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RESUMO

Esta dissertagdo teve como objetivo avaliar o desempenho dos
almoxarifados da Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC.
Adere-se a linha de pesquisa: Sistemas de Avaliacdo e Gestdo
Académica. O desenvolvimento do estudo estd baseado em uma
metodologia de carater aplicado, com proposicdo de melhorias,
abordagem predominantemente qualitativa. Relativo aos fins é descritiva
e quanto aos meios é documental, bibliografica, participante e estudo de
caso. A coleta de dados foi realizada por meio da observacdo direta,
aplicacdo de um formulario aos responsaveis pelos almoxarifados e a
aplicacdo de um questionario aos solicitantes de cada almoxarifado. A
pesquisa tem como delimitacdo os almoxarifados da Reitoria e do
Campus | da UDESC, num total de seis. Os resultados desta pesquisa
foram a aplicagdo de nove indicadores voltados para o0 &mbito do servigo
publico, a partir do Modelo da GESPUBLICA (2009b) denominado
“Cadeia de Valor e os 6E’s do Desempenho” composto de seis
dimensdes de avaliacdo: efetividade, eficacia, eficiéncia, execucdo,
exceléncia e economicidade. Os indicadores aplicados foram: “nivel de
servico”, “acuracidade dos inventarios”, “satisfacdo dos usuarios”,
“sistema de pedidos - itens desativados com estoque”, “sistema de
pedidos - itens ativados sem estoque”, “codificacdo”, “fornecedores”,
“requisicdes de pedidos” e “materiais vencidos”. Como resultado das
avaliacOes, cuja nota maxima é 100, o almoxarifado um obteve nota 72,
o almoxarifado dois nota 73,25, o almoxarifado trés nota 82,25, o
almoxarifado quatro nota 72,25, o almoxarifado cinco nota 71 e o
almoxarifado seis nota 92,75. Com a aplicacdo dos indicadores, foi
possivel verificar que todos os almoxarifados precisam melhorar seu
desempenho em alguma das dimens@es avaliadas, contudo, a pesquisa
evidenciou que ha atividades que sdo bem desempenhadas em todos o0s
seis almoxarifados pesquisados. Por fim, foram elencadas as propostas
de melhorias baseadas nas melhores praticas encontradas nos
almoxarifados com as maiores avaliacGes.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Almoxarifado publico.
Indicadores. Gestdo Universitaria.






ABSTRACT

This dissertation had as objective to evaluate the performance of the
warehouses of the State University of Santa Catarina - UDESC. Adhere
to the research line: Assessment Systems and Academic Management.
The development of the study is based on a methodology of applied
character, with improvement propositions, predominantly qualitative
approach. Relative to the purposes is descriptive and as far as the means
is documentary, bibliographical, participant and case study. The data
collection was done through direct observation, application of a form to
the responsible for the warehouses and the application of a questionnaire
to the requestors of each warehouse. The research has as delimitation the
warehouses of the Rectory and Campus | of UDESC, a total of six. The
results of this research were the application of nine indicators aimed at
the scope of the public service, based on the GESPUBLICA Model
(2009b) called "Value Chain and 6E's of Performance" composed of six
dimensions of evaluation: effectiveness, effectiveness , efficiency,
execution, excellence and economy. The indicators applied were:
"service level”, "accuracy of inventories”, "user satisfaction"”, "order
system - deactivated items with stock”, “ordering system - suppliers, "
order requisitions, "and" expired materials. " As a result of the
evaluations, whose maximum grade is 100, the one warehouse got a
grade 72, the two warehouse grade 73.25, the three grade school
material 82.25, the four grade school material 72.25, the five grade
grade material store 71 and the warehouse six note 92.75. With the
application of the indicators, it was possible to verify that all the
warehouses need to improve their performance in some of the evaluated
dimensions, however, the research evidenced that there are activities
that are well performed in all the six warehouses surveyed. Finally, the
proposals for improvements based on the best practices found in the
warehouses with the highest evaluations were listed.

Keyword: Performance evaluation. Public warehouse. Indicators.
University Management.
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1 INTRODUCAO

Administrar materiais ¢ uma atividade que vem sendo realizada
nas empresas desde os primérdios da administracdo (GONCALVES,
2010) e segundo Viana (p. 41, 2011) é o “planejamento, coordenagéo,
direcdo e controle de todas as atividades ligadas a aquisicdo de materiais
para a formacdo de estoques”. Pozo (2010) informa que umas das mais
importantes fun¢bes da administracdo de materiais estdo relacionadas
com o controle de niveis de estoques.

Estoque sdo materiais, mercadorias ou produtos
acumulados para utilizagdo posterior, de modo a
permitir o atendimento regular das necessidades
dos usuarios para a continuidade das atividades da
empresa, sendo 0 estoque gerado,
consequentemente, pela impossibilidade de
prever-se a demanda com exatiddo. (VIANA,
2011 p. 109-110).

Os estoques desempenham um papel importante na estrutura de
capital de qualquer organizagdo e, consequentemente, nos resultados e
na sua sobrevivéncia no mercado (GASNIER, 2002). Segundo Paloeschi
(2009) é nos almoxarifados que se concentram 0s maiores ativos
financeiros da maioria das empresas. Para o autor, o almoxarifado é um
local devidamente apropriado para armazenagem e protecdo dos
materiais da empresa, sendo um local muito valorizado porque é onde
ficam guardados os materiais que respondem, em média, por 50% do
patriménio da empresa, e por isso, deve ser muito bem planejado e
administrado para que seus custos sejam 0S menores possiveis
(PALOESCHI, 2009).

