar ou intermediar com um fabricante. Ou seja, eles ndo passam
uma data real para o fornecimento no momento da aquisicdo. Como melhoria ja implementada
criou-se uma equipe de gestdo de contratos que aplica as clausulas de multa para atrasos de
entrega. Essa multa ndo era aplicada anteriormente, € por isso muitos fornecedores atrasavam

as entregas e ndo sofriam impacto.
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Outra proposta de melhoria seria a criagcao de um indice que verifique o tempo de entrega
dos fornecedores, e assim seria possivel acompanhar tanto o que esta em atraso, quanto o que
esta para ser entregue, gerando um alerta, além de possibilitar verificar quais fornecedores sao
reincidentes.

Como consequéncia de todos os problemas citados at¢ o momento, tem-se o
ressuprimento do estoque ineficiente, oriundo de um cadastro inconsistente e previsdo e
analise da demanda dificeis, e sendo a causa da principal preocupagdo da organizacdo em
termos de gestdo de estoques: a indisponibilidade de uma pega no estoque.

Entretanto, se for considerado apenas o método e o processo de ressuprimento, podem
ser apontadas algumas causas para sua ineficécia, como:

- Revisdo continua do ressuprimento que ndo ocorre de forma automatica, necessitando
de intervengdes em diversos momentos para as emissoes das requisi¢coes de compra;

- Frequéncia de revisao para ressuprimento do estoque, ocorrendo mensalmente, nao
sendo coerente com os prazos dos processos de compra, gerando um gargalo no processo de
aquisicdes. A proposta ¢ aumentar o intervalo da revisdo para ressuprimento e possibilitar
menor quantidade de processos para a GAQUI, mas com uma quantidade maior de itens.

- Tempo de processamento para emissao da requisi¢ao longo quando se trata de pecas
novas, devido a exigéncia de documentos, cadastramento dos fornecedores, além da falta de
conhecimento dos usuarios ao solicitar uma pega nova. Como proposta de melhoria nesse caso
seria a formulacao de um procedimento de facil compreensdo aos usudrios internos, seguidos
de sua divulgagdo por palestras ou treinamentos, conforme ja mencionado.

- Falta de priorizacdo da aquisicdo: a organizagdo realiza uma classificacdo dos itens em
termos de criticidade (baixa, média e alta). Entretanto, essa classificagdo ndo ¢ utilizada,
podendo auxiliar na estratégia de definicdo de prioridades para o ressuprimento e aquisicao.
Permitiria que os itens de baixa criticidade e com um percentual maior em termos quantitativos
poderiam ser reavaliados, de forma a decidir manté-los ou nao estoque e a sua prioridade de
aquisi¢do. Em paralelo, os itens com criticidade mais elevada poderiam ser priorizados.

A falta de percepcao da gestao de estoques como estratégica para a organizacao
também ¢ relevante. Primeiramente, porque a partir dai os envolvidos nao se veem num papel
relevante na gestdo de estoques, com um envolvimento constante. Todos se consideram

clientes, com exce¢do da GAQUI que ¢ um fornecedor para os usudrios internos da organizagao.
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A reduzida quantidade de funcionarios na GLOG e GAQUI em consideragcdo a
complexidade e importancia do trabalho ¢ fator critico, visto o valor que o estoque da
organizagao representa € a importancia de indisponibilidade de uma peca de reposicao.

As Geréncias de Logistica e Aquisi¢des sao consideradas areas de apoio, com pouca
prioridade e relevancia para o corpo gerencial administrativo. Como consequéncia tem-se uma
baixa quantidade de recursos empenhados em comparagdo a demanda. Para suprir a necessidade
de pessoal, sdo contratados estagiarios e terceirizados para auxiliar no cumprimento das
atividades. Em termos de qualificacdo, existem poucos treinamentos e a qualificagdo exigida
por fun¢do ¢ baixa, o que impacta em funcionarios que nao possuem perfil para as funcdes.

Como proposta de melhoria, entende-se que a empresa precisa se conscientizar da
importancia da gestdo de estoques para o bom funcionamento da planta, e com isso, tragar
diretrizes que permitam melhorias continuas no desempenho deste processo.

Por fim, um ponto critico muito constatado e principal alvo de preocupacdo dos
participantes e da empresa ¢ a indisponibilidade do estoque (ou ruptura do estoque). A
pesquisa aponta para sé€rias consequéncias com relacdo a esse indice. As manutengdes que nao
podem ser realizadas pois os materiais estdo com niveis zerados no estoque afetam a
confiabilidade dos equipamentos de forma geral. Em situagdes mais criticas, a planta ¢
desligada, causando prejuizo financeiro a organizagao.