Corroborando, Viana (2011) diz que os estoques sdo um
componente extremamente significativo, seja sob 0s aspectos
econdmico-financeiros ou operacionais. Segundo o autor, nas empresas
comerciais ou industriais, oS materiais concorrem com mais de 50% do
custo do produto vendido, fazendo com que os recursos financeiros
alocados a estoques devam ser empregados sob a forma mais racional
possivel. Sendo assim, o equilibrio entre o estoque desnecessario e o
estoque insuficiente € resultado da boa gestdo dos almoxarifados, que
traz reducgdo de custos, aumento da satisfacdo dos clientes e também, a
elevacédo do tdo almejado lucro (PALOESCHI, 2009).
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Viana (2011) esclarece que o gerenciamento dos estoques
reflete quantitativamente nos resultados obtidos pela empresa ao longo
do exercicio financeiro, e por isso, tende a ter sua agdo concentrada na
aplicacdo de instrumentos gerenciais baseados em técnicas que
permitam a avaliacdo sistematica dos processos utilizados para alcangar
as metas desejadas. Sendo assim, 0 objetivo amplo da administracdo de
materiais é manter os estoques em niveis economicamente satisfatorios
(VIANA, 2011).

A avaliacdo dos almoxarifados € um instrumento de
racionalizacdo e modernizagdo da gestdo, que dimensiona os estoques
em bases cientificas (VIANA, 2011), onde os indicadores fornecem
dados ou informacdes que permitem verificar como suas atividades vém
sendo realizadas, se 0s objetivos vém sendo atingidos, se 0s processos
estdo sob controle e onde seriam necessérias mudangas, proporcionando,
desse modo, a concentracdo dos esforgos.

Fenili (2015) destaca que a manutencdo de estoques é onerosa
as organizacdes, com custos relativos a diversos fatores como roubos,
furtos, aluguel de espacos fisicos, seguros, entre outros, podendo chegar
a niveis altissimos e insuportaveis. Tomando este fato em consideracéo,
o ideal seria ndo manter estoques, havendo o fornecimento dos materiais
apenas quando fossem estritamente necessarios, contando assim, com
uma grande agilidade na relagdo entre a organizacdo e seus potenciais
fornecedores (FENILI, 2015).

No contexto do servigo publico, contudo, esta agilidade ndo é
observada (FENILI, 2015). As compras no setor publico séao
processadas por meio de licitacdes, onde a prépria Lei de LicitacGes e
Contratos® abarca indicagdes de que o prazo de expectativa para a
conclusdo de uma licitagdo é de 180 dias, entre os tramites burocraticos
e 0 rigor da observancia das formalidades inerentes aos ritos licitatorios
(FENILI, 2015). Desta forma, a manutencdo de estoques é uma
realidade na pratica administrativa do setor pablico brasileiro (FENILI,
2015).

Na esfera publica, onde os servicos estdo voltados para atender
a sociedade, o objetivo principal da gestdo de materiais € maximizar o
uso dos recursos na organizagao, evitando desperdicios (FENILI, 2015).
Viana (2011) informa que a confiabilidade e a qualidade dos servi¢os
publicos dependem, e muito, dos suprimentos de materiais para

! Lei 8.666, de 21 de junho de 1993, que regula o art. 37, inciso XXI, da
Constituicdo Federal, institui normas para licitagdes e contratos da Administragdo
Publica e d4 outras providéncias (BRASIL, 1993).
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manutencdo, reparo e operacdo. Sendo assim, o planejamento e o
controle dos estoques representam fatores ponderaveis para a
confiabilidade operacional dessas empresas (VIANA, 2011).

Nas universidades publicas, os estoques sdo necessarios para
dar suporte as atividades académicas e administrativas, também
conhecidas como atividade meio (SANTOS; PEREIRA, 2012), que sao
imprescindiveis para o alcance da atividade fim: a producdo do
conhecimento. Contudo, Meyer Jr e Murphy (2003) afirmam que os
gestores universitarios ainda ndo praticam o que ensinam nos Sseus
cursos de geréncia e administragdo, tendo as improvisacdes e o
amadorismo gerencial como norte na administracdo das instituicdes de
ensino superior, onde ainda reina a prética da burocracia e o arcaico
patrimonialismo.

Ainda segundo os autores, hd duas posi¢Ges antagbnicas no
papel do gestor universitario. A primeira € a auséncia de correlacdo
entre administracdo e desempenho, onde a decisdo e a¢do sdo pouco
controladas. E a segunda, parte do pressuposto que o sucesso das
organizagdes depende, em grande parte, do sucesso da sua
administragdo, ou seja, alteracfes na administracdo produzem impactos
no desempenho organizacional, logo, melhorias na administragdo
trariam beneficios equivalentes de eficiéncia e eficacia para as
organizagdes (MEYER JR; MURPHY, 2003).

Em Santa Catarina, segundo dados do Portal da Transparéncia
do Poder Executivo do Estado, os valores liquidados no ano de 2016,
referente ao elemento de despesa material de consumo, foram de
R$ 378.458.070,27 (SANTA CATARINA, 2017). No mesmo ano, na
Universidade do Estado de Santa Catarina, UDESC, os valores foram de
R$ 4.125.126,10 (UDESC, 2016a) indicando a representatividade dos
seus estoques nos gastos publicos do Estado, impondo assim a
necessidade de ado¢do de métodos e procedimentos que se aproximem
da realidade da iniciativa privada, principalmente no que diz respeito a
economicidade. Nesta seara, Scheidegger (2014) destaca a necessidade
da busca pela eficicia gerencial do bem publico, com foco nos
resultados e recorrendo ao desenvolvimento de métodos, procedimentos
e controles, ou, adaptando-os da iniciativa privada, de modo a
aperfeicoar seus modelos de gestdo. Sendo assim, as organizacGes
publicas precisam buscar cada vez mais estratégias para atender melhor
e de forma mais rdpida os cidaddos, onde o servigo publico ndo fique a
margem da evolucdo natural das corporacBes e que busque a eficacia
gerencial para alcancar um governo focado nos resultados
(SCHEIDEGGER, 2014).
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Atualmente, a UDESC possui 12 Centros de Ensino em 6
campi, estd presente em 10 cidades catarinenses e tem sua sede
administrativa na capital Floriandpolis/SC. Ao todo, sdo 13
almoxarifados (12 Centros de Ensino e Reitoria) que, de acordo com 0
relatério de fechamento anual, apresentaram saldo total de
R$ 1.745.073,32 em seus estoques ao final do exercicio de 2016
(UDESC, 2016b).