O outro ponto de vista da ruptura do estoque sdo os atrasos nos trabalhos de manutengao
preventivas, que complicam toda a programacdao e planejamento realizados para os
equipamentos. Ou seja, ocorre o acimulo das atividades, com forte relagao na distribui¢ao de
mao de obra e planejamento das manutengdes.

As principais causas constatadas de ruptura do estoque sdo: morosidade no processo de
ressuprimento do estoque, cadastro inconsistente com niveis mal definidos e obsolescéncia do
material no mercado, necessitando um novo estudo para especificagdo de material substituto.

Mas cabe ressaltar que todo problema identificado no desempenho da gestao de estoques
causara impacto na disponibilidade dos itens. As propostas de melhoria envolvem basicamente
todas relatadas nos outros problemas identificados, pois a indisponibilidade do estoque ¢ a
consequéncia final de todas as dificuldades na gestao do estoque de pecas de reposigao.

A seguir, apresenta-se o Quadro 13 que resume a identificacdo dos problemas e

sugestdes de melhoria.
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Quadro 13 - Identificacdo dos problemas e sugestoes de melhoria

Problema Detalhamento do problema Propostas de melhoria

Superdimensionamento | - Dificuldade de previsdo de lead-time e demanda, falta de conhecimento do | - Andlise antecipada dos niveis de reposi¢do dos materiais pela GENG;

€ materiais tempo de entrega do fabricante devido a complexidade das pecas de | - Informagdo em tempo real de previsao de troca de equipamentos;

excedentes reposi¢ao e demora no processo aquisitivo baseado na Lei 13.303/2016; - Retorno das pecas nao utilizadas na manutengdo em menor tempo para
- Questao cultural da empresa, evitando possiveis problemas ou trabalhos | evitar nova aquisi¢ao;
de célculo de dimensionamento ideal; - Ideal: utilizagdo de um programa ERP comum para a gestdo de estoques,
- Devolugo tardia de itens no utilizados numa determinada manutengdo. | engenharia e manutengdo.

Cadastro - Necessidade da GLOG confirmar os niveis estipulados e as caracteristicas | - Revisdo de todo o cadastro por parte da GENG, juntamente com a

inconsistente dos técnicas dos materiais, que nio sdo coerentes com o descrito; GLOG;

materiais - Aquisigdo erronea de alguns itens ou questionamentos dos fornecedores | - Ideal: utilizagdo de um programa ERP comum para a gestio de estoques,
na compra, afetando o tempo de ressuprimento e aquisigao; engenharia e manutengao.

Elevada quantidade - Itens pendentes em recebimento: materiais diferentes do solicitado, com | - Necessidade de melhorar o cadastro dos itens e criagdo de

de itens ndo defeito ou falta de documentagao; acompanhamento rotineiro de verificagdo e cobranga aos fornecedores;

conforme - Materiais importados ocorre comunicacao deficiente com o fornecedor | - Necessidade de aumentar a mao de obra em termos quantitativos e

para trocar as pecas ou enviar a documentagao faltante;

- Falta de acompanhamento dos itens, gerando um passivo para o estoque,
além de ocupar espago de armazenamento

- Prejudica o processo de manutengdo, pois o item nao pode ser utilizado.

qualitativos, para que o fornecedor no exterior seja contatado de maneira
clara e objetiva.

Materiais vencidos no
estoque

- Ocorre devido ao superdimensionamento, causado pelas incertezas no
fornecimento e no processo de aquisi¢des da organizagao.

- Falta de informag¢io do momento de utilizagdo do material, levando a
reposi¢do com muita antecedéncia do item.

- Realizacdo de contratos de fornecimento sob demanda.
- Ideal: utilizag@o de um programa ERP comum para a gestdo de estoques,
engenharia e manutengao.

Custo elevado do
estoque

- Pecas de reposicdo possuem realmente valor elevado, devido as suas
particularidades e complexidades;

- Superdimensionamento e falta de analise de riscos sobre indisponibilidade
de cada item: muitos poderiam ser adquiridos somente quando necessario;
- Grande quantidade de materiais adquiridos no exterior, elevando custos de
transporte e impostos, além da diferenga cambial;

- Custo de transporte elevado mesmo em algumas aquisi¢des nacionais,
devido a localizagdo da empresa.

- Estudo de nacionalizagdo da compra de pegas, pois a aquisi¢do ndo
ficaria limitada aos fornecedores originais, em sua maioria internacionais.