Assim, considerando que a gestdo de materiais é determinante
no planejamento financeiro da Universidade, onde é aplicado uma
importante parcela do or¢camento, e sabendo que o estoque de materiais
¢ imprescindivel para o andamento das atividades académicas e
administrativas, surge, entdo, a seguinte pergunta de pesquisa: Qual é o
desempenho dos almoxarifados da Universidade do Estado de Santa
Catarina - UDESC?

Para o desenvolvimento da pesquisa, foram delineados os
objetivos geral e especificos, abordados a seguir.

1.1 OBJETIVO GERAL

Esta pesquisa tem como objetivo geral avaliar o desempenho dos
almoxarifados da UDESC, a partir do modelo da Cadeia de Valor e os
6Es do desempenho (BRASIL, 2009b). Para atingir o objetivo geral,
foram definidos os objetivos especificos a seguir.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Caracterizar os almoxarifados da UDESC;

b) Definir indicadores para a avaliacdo do desempenho dos
almoxarifados;

c) Utilizar os indicadores de desempenho nos almoxarifados;

d) Propor melhorias, por meio da divulgacdo das melhores
praticas, com base no resultado da avaliagdo dos
almoxarifados.

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo Roesch (2009, p. 99), “[...] € possivel justificar um
projeto através de sua importancia, oportunidade e viabilidade”. Quanto
a importancia, esta dissertacdo se justifica tendo em vista que a
avaliacdo de desempenho auxilia no cumprimento da Emenda
Constitucional n.° 19/1998 (BRASIL, 1998), que dispde sobre os
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principios e normas da gestdo publica, impondo aos gestores a
necessidade de avaliagdo do desempenho, direcionando-o na busca da
eficiéncia e eficacia gerencial (MAUSS; SOUZA; DIEHL, 2008).

Neste sentido, Fenili (2015) coloca que a Administracdo
Publica deve ter como preocupacdo o aperfeicoamento na prestacdo dos
seus servigos, mantendo e melhorando a qualidade com economia de
despesas, por meio da busca pela melhor utilizagdo dos recursos
publicos. Segundo o autor, isso faz com que o principio da eficiéncia se
aproxime muito da nogdo de economicidade, ou seja, da consecucdo do
menor custo versus beneficio no trabalho da administragdo publica,
evitando o desperdicio do dinheiro publico.

Considerando que a administracdo universitaria é permeada de
dificuldades e que os estoques de materiais sdo necessarios para dar
suporte as atividades académicas e administrativas, a relevancia decorre
da constatagdo de que quando se mede o desempenho de forma
sistematica, é possivel realizar intervences mais rapidamente, conforme
ocorram as oscilagdes no processo, pois 0s gestores podem avaliar o
desempenho das equipes e das atividades para tomar decisGes e executar
as acOes. Na gestdo publica, o principal objetivo dos indicadores é
assisténcia aos gestores, pois quanto mais informacfes confiaveis e
precisas houver, em tempo adequado, sera possivel tomar decisdes com
base em evidéncias que retratem a realidade. Corroborando, Viana
(2011) destaca que o gerenciamento dos almoxarifados, por meio de
indicadores de desempenho, avalia e dimensiona os estoques em bases
cientificas, substituindo o empirismo - intuicdo, tradicdo e opinides
pessoais, por solucdes.

Além de propor uma ferramenta para a gestdo da Universidade,
esta pesquisa se propde a contribuir teoricamente, considerando que o
tema abordado é pouco explorado. De acordo com consulta realizada ao
Portal de Periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento do Pessoal do
Ensino Superior - CAPES, em 1° de dezembro de 2017, mediante busca
por palavras-chave em portugués e inglés, verificou-se a caréncia de
estudos nessa area, conforme quadro 1, a seguir.

Quadro 1 - Consulta ao Portal de Periédicos da CAPES (Continua)

Filtros Palavras-chave | Resultados | Palavras-chave Resultados
avaliac@o di 083 performanie 174.001
desempenho evaluation
Qualquer / “indicadores” 46.193 “indicators” 1.369.355

¢ (exato) “almoxarifado” 141 “warehouse” 186.404
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Quadro 1 - Consulta ao Portal de Peridédicos da CAPES (Conclusdo)

Filtros Palavras-chave Resultados | Palavras-chave Resultados
“almoxarifado “public
T 0 publc | 246
publico warehouse
L “performance
“avaliagdo de Iejvaluation”
desempenho” e 5 1.975
« : » and
almoxarifado w =
warehouse
“avaliacédo de “performance
desempenho” e evaluation”
« : 0 e 10
almoxarifado and “public
Qualquer/ publico” warehouse”
é (exato) “indicadores” e “indicators” and
« . - 51 « » 8.797
almoxarifado warehouse
“indicadores” e “indicators” and
“almoxarifado 0 “public 24
publico” warehouse”
“almoxarifado” e “warehouse”
e " 123 RN 52.226
universidade and “university
“almoxarifado” e “warehouse”
“universidade 0 and “public 179
publica” university”