- Planejamento para desenvolvimento de fornecedores locais;

- GAQUI poderia centralizar o cadastro dos fornecedores, formalizar e
criar padroes de cadastramento e consulta dos fornecedores para compras
futuras.
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Obsolescéncia dos
itens

- Planta de fabricagdo antiga, com equipamentos antigos, causando aumento
na quantidade de pecas obsoletas no estoque, e no mercado;

- Demora na andlise e especificagdo de material substituto a cada
obsolescéncia encontrada.

-Realizagdo de estudo antecipado dos itens obsoletos no mercado e
especificagdo prévia de pecas a serem utilizadas;

- Consulta em outras plantas com as mesmas caracteristicas, tragcando um
plano de agdo para os casos de obsolescéncia.

Comunicagdo - A GLOL e a GAQUI se localizam geograficamente distantes das GENG, | - Adequagdo dos processos de aquisigdo: as atividades bem definidas e
ineficiente GMAN E GOPE, ficando em prédios distantes; procedimentos claros;
- Utilizagdo dos softwares de ERP distintos, necessitando emails, | - Centralizacdo da GAQUI para evitar problemas de comunicagao;
telefonemas e documentos impressos. Desvantagem principal: ndo ¢ | - Criar representantes fixos da GLOG e GAQUI dentro da planta para
possivel programar as manutengdes e o estoque no sistema ERP da empresa. | amenizar o problema geografico;
- Nao existe uma sinergia que permita a compreensao dos processos de cada | - Ideal: utilizagdo de um programa ERP comum para a gestdo de estoques,
geréncia, faltando conhecimento das necessidades do outro. engenharia, manutencao e aquisigoes.
- Existéncia de 3 GAQUI, sendo 2 de materiais nacionais, com distribuigao
aleatoria dos processos, além de localizarem-se em cidades distintas.
- Planejamento deficiente da area requisitante e posterior divulgacdo para a | - Realizagdo de reunides entre a GLOG e GAQUI de forma a promover
Tempo de GAQUI; maior integragao;

processamento de
compra elevado

- Ressuprimento do estoque tem prazo distinto dos processos de compras;

- Falta de conhecimento dos usudrios internos quanto aos documentos para
iniciar compras, com or¢camentos e especifica¢des de maneira inadequada.
Procedimentos atuais de dificil compreensdo, com utilizagdo de documentos
distintos por cada setor para encaminhamento a GAQUI.

- Aumentar o tempo de revisdo do ressuprimento para gerar compras
maiores em menor quantidade de processos;

- Simplifica¢do das normas e instrug¢des de trabalho e sua divulgagio;

- Maior nivel de automatizagdes, e-mails poderiam ser utilizados como
ferramenta formal, além de assinaturas on-line com os fornecedores.

Fornecedores de
baixa qualidade

- Principal causa: utilizagdo critério de julgamento de “Menor prego”
conforme Lei 13.303/2016, com pouca avaliagdo de niveis de qualidade,
opgoes de fornecimento, tempo de fornecimento, relagao com o fornecedor;
- Falta utilizacdo de recursos para aumentar a disputa entre os fornecedores,
além da propria lei;

- Possibilidade de utilizar uma forma mais vantajosa, como um
comparativo técnico e econdmico para a aquisi¢ao;

- Desenvolver mecanismos que possibilitem maior disputa entre os
fornecedores.

- Criagao de um indice que possibilite verificar quais fornecedores sdo
reincidentes em atrasos ou problemas de pegas fora da especificagao.

Atraso na entrega

- Causas para o atraso na entrega dos materiais importados: dificuldade de
comunicagdo com os fornecedores, tempo no transporte dos itens (com o
tramite na alfindega), atraso da propria organizagdo em coletar os itens no
exterior (pois necessita licitar o transporte a cada nova coleta)

- No caso dos materiais nacionais, ocorre atraso quando o fornecedor ndo
tem na prateleira e precisa fabricar ou intermediar com um fabricante, ndo
informando uma data real para o fornecimento

- Necessidade de melhorar a qualificagdo da mao de obra para melhor
comunicagdo com o fornecedor no exterior

- Planejar a coleta, assim que pedido for finalizado pela GAQUI;

- Proposta de melhoria ja implementada: aplicagdo das clausulas de multa
para atrasos de entrega, que ndo era aplicada anteriormente;

- Criagdo de um indice para acompanhar a entrega dos fornecedores,
verificando o que estd em atraso, o que esta para ser entregue (gerando
alertas), e possibilitando verificar quais fornecedores sao reincidentes.
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Ressuprimento do
estoque ineficiente

- Revisdo continua ¢ automatica, necessitando intervencdes em diversos
momentos para emissdes das requisicdes de compra;

- Frequéncia de revisdo para ressuprimento do estoque mensal, ndo sendo
coerente com os prazos dos processos de compra, gerando um gargalo;

- Tempo de processamento de requisigdes de compra longo para pegas
novas, devido aos documentos a serem preenchidos, cadastramento dos
fornecedores e falta de conhecimento dos usudrios;

- Falta de priorizagdo da aquisi¢do: classificacdo dos itens em termos de
criticidade (baixa, média e alta) poderia auxiliar na estratégia de definicao
de prioridades.

- Aumentar intervalo da revisdo de ressuprimento e possibilitar menor
quantidade de processos, mas com quantidade maior de itens;

- Formulagdo de um procedimento de facil compreensdo aos usuarios
internos, seguidos de sua divulgacdo por palestras ou treinamentos;

- {tens de baixa criticidade poderiam ser reavaliados para decidir manté-
los ou ndo estoque e também a sua prioridade. Em paralelo, os itens com
criticidade mais elevada deveriam ser priorizados.

Falta de visualizacao
da gestdo de estoques
como estratégica

- aorganizac¢do ndo considera a gestdo de estoques como estratégica;

- funcionarios ndo se veem num papel relevante na gestdo de estoques;

- Reduzida quantidade de pessoas versus complexidade do trabalho.

- Em nivel de qualificag¢do, sdo realizados poucos treinamentos e pouca
qualificagdo € exigida em termos de formagao;

- Corpo gerencial da empresa ndo atua com atengdo nas Gerencia de
Logistica e Aquisigdes, sendo estas vistas como areas de apoio.

- Verificar a possibilidade de contratagdes de empresas terceirizadas
qualificadas, visto que os concursos estdo paralisados;

- Conscientizagdo do corpo gerencial da importancia da gestdo de
estoques.

Indisponibilidade do
estoque (ou ruptura
do estoque).

- Muitas pegas com niveis zerados no estoque, colocando em risco a
confiabilidade dos equipamentos;

- Atrasos nos trabalhos de manutencdo, gerando acumulo das atividades,
dificuldades na distribuig@o e planejamento da mao de obra;

- Morosidade no processo de ressuprimento do estoque, cadastro
inconsistente, niveis mal definidos e obsolescéncia do material no mercado.
- Falta de estabelecimento de estoque de seguranca para cada material.

- As propostas de melhoria envolvem basicamente todos os outros
problemas identificados, pois a indisponibilidade do estoque ¢ a
consequéncia final de todas as dificuldades na gestdo do estoque de pecas
de reposicao.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa, 2019.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Como descrito na introducdo, a busca por processos mais competitivos, o capital
imobilizado na gestdo de estoques de uma organizacao, a complexidade em administrar
estoques de pecas de reposi¢ao devido as suas particularidades e a aquisicdo desses materiais
por meio de processos licitatorios na Administragdo publica representam um desafio para
qualquer empresa.

Partindo dos desafios citados e da oportunidade existente na empresa, proveniente da
elevada quantidade de manutengdes pendentes devido a falta de pecas no estoque, teve-se como
objetivo final analisar os principais problemas de desempenho na gestdo de estoques de pecas
de reposi¢do da organizacdo ALFA.

A identificacdo desses problemas foi realizada com base em um procedimento
metodologico que uniu tanto a participacdo dos usuarios internos da gestdo de estoques na
empresa ALFA, quanto os proprios gestores das dreas de logistica e aquisi¢des. Utilizando-se
de entrevista semiestruturada e pesquisa documental foi possivel atingir o objetivo final.

Ao longo do estudo, foram identificados uma diversidade de problemas como: o
cadastro inconsistente de alguns materiais, o superdimensionamento, os materiais vencidos, os
itens fora de conformidade, o custo elevado do estoque, a obsolescéncia, a comunicacio
ineficiente, o elevado tempo de processamento da compra, a existéncia de fornecedores de baixa
qualidade, os atrasos na entrega, o ressuprimento ineficiente e a falta de percepcao da
organizagao com a gestao de estoques como estratégica. A indisponibilidade do estoque (ou
ruptura do estoque) ja era prevista com base na contextualizagao do problema de pesquisa,
sendo um problema critico, mas também principal consequéncia dos outros problemas
identificados.

A analise também contemplou uma discussao acerca dos resultados obtidos, onde foi
possivel descrever as informagdes encontradas nas entrevistas € nos documentos da empresa, o
detalhamento de cada problema e também a proposi¢do de alternativas que possibilitem
melhorias no processo de gestdo de estoques como um todo.