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Cabe destacar que, embora exista um ndmero significativo de
estudos envolvendo os termos “avaliagdo de desempenho”,
“indicadores” e “almoxarifado” quando pesquisados individualmente, a
busca combinada deles evidenciou, conforme exposto no quadro 1, que
existem poucos estudos relativos a avaliagdo de desempenho de
almoxarifados e de indicadores relacionados a almoxarifados. Além
disso, o quadro 1 demonstrou escassez de estudos envolvendo o termo
“almoxarifado publico”, “avaliagdo de desempenho e almoxarifado
publico”, “indicadores e almoxarifado publico” e “almoxarifado e
universidade publica”, assim como um numero limitado de pesquisas
relacionadas a almoxarifados e universidades.

A avaliacdo de desempenho dos almoxarifados da UDESC
torna-se ainda mais relevante pelo fato de ndo haver uma Legislacéo
Estadual que regule as atividades dos almoxarifados publicos em Santa
Catarina. Sendo assim, a adocdo de técnicas de avaliacdo dos
almoxarifados contribui para a busca do melhor resultado, o uso racional
dos recursos e 0 cumprimento dos principios constitucionais da
eficiéncia e economicidade.
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Diante dessa perspectiva, essa pesquisa tem como oportunidade
auxiliar na avaliacdo do desempenho dos almoxarifados da UDESC com
0 intuito de trazer um conhecimento aprofundado da situacdo deste
setor, sendo que esse estudo podera servir de base para futuros estudos
em outras universidades publicas, ou, até mesmo, em outros Orgaos
publicos. Além disto, o tema é oportuno pela aderéncia a linha de
pesquisa “Sistemas de Avaliacdo e Gestdo” do mestrado profissional em
administragdo universitaria (PPGAU/UFSC) ao qual estd vinculada a
pesquisadora.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo estd organizado em cinco capitulos. O primeiro
capitulo é destinado a introducdo, com a apresentacdo do problema de
pesquisa, formulagdo dos objetivos da pesquisa e sua justificativa.

O segundo capitulo traz os fundamentos teéricos do estudo,
tendo como principais temas a administracdo publica, a gestdo
universitaria, a gestdo de materiais e a avaliacdo de desempenho no setor
publico.

Na sequéncia, no terceiro capitulo apresenta-se 0s
procedimentos metodolégicos estabelecidos para o alcance dos objetivos
de pesquisa. Para tanto, traz-se a caracterizacdo e classificacdo da
pesquisa, a delimitacdo do estudo, as técnicas e instrumentos de coleta e
andlise de dados e as limitacOes da pesquisa.

O quarto capitulo, por sua vez, traz a analise e discussdo dos
resultados da pesquisa e, finalmente, o quinto capitulo expde as
consideragdes finais e sugestdes para futuros trabalhos. Na sequéncia,
tem-se a lista de referéncias, apéndices e anexos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo destina-se a trazer o suporte tedrico para melhor
compreensdo sobre 0s aspectos que envolvem esta pesquisa, com vistas
a apoiar o alcance dos objetivos propostos. Como lembra Kéche (2013,
p.122), é nesta etapa que o pesquisador acessa o “conhecimento
disponivel na area, identificando as teorias produzidas, analisando-as e
avaliando sua contribuicdo para auxiliar a compreender ou explicar o
problema objeto da investigacdo”.

O capitulo estd organizado em quatro secdes principais.
Primeiro, fala-se sobre a administracdo publica, apos, apresenta-se sobre
a gestdo universitaria, em seguida, a administracdo de materiais e, por
fim, a avaliacdo de desempenho no setor publico.

2.1 ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Ha na literatura uma diversidade de definicdes para o termo
administragdo publica, fato que exige a analise desse universo
conceitual.

A administracdo publica é entendida como um composto de
conhecimentos e de estratégias em acdo de forma a fornecer servigos
publicos para o ser humano, senso este levado em consideragdo diante
de suas multiplas dimensdes e como cidaddo participe de uma sociedade
multicéntrica articulada politicamente (SALM; MENEGASSO, 2009).
Assim, conforme os autores, ela precisa envolver o Estado, o ser
humano e as organizacGes, tendo como finalidade oferecer o bem
publico para a sociedade.

De acordo com Matias-Pereira (2010, p. 176), “a administracéo
publica é a soma de todo o aparelho de Estado, estruturada para realizar
0s servicos publicos, visando a satisfacdo das necessidades da
populagdo”. Neste sentido, segundo o referido autor, a administracao
publica funciona como um elo entre 0 governo e a sociedade,
objetivando ao bem comum.

Segundo Meirelles (1995, p. 60), a administracdo publica pode
ser definida em trés sentidos, sendo que,

[...] em sentido formal, € o conjunto de 6rgaos
instituidos para consecugdo dos objetivos do
Governo; em sentido material, € o conjunto das
fungBes necessarias aos servigos publicos em
geral; em acepcdo operacional, é o desempenho
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perene e sistematico, legal e técnico, dos servigos
préprios do Estado ou por ele assumidos em
beneficio da coletividade. Numa visdo global, a
Administracdo é, pois, todo o aparelhamento do
Estado preordenado a realizagdo de seus servigos,
visando a satisfacdo das necessidades coletivas.