O estudo contribui para uma melhor compreensdao das dificuldades de cada setor
envolvido e assim conseguir uma real identificacdo de questdes internas que afetam o resultado
final de obter um bom desempenho na gestdo de estoques de pecas de reposicdo na empresa

ALFA.
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O principal desafio percebido para a organizagdo durante a pesquisa foi lidar com o
trade-off existente entre manter niveis elevados para evitar a ruptura do estoque e a necessidade
de redugao do custo total do estoque, sendo essas caracteristicas especificas das pecas de
reposicao.

As alternativas de melhorias propostas correspondem principalmente a integragdo dos
sistemas de ERP entre a gestdo de estoques e a manutengdo, a revisdo antecipada do cadastro
dos materiais, a nacionalizagdo da compra de pegas importadas, a melhoria da comunicagao
entre os usuarios internos, gestores de logistica e aquisi¢des € o maior nivel de automatizagao
das aprovacdes dos processos. Uma boa parte dessas propostas de melhoria exige o
comprometimento principalmente do corpo gerencial, que precisa se conscientizar da
importancia do papel da gestdo de estoques no negocio da empresa e, portanto, fornecer
subsidios para criar uma cultura de mudanca e melhoria continua.

O estudo apresenta limitacdes como o fato do pesquisador fazer parte do processo de
gestao de estoques e isso possivelmente causar alguma retragao dos entrevistados. Os resultados
desta pesquisa podem ser aplicados em pesquisas futuras que abordem as peculiaridades de se
trabalhar com estoques de pecas de reposicgao.

Como possivel continuagao do estudo, em etapa complementar desta pesquisa, sugere-
se o envolvimento dos participantes para elaboragdo detalhada do plano de melhoria. E, ainda,
como sugestdo para pesquisa futura, propde-se o estudo dos desafios da gestdo de estoques em

empresas do segmento sediadas em outros paises, e, portanto, com diferentes contextos.
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APENDICE A - ROTEIRO PROPOSTO - ENTREVISTA PILOTO

INTRODUCAO

1. Abertura da Entrevista

- Apresentagdo do entrevistador;

- Objetivos da pesquisa;

- Orientagdes sobre a entrevista (ndo responder apenas sim ou nao nas perguntas abertas, pode
explicar e dar exemplos)

QUESTOES PROPOSTAS

BLOCO 1

Objetivo: Contextualizar o cenario do entrevistado, identificando suas principais

atividades e tracando relacdo com a gestio de estoques. (PERGUNTA ABERTA)

l.
2.
3.

Quais sao suas atividades principais?

Qual a relacdo das suas atividades com a gestao de estoques da organizacao?

Vocé se considera cliente, fornecedor ou diretamente envolvido com a gestao de estoques
da organizagao?

Descreva a principal atividade que vocé realiza que se relaciona com a gestao de estoques

da organizagao?

BLOCO 2 — COM BASE NO REFERENCIAL TEORICO DE GESTAO DE ESTOQUES

Objetivo: Realizar um diagndstico das caracteristicas do processo de gestao de estoques

da organizacido. (PERGUNTA ABERTA)

5.

A S

Quais tipos de pegas sao mantidas em estoque na sua organizacao?

Por que € necessario manté-las em estoque e ndo compra-las quanto for necessario?

Vocé utiliza o sistema de gestdo de estoques ERP da sua organizagao?

Vocé sabe se ¢ utilizado algum método para controlar e repor o estoque de pegas?

Vocé considera a comunicagdo entre os departamentos envolvidos na gestao de estoque
eficaz? Existe ligacdo entre os programas utilizados por cada departamento (manutengao,

planejamento, engenharia e estoques)?
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BLOCO 3 — COM BASE NO REFERENCIAL TEORICO DE ESTOQUES DE PECAS

DE REPOSICAQ

Objetivo: Realizar um diagnostico das particularidades do estoque de pecas de reposicao.

(PERGUNTA ABERTA)

10. Qual impacto de ndo ter uma pega no estoque?

11. Vocé considera o custo das pecas elevado?

12. Vocé considera a demanda previsivel?

13. Vocé considera que existe superdimensionamento na quantidade de pegas estocadas?

14. Voce considera que existem muitos atrasos de entrega de materiais?

15. Vocé considera o tempo de ressuprimento de estoques muito longo?

16. Vocé considera o consumo de cada peca baixo?

17. Vocé considera que recebe um nivel de servico adequado da gestdo de estoques no sentido

de ter suas demandas atendidas?

18. Voce considera frequente a existéncia de itens obsoletos?

BLOCO 4 — COM _BASE NO REFERENCIAL TEORICO DE AVALIACAO DE

DESEMPENHO

Objetivo: Compreender a importancia das métricas de desempenho em cada atividade

(PERGUNTAS ABERTAS E FECHADAS)

19. Quais deficiéncias vocé visualiza no processo de gestdo de estoques da sua organizacao?

20. Quais medidas de desempenho vocé considera que a gestdo de estoques deve monitorar?

21. Marque as medidas que vocé€ considera relevantes para serem monitoradas na gestao de

estoques da sua empresa, para que as deficiéncias existentes possam ser sanadas.