A administracdo publica encontra-se regulamentada pela

Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988), em se tratando de
objeto, é valido citar o que diz Meirelles (2001, p. 80):

Os fins da Administracdo Publica resumem-se
num Gnico objetivo: o bem comum da
coletividade administrada. Toda atividade do
administrador pablico deve ser orientada para esse
objetivo. Se dele o administrador se afasta ou
desvia, trai 0 mandato de que esta investido,
porque a comunidade n&o institui a Administracéo
sendo como meio de atingir o bem-estar social.
llicito e imoral sera todo ato administrativo que
ndo for praticado no interesse da coletividade.

O artigo 4° do Decreto Lei n. ° 200, de 25/02/1967 (BRASIL,

1967), com a redagdo da Lei n. ° 7.596, de 10/04/1987 (BRASIL, 1987),
fala que a Administracdo Publica se divide em modalidades: a
administracdo direta e a indireta:

Art. 4° A administracdo federal compreende:

I — A administragdo direta, que se constitui dos
servicos integrados na estrutura administrativa da
Presidéncia da Republica e dos Ministérios;

Il — A administracdo indireta, que compreende as
seguintes categorias de entidades, dotadas de
personalidade juridica propria:

a) autarquias;

b) empresas publicas;

c) sociedades de economia mista;

d) fundagdes publicas.

Di Pietro (2004) esclarece que a administragcdo indireta

compreende um conjunto de pessoas juridicas que, vinculadas a
administragdo direta, tem como objetivo desempenhar as atividades
administrativas de forma descentralizada. O inciso X1X do artigo 37 da
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Constitui¢do Federal de 1988 (BRASIL, 1988) esclarece que “somente
por lei especifica podera ser criada autarquia e autorizada a instituicdo
de empresa publica, de sociedade de economia mista e de fundacéo,
cabendo a lei complementar, nesse Ultimo caso, definir as areas de sua
atuagao”.

Corroborando, Meirelles (2006) e Di Pietro (2004) conceituam
as entidades pertencentes a administra¢éo indireta, conforme segue:

a) Autarquia: ente  administrativo  autbnomo, com
personalidade juridica, patrimdnio e receita proprios, para
executar atividades tipicas da administracdo publica, que
requeiram, para seu melhor funcionamento, gestdo
administrativa e financeira descentralizada;

b) Empresa publica: entidade dotada de personalidade
juridica, de direito privado, com patriménio préprio e
capital exclusivo da Unido, para a exploragdo de atividade
econbmica;

c) Sociedade de economia mista: entidade dotada de
personalidade juridica de direito privado para a exploracéo
de atividade econbmica, sob a forma de sociedade anénima,
cujas acBes com direito a voto pertencem, em sua maioria, a
Unido ou a entidade da administragdo indireta;

d) Fundagdo publica: entidade dotada de personalidade
juridica, de direito publico ou privado, com autonomia
administrativa e patriménio préprio.

Para Meirelles (2006), as fundagdes prestam-se, principalmente,

a realizacdo de atividades ndo lucrativas e atipicas do Poder Publico,
como a educacgdo, assisténcia social, cultura, ensino e a pesquisa, todas
de relevancia coletiva, o que justifica a vinculagdo de bens e recursos
publicos para sua realizagdo.

Em suma, a administracdo publica compreende as atividades
executadas pelo poder Publico, para o atendimento dos interesses e
necessidades de toda a coletividade, exercendo assim, funcgdo
administrativa, tendo como finalidade tornar concreto o0 interesse
publico.

2.1.1 Principios da administracao publica

A Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988), no caput do
seu art. 37, alterada pela Emenda Constitucional n.° 19, de 04 de junho
de 1998 (BRASIL, 1998) torna explicito os principios que devem
nortear o funcionamento da administracdo publica brasileira. Esses
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principios s@o o da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
e eficiéncia.

O principio da legalidade nasceu com o Estado de Direito, ou
seja, é fruto da submissdo do Estado a Lei, constituindo uma das
principais garantias de respeito aos direitos individuais (DI PIETRO,
2004). Corroborando, Madeira (2010) coloca que este principio esta
associado a gestdo publica em toda a sua atividade, sujeita aos
mandamentos da lei e as exigéncias do bem comum, e deles ndo se pode
afastar ou desviar, sob pena de praticar ato invalido. Meirelles (1990, p.
78) expressou, com maestria, o referido principio, como segue:

Na Administragdo Publica, ndo ha liberdade nem
vontade pessoal. Enquanto na administragdo
particular € licito fazer tudo o que a lei ndo proibe,
na Administrac8o Publica, s6 é permitido fazer o
que a lei autoriza. A lei para o particular significa
pode fazer assim; para o administrador publico
significa deve fazer assim.

Sendo assim, a legalidade define até onde o administrador
publico podera atuar de forma licita, constituindo-se, de forma expressa,
dos artigos 5°, inciso II; 37, caput; e 84, 1V, da Constituicdo (BRASIL,
1988). Na administragdo publica, conceder direitos, criar obrigacdes ou
impor vedacGes aos administrados, tem de se valer de lei, abandonando
0 apego a meros atos administrativos (SANTOS, A.C., 2003).

O principio da impessoalidade objetiva a igualdade de
tratamento para todos os individuos, ou seja, qualquer atividade da
gestdo publica deve ser dirigida a todos os cidaddos, sem a determinacéo
de pessoa ou discriminacdo de qualquer natureza (GASPARINI, 2009).
Na esséncia, o principio da impessoalidade significa o tratamento que a
Administracdo Publica deve proporcionar a todos os cidaddos, anulada
gualquer concessdo de privilégio a quem quer que seja (MADEIRA,
2010). Para que haja a verdadeira impessoalidade, o autor destaca que a
Administracdo deve voltar-se exclusivamente para o interesse publico, e
ndo para o privado, vedando-se, em consequéncia, que sejam
favorecidos alguns individuos em detrimento de outros e prejudicados
alguns para favorecimento de outros.