Nao é

importante

Pouco

importante

Importante

Muito

importante

Extremamente

importante

Custo unitario do estoque

Custo total do estoque

indice de pecas nio conforme

Indice de pegas com avarias

Indice de devolugio de itens ao estoque

por ndo utilizacdo
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Indice de qualidade do fornecedor

Indice de pecas vencidas

Indice de itens obsoletos

Taxa de indisponibilidade

Lead time médio de aquisicao

Lead time para emissdo da requisi¢ao de

itens novos

Interrupgdess da produgdo devido a falta

de material

Acuracidade do estoque

Capacidade de estocagem

Quantidade de requisi¢cdes emitidas

Quantidade de itens no estoque

Quantidade de itens recebidos e

armazenados

Quantidade de itens distribuidos

Pontualidade na entrega

Indice de satisfacao dos funcionarios
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APENDICE B - ROTEIRO PROPOSTO PARA ENTREVISTAS COM USUARIOS
INTERNOS DA ORGANIZACAO

INTRODUCAO

1. Abertura da Entrevista

- Apresentagdo do entrevistador;

- Objetivos da pesquisa;

- Orientagdes sobre a entrevista (ndo responder apenas sim ou nao nas perguntas abertas, pode
explicar e dar exemplos)

2. Caracterizagao do entrevistado:

Entrevistado n.
Nome

Geréncia

Cargo

Formacio

Idade

Tempo na empresa
Tempo na fun¢io

3. QUESTOES PROPOSTAS

BLOCO 1
Objetivo: Contextualizar o cenario do entrevistado, identificando suas principais
atividades e tracando relacdo com a gestio de estoques. (PERGUNTA ABERTA)
1. Quais sdo suas atividades principais?
2. Como vocé define a relagdo das suas atividades com a gestao de estoques da empresa?
3. Vocé ¢ um cliente, fornecedor ou diretamente envolvido com a gestao de estoques da
organizacao?
4. Descreva a principal atividade que vocé€ realiza que se relaciona com a gestao de
estoques da organizagao?
5. Como vocé avalia o impacto da gestdo de estoques para o bom andamento de suas

atividades?

BLOCO 2 — COM BASE NO REFERENCIAL TEORICO DE GESTAO DE ESTOQUES
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Objetivo: Realizar um diagndstico das caracteristicas do processo de gestao de estoques
da organizacio. (PERGUNTA ABERTA)

6.
7.
8.

10.

Quais tipos de pecas sao mantidas em estoque na sua organizacao?

Por que € necessario manté-las em estoque e ndo compra-las quanto for necessario?
Vocé utiliza o sistema de gestdo de estoques ERP da sua organizagdo? Qual software
ERP ¢ utilizado? Vocé tem conhecimento para utiliza-lo?

Vocé conhece se ¢ utilizado algum método para controlar e repor o estoque de pecas?
Qual sua opinido a respeito? Quais sugestdes vocé daria para aperfeicoa-lo?

Voce considera a comunicagao entre os setores envolvidos na gestao de estoque eficaz?
Existe ligacdo entre os programas utilizados por cada setor (manutencao, planejamento,

engenharia e estoques)? Quais sugestdes vocé daria para melhorar essa comunicagao?

BLOCO 3 — COM BASE NO REFERENCIAL TEORICO DE ESTOQUES DE PECAS

DE REPOSICAQO

Objetivo: Realizar um diagnostico das particularidades do estoque de pecas de reposicao.
(PERGUNTA ABERTA)

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Como vocé avalia o impacto da disponibilidade das pegas no estoque? Como isso
poderia afetar o seu trabalho?

Vocé considera o custo das pegas elevado?

Como vocé avalia a demanda e o consumo das pegas? Suas atividades contemplam uma
analise da demanda necessaria para vocé€? Vocé realiza um acompanhamento do
consumo das pegas € passa essa informagao para a gestdo de estoques?

Vocé considera que existe superdimensionamento na quantidade de pecas estocadas?
Existem muitas pegas obsoletas em estoque?

Como vocé avalia o prazo de entrega que sao contratados com os fornecedores? Esse
prazo contratado costuma ser cumprido?

Como vocé avalia o tempo para solicitar uma peca nova que ainda ndo existe em
estoque? Como vocé avalia o tempo de reposi¢ao das pegas ja existentes e controladas
pela gestao de estoques?