O principio da moralidade impde que o administrator publico
ndo dispense 0s preceitos éticos que devem estar presentes em sua
conduta, ou seja, a Administracdo e seus agentes devem atuar em
conformidade desses preceitos, pois viola-los implicara o nédo
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cumprimento do préprio direito, configurando ilicitude (MEIRELLES,
2006). Validando essa colocacdo, Madeira (2010) diz que, apesar da
moralidade administrativa regular as condutas concernentes a esfera da
Administracdo Publica, seu conteldo é atingido pelos mandamentos da
moral comum, ja que o administrador, quando agir sob os preceitos da
boa administracdo, estara seguindo, igualmente, padrdes morais comuns,
provenientes da sociedade em que vive.

Quanto ao principio da publicidade, Gasparini (2009) afirma
que diz respeito a transparéncia dos atos administrativos praticados, ou
seja, € a divulgacdo oficial para conhecimento publico e inicio de seus
efeitos externos. Esse principio exige ampla divulgacdo dos atos
praticados pela Administragdo Publica, salvo as hipdteses de sigilo
previstas em lei. Santos (2006) complementa informando que o
instrumento oficial para divulgacdo é o jornal, publico ou privado,
destinados a publicagdo dos atos, sendo que, em geral, sdo utilizados os
diarios oficiais. Sendo assim, a publicidade exerce basicamente duas
funcBes: a primeira visa a dar conhecimento do ato administrativo ao
publico em geral, e a segunda, como meio de transparéncia da
Administracdo Puablica a sociedade, permitindo que a populacao
fiscalize a atividade administrativa.

A eficiéncia é o ultimo principio constitucional explicito,
insculpido no caput do art. 37 da CF/1988 (BRASIL, 1988), introduzido
pela Emenda Constitucional n. ° 19 de 05/06/1998 (BRASIL, 1998). O
conceito deste principio é apresentado por Moraes (2010, p. 333), como
segue:

[...] é aquele que impde a administragdo publica
direta e indireta e a seus agentes a persecucdo do
bem comum, por meio do exercicio de suas
competéncias de forma imparcial, neutra,
transparente, participativa, eficaz, sem burocracia
e sempre em busca da qualidade, primando pela
adogdo dos critérios legais e morais necessarios
para a melhor utilizagdo possivel dos recursos
publicos, de maneira a evitar-se desperdicios e
garantir-se uma maior rentabilidade social.

Santos, A.C. (2003) diz que a eficiéncia visa a combater a
malversacdo dos recursos publicos, a falta de diretriz e de planejamento
e 0s Onus provocados por erros repetidos, destacando algumas formas
para ser eficiente, posto que:
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a) O  administrador  publico,  embora
desempenhando suas atividades sob o manto da
igualdade, da imparcialidade e objetividade,
precisa produzir os efeitos desejados, precisa dar
bons resultados;

b) O aparelho estatal precisa revelar-se apto para
prestar servicos a sociedade, respeitando o
cidaddo contribuinte e gerando beneficios a todos
(SANTOS, A.C. 2003, p. 190).

Ademais, Santos, A.C. (2003) destaca que esse principio é
apresentado sob a Otica de dois enfoques, sendo o primeiro relativo ao
modo como o agente publico atua, esperando dele o melhor
desempenho; e o segundo relacionado ao modo de organizar, estruturar
e disciplinar a Administracdo Publica em busca também do melhor
resultado, sendo o mais racional possivel. Vale salientar que esse
principio é conhecido como dever da boa administracdo, submetendo
toda atividade do executivo ao controle de resultados (DI PIETRO,
2004).

Relacionado com principio da eficiéncia estd o principio da
economicidade, previsto no Art. 70 da Constituicdo (BRASIL, 1988),
gue representa a promocao de resultados esperados com o menor custo
possivel. E a unido da qualidade, celeridade e menor custo na prestacio
do servico ou no trato com os bens publicos. Nesse sentido, FENILI
(2015) coloca que a Administracdo Pablica deve ter como preocupacéo
0 aperfeicoamento na prestacdo dos seus servicos, mantendo e
melhorando a qualidade com economia de despesas, por meio da busca
pela melhor utilizagdo dos recursos publicos. Segundo o autor, isso faz
com que o principio da eficiéncia se aproxime muito da nocdo de
economicidade, ou seja, da consecucdo do menor custo versus beneficio
no trabalho da administracdo publica, evitando o desperdicio do
dinheiro publico.

2.1.2 Modelos de gestdo publica adotados no Brasil: uma
perspectiva historico-evolutiva

No estudo da historia da administracdo publica no Brasil,
verifica-se a existéncia de modelos prdprios para cada periodo, desde a
colonizacdo dos portugueses no Pais até os dias atuais. O Estado
brasileiro conviveu com uma sucessdo de estagios que balizaram os
padrbes gerais de comportamento da administracdo publica ao longo da
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sua historia evolutiva (BERGUE, 2011). A administracdo publica
brasileira, portanto, experimentou diferentes aspectos de gestdo. Vieira
(2008), ao tratar sobre os modelos adotados no Brasil, afirma que é
possivel identificar trés modelos que se sucederam na evolugdo do
aparelho estatal brasileiro: 0 modelo patrimonialista, o burocratico e o
gerencial.
No periodo de 1500 até 1822, a administragdo publica vigente
era baseada no patrimonialismo colonial.
] modelo de gestdo administrativa
patrimonialista, modelo tipico dos regimes
autoritarios, ressaltava-se a vontade do soberano
como principal determinagdo da vontade da
Administracdo, ou seja, o que prevalecia era a
vontade do principe, utilizando-se da coisa
publica em seu interesse egoistico. O patriménio
publico era, pois, confundido com a propriedade
particular do soberano (CASTRO, 2007, p. 58).