Como vocé avalia o nivel de servigo prestado pela gestao de estoques no sentido de ter
suas demandas atendidas? Quais suas sugestdes de melhoria para aumentar esse nivel

de servigo?
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BLOCO 4 — COM BASE NO REFERENCIAL TEORICO DE AVALIACAO DE

DESEMPENHO

Objetivo: Compreender a importancia das métricas de desempenho em cada atividade

(PERGUNTAS ABERTAS E FECHADAS)

18. Quais deficiéncias vocé visualiza no processo de gestio de estoques da sua organizagdo?

Quais sugestoes vocé daria para melhoria desse processo?

19. Abaixo sao citadas algumas medidas que podem ser relevantes na gestao de estoques de

uma empresa. Marque o nivel de importancia e o nivel de desempenho atual para de

cada item (de 1 a 5), sendo 1 6timo e 5 péssimo, com base em sua experiéncia e a

realidade da sua organizagao.

Nivel de Importancia

Desempenho atual

Custo unitério e total do estoque

Indice de pecas nao conforme (avarias ou pegas erradas)

Indice de qualidade do fornecedor,

Quantidade de pegas vencidas

Quantidade de pegas obsoletas

Indisponibilidade das pegas em estoque,

Tempo para a aquisi¢ao das pecas (ressuprimento)

Tempo para emissdo das requisi¢des

Quantidade de itens em estoque/tempo

Quantidade de itens recebidos e armazenados/tempo

Quantidade de itens entregues ao usuario/tempo

Falta de pontualidade na entrega do fornecedor.

Indice de qualidade do fornecedor

Indice de devolugio de itens ao estoque por ndo

utilizacdo

Interrupgdes da producao devido a falta de material

Falta de acuracidade do estoque

Capacidade de estocagem

Quantidade de requisi¢cdes emitidas

Quantidade de itens no estoque

Quantidade de itens recebidos e armazenados

Quantidade de itens entregues
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BLOCO 5 — COM BASE NO REFERENCIAL TEORICO DE COMPRAS PUBLICAS

20.

21.
22.

23.

24.
25.
26.

27.
28.
29.

Descreva as compras publicas na sua organizacao de modo geral. Compare-as com uma
empresa privada, caso conheca.

Vocé considera o processo de compras publicas burocratico?

A sua organizag¢do considera o processo de gestao de estoques e aquisicao de materiais
como estratégico?

Sao fornecidos recursos necessarios para a realizacdo das compras publicas? Como
quantidade de pessoal e qualificagao.

Voce considera que o pregdo eletronico ¢ vantajoso para a organiza¢ao?

Quais mecanismos a organiza¢ao utiliza para aumentar a disputa entre os fornecedores?
Quais mecanismos a organizacao utiliza para reduzir os gastos na aquisi¢ao dos itens de
estoque?

A especificidade dos itens dificulta as aquisi¢des dos itens?

O processo interno ¢ agil e atende bem a demanda dos usuarios?

Vocé avalia que a Lei 13.303/2016 trouxe melhorias ao processo em sua organizagao?
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APENDICE C - ROTEIRO PROPOSTO PARA ENTREVISTAS COM GESTORES
DE AQUISICOES E LOGISTICA

INTRODUCAO

1. Abertura da Entrevista

- Apresentagao do entrevistador;

- Objetivos da pesquisa;

- Orientacdes sobre a entrevista (ndo responder apenas sim ou ndo nas perguntas abertas, pode
explicar e dar exemplos)

2. Caracterizagao do entrevistado:

Entrevistado n.
Nome

Geréncia

Cargo

Formacao

Idade

Tempo na empresa
Tempo na funcio

3. QUESTOES PROPOSTAS

BLOCO 1
Objetivo: Contextualizar o cenario do entrevistado, identificando suas principais
atividades e tracando relacdo com a gestio de estoques. (PERGUNTA ABERTA)

30. Qual a atividade que sua geréncia ¢ responsavel?

31. Quais sdo suas atividades principais?

32. Descreva a importancia da sua atividade para os usudrios internos da organizacao.

BLOCO 2 — COM BASE NO REFERENCIAL TEORICO DE GESTAO DE ESTOQUES

Objetivo: Realizar um diagndéstico das caracteristicas do processo de gestao de estoques
da organizacido. (PERGUNTA ABERTA)
33. Quais tipos de pecas sao mantidas em estoque na sua organizagao?

34. Por que ¢ necessario manté-las em estoque e ndo compra-las quanto for necessario?
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35.

36.

37.

Vocé utiliza o sistema de gestdo de estoques ERP da sua organizagdo? Qual software
ERP ¢ utilizado? Vocé tem conhecimento para utiliza-lo?

Qual método para controlar e repor o estoque de pecas? Quais sugestoes vocé daria para
aperfeigoa-lo?

Voceé considera a comunicagao entre os setores envolvidos na gestao de estoque eficaz?
Existe ligacdo entre os programas utilizados por cada setor (manutencao, planejamento,

engenharia e estoques)? Quais sugestdes vocé daria para melhorar essa comunicagao?

BLOCO 3 — COM BASE NO REFERENCIAL TEORICO DE ESTOQUES DE PECAS

DE REPOSICAQ

Objetivo: Realizar um diagnostico das particularidades do estoque de pecas de reposicao.

(PERGUNTA ABERTA)

38.

39.
40.

41.
42.
43.
44.
45.

46.

Como vocé avalia o impacto da disponibilidade das pecas no estoque? Como isso
poderia afetar o seu trabalho ou de outras pessoas?

Vocé considera o custo das pegas elevado?

Como vocé avalia a demanda e o consumo das pecas? Suas atividades contemplam uma
analise da demanda necessaria para vocé?

Vocé considera que existe superdimensionamento na quantidade de pecas estocadas?
Existem muitas pegas obsoletas em estoque?

Como vocé avalia o prazo de entrega que sdo contratados com os fornecedores?

O prazo de entrega dos fornecedores contratados costuma ser cumprido?

Como vocé avalia o tempo para solicitar uma peca nova que ainda ndo existe em
estoque? Como vocé avalia o tempo de reposi¢ao das pegas ja existentes e controladas
pela gestao de estoques?

Como vocé avalia o nivel de servigo prestado pela gestao de estoques no sentido de
atender as demandas dos usudrios internos? Quais suas sugestdes de melhoria para

aumentar esse nivel de servigo?

BLOCO 4 — COM BASE NO REFERENCIAL TEORICO DE AVALIACAO DE

DESEMPENHO

Objetivo: Compreender a importiancia das métricas de desempenho em cada atividade

(PERGUNTAS ABERTAS E FECHADAS)
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47. Quais deficiéncias vocé visualiza no processo de gestio de estoques da sua organizagao?

Quais sugestoes vocé daria para melhoria desse processo?

48. Abaixo sao citadas algumas medidas que podem ser relevantes na gestao de estoques
de uma empresa. Marque o nivel de importancia e o nivel de desempenho atual para
de cada item (de 1 a 5), sendo 1 6timo e 5 péssimo, com base em sua experiéncia € a

realidade da sua organizacao.

Nivel de Importancia

Desempenho atual

Custo unitario e total do estoque

Indice de pegas ndo conforme (avarias ou pegas erradas)

Indice de qualidade do fornecedor,

Quantidade de pegas vencidas

Quantidade de pegas obsoletas

Indisponibilidade das pecas em estoque,

Tempo para a aquisi¢do das pecas (ressuprimento)

Tempo para emissdo das requisi¢des

Quantidade de itens em estoque/tempo

Quantidade de itens recebidos e armazenados/tempo

Quantidade de itens entregues ao usuario/tempo

Falta de pontualidade na entrega do fornecedor.

Indice de qualidade do fornecedor

Indice de devolugio de itens ao estoque por ndo

utilizagdo

Interrupgdes da producdo devido a falta de material

Falta de acuracidade do estoque

Capacidade de estocagem

Quantidade de requisigdes emitidas

Quantidade de itens no estoque

Quantidade de itens recebidos e armazenados

Quantidade de itens entregues

BLOCO 5 — COM BASE NO REFERENCIAL TEORICO DE COMPRAS PUBLICAS

49. Descreva as compras publicas na sua organiza¢do de modo geral. Compare-as com uma

empresa privada, caso conheca.

50. Vocé considera o processo de compras publicas burocratico?

51. A sua organizagdo considera o processo de gestdo de estoques e aquisicao de materiais

como estratégico?
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52.

53.
54.
55.

56.
57.
38.

Sdo fornecidos recursos necessarios para a realizagdo das compras publicas? Como
quantidade de pessoal e qualificacao.

Vocé considera que o pregdo eletronico ¢ vantajoso para a organizagao?

Quais mecanismos a organizagao utiliza para aumentar a disputa entre os fornecedores?
Quais mecanismos a organizag¢ao utiliza para reduzir os gastos na aquisicao dos itens de
estoque?

A especificidade dos itens dificulta as aquisi¢des dos itens?

O processo interno ¢ agil e atende bem a demanda dos usuarios?

Vocé avalia que a Lei 13.303/2016 trouxe melhorias ao processo em sua organizagao?
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