Ja Silva (2013) destaca que, na visdo patrimonialista, 0s
governantes consideraram o Estado como seu patriménio, havendo uma
total confuséo entre o que € publico e o que ¢ privado, tendo a corrupgao
e 0 nepotismo como caracteristicas inerente a esse tipo de
administracdo. Sendo assim, o autor diz que a administracdo publica
patrimonialista privilegia a vontade de uma minoria em detrimento dos
interesses da sociedade e da defesa da coisa publica.

No periodo de 1822 a 1889, vigorou o patrimonialismo
imperial, seguido pelo patrimonialismo oligarquico (1889 a 1930).
Assim, o Estado brasileiro e sua administragdo publica possuem bergo
patrimonialista. Paludo (2013, p. 59) aponta as principais caracteristicas
do modelo patrimonialista, quais sejam:

a) Confusdo entre a propriedade privada e a
propriedade publica;

b) Impermeabilidade a participacdo social-
privada;

c) Endeusamento do soberano;

d) Corrupcéo e nepotismo;

e) Carater discriciondrio e arbitrdrio das
decisoes;

f) Auséncia de carreiras administrativas;

g) Desorganizagdo do Estado e da
Administracéo;

h) Cargos denominados prebendas ou sinecuras;
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i) Descaso pelo cidaddo e pelas demandas
sociais;
j) Poder oriundo da tradigdo/hereditariedade.

Com o advento da Revolugdo Francesa, os ideais democréaticos
passaram a pressionar por mudancas, para que a administracdo publica
fosse profissionalizada e conduzida pelos principios de isonomia,
moralidade e publicidade. Junto com esse movimento e com o
crescimento do pensamento capitalista, a sociedade e o mercado se
distinguiram do Estado. E a partir dessa quebra que a administraco
patrimonialista se torna um modelo ineficiente e inaceitavel (SILVA,
2013), o que fez surgir uma concepcdo diferenciada de gestéo,
despontando entdo, como proposta, a administracdo burocrética.

Assim, a administracdo burocratica foi introduzida no Brasil,
pregando os principios do desenvolvimento, da profissionalizagdo, ideia
de carreira publica, hierarquia funcional, impessoalidade e formalismo;
tudo cominava no poder legal, colocando a priori as metas para acabar
com 0 nepotismo e com a corrupcdo, intrinsecos da administracdo
patrimonialista (MATIAS-PEREIRA, 2010). Pelo histérico nepotista e
corrupto do outro modelo (patrimonialismo), os controles sdo rigidos e
prévios em todos 0s processos, como na contratacdo de servidores, nas
contratacBes de produtos e servicos e em todo o atendimento da
populagdo (SILVA, 2013).

A administracdo burocrética classica, baseada nos
principios da administracdo do exército prussiano,
foi implantada nos principais paises europeus no
final do século passado (...) e no Brasil, em 1936,
com a reforma administrativa promovida por
Mauricio Nabuco e Luis Simdes Lopes. E a
burocracia que Max Weber descreveu, baseada no
principio do mérito profissional (BRESSER-
PEREIRA, 19964, p. 4).

O modelo de administracdo publica burocratica era funcional
para responder as demandas de um Estado pequeno, como era o caso do
Estado liberal. Apoiava-se em normas rigidas, o que ndo exigia um
sistema descentralizado de gestdo. Nesse modelo burocratico, o Estado —
cujas fungBes sdo minimas, ndo tem dificuldade em executar
diretamente os servicos sob sua responsabilidade (MATIAS-PEREIRA,
2010).
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Para Matias-Pereira (2010), a reforma administrativa do Estado
Novo (1937-1945) foi o primeiro esfor¢o sistematico de superacdo do
patrimonialismo, uma acéo deliberada no sentido da burocratizacdo do
Estado brasileiro. O autor destaca que, de todas as medidas tomadas por
Getulio Vargas, entdo presidente do Brasil, visando a racionalizagéo dos
procedimentos, a mais representativa foi a criagdo do Departamento
Administrativo do Servigo Publico (DASP), em 1936, que tinha como
principal finalidade alavancar a modernizacdo administrativa brasileira,
promovendo a racionalidade e a eficiéncia do Estado. O DASP, segundo
Bresser-Pereira (1996b, p. 6), “[...] representou ndo apenas a primeira
reforma administrativa do Pais, com a implantacdo da administracao
publica burocratica, mas também a afirmagdo dos principios
centralizadores e hierarquicos da burocracia classica”.

Em seu sentido original, a burocracia proclamada por Max
Weber é reconhecida como um modelo ideal que possui regras claras,
legalmente definidas e com notavel respeito a hierarquia. Oliveira
(2007) enfatiza que, na préatica, o formalismo, 0 apego as regras e o
enorme numero de niveis hierarquicos fizeram surgir criticas a esse
modelo, e 0 termo burocracia passou a ter conotacdo negativa, ou seja,
seu emprego é vinculado a lentiddo, entraves, falta de objetividade e
desencontro de informacgdes, exatamente o oposto do que imaginou
Weber quando publicou sua obra.

Bresser-Pereira (1996b) aponta que, no periodo pds Il Guerra
Mundial, houve uma reafirmacéo dos valores burocraticos e a influéncia
da administracdo de empresas privadas passa a ser sentida na
administracdo puablica. O autor destaca que a descentralizacdo e a
flexibilizacdo ganham espa¢o em todos os governos. Matias-Pereira
(2010) salienta que a necessidade de uma administragdo publica
gerencial decorreu de problemas, ndo somente relativos ao crescimento
e mudancas nas necessidades e exigéncias da popula¢do, como também
referentes as duvidas a respeito da legitimidade da burocracia perante as
demandas da cidadania. Corroborando, Silva (2013) ressalta que a
administracdo burocratica se tornou inadequada aos interesses da
populacdo, visto que suas regras passaram a sobrepor aos interesses do
cidaddo. Sendo assim, a administracdo publica gerencial se apresenta
como corretor para esses sintomas emblematicos da burocracia.

Bresser-Pereira (1996b) afirma que a ideia de administracdo
gerencial no Brasil é antiga, sendo que o seu delineamento se iniciou na
década de 1930, na primeira reforma administrativa, afinal,
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[...] “j& em 1938, temos um primeiro sinal de
administracdo publica gerencial, com a criacéo da
primeira autarquia. Surgia entdo a ideia de que 0s
servicos publicos na ‘administragdo indireta’
deveriam ser descentralizados e ndo obedecer a
todos os requisitos burocraticos da ‘administragao
direta’ ou central”. (BRESSER-PEREIRA, 1996b,
p. 6).

O autor considera a reforma iniciada pelo Decreto-Lei n. © 200
de 1967 (BRASIL, 1967), como uma tentativa de superagdo da rigidez
burocrética, podendo ser considerada como um primeiro momento da
administragdo gerencial no Brasil. O Decreto-Lei (BRASIL, 1967)
promoveu a transferéncia das atividades de producdo de bens e servigos
para autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia
mista. O momento era de grande expansdo das empresas estatais e das
fundacBes, quando, por meio da flexibilizacdo de sua administracéo,
buscava-se uma eficiéncia maior nas atividades econdmicas do Estado.
Entretanto, Bresser-Pereira (1996b) destaca que o Decreto-Lei 200
(BRASIL, 1967) teve duas consequéncias inesperadas e indesejaveis: a
primeira foi a contratacdo de empregados sem concurso publico,
facilitando a sobrevivéncia de praticas patrimonialistas e fisioldgicas; e
a segunda é que ndo houve preocupagdo com mudangas no dmbito da
administracdo direta central, que era vista como rigida, deixando de
desenvolver carreiras de altos administradores.

Ao final dos anos 70, segundo Nascimento (2006, p. 251), o
Estado Nacional Desenvolvimentista, que se estruturou a partir da
década de 30, baseado no modelo burocratico de administracdo publica,
sofre uma grande crise “em razdo do seu esgotamento (crise de
financiamento) e de fatores externos (alta dos juros internacionais e crise
do petroleo) ”, fazendo nascer a ideia da necessidade de reforma do
Estado a fim de melhorar substancialmente sua atuacdo. Assim, 0 que
orientou a proposta do governo foi a opcdo pela administracdo gerencial,
tendo em vista que o modelo anterior (burocratico) ja dava sinais de
desgastes. O autor destaca

Assim que a administracdo burocratica, nos
termos que foi descrita por Weber, superou a
administracdo patrimonialista, derrogando, por via
de seus postulados, a indissociabilidade entre a
esfera pablica e a esfera privada que marcava esta
ltima, a administracdo gerencial surgiria como
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um novo paradigma, destinado a enterrar as
rotinas rigidas e a associagdo entre interesse
publico e a mera obediéncia a norma burocratica,
que caracterizava 0 padrdo  weberiano
(NASCIMENTO, 2006, p. 251).

Considerando a necessidade de novas mudangas na
administragdo publica brasileira, o movimento de reforma do aparelho
do Estado, surgido em meados da década de 90, defendia o abandono de
padrBes burocraticos considerados obsoletos, em troca da adocdo de
uma gestdo gerencial na esfera publica, voltada essencialmente para
resultados (BERGUE, 2011).

O autor Bresser-Pereira (1998) diz que algumas tentativas de
implantagdo da reforma gerencial comegaram a surgir no Pais a partir do
final da década de 60. Todavia, a reforma gerencial brasileira ganhou
forca com a criagdo da Secretaria de Reforma do Estado, no &mbito do
Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE), a qual
estabelece, em 1995, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(SOUZA, 2009).

Conforme definido no caderno MARE n. ° 01 (BRESSER-
PEREIRA, 1997, p. 42), as caracteristicas da administracdo publica
gerencial resumem-se a:

a) orientacdo da acdo do Estado para o cidadédo-
usudrio ou cidadéo-cliente;

b) énfase no controle dos resultados por meio dos
contratos de gestdo (ao invés de controle dos
procedimentos);

c) fortalecimento e aumento da autonomia da
burocracia estatal, organizada em carreiras ou
“corpos” de Estado, e valorizagdo do seu trabalho
técnico e politico de participar, juntamente com os
politicos e a sociedade, da formulagdo e gestdo
das politicas publicas;

d) separacdo entre as secretarias formuladoras de
politicas publicas, de carater centralizado, e as
unidades descentralizadas, executoras dessas
mesmas politicas;

e) distincho de dois tipos de unidades
descentralizadas: as agéncias executivas, que
realizam atividades exclusivas de Estado, por
definicdo monopolistas, e 0s servigos sociais e
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cientificos de carater competitivo, em que o poder
de Estado ndo esta envolvido;

f) transferéncia para o setor publico ndo-estatal
dos servigos sociais e cientificos competitivos;

g) adocdo cumulativa, para controlar as unidades
descentralizadas, dos mecanismos (1) de controle
social direto, (2) do contrato de gestdo em que 0s
indicadores de desempenho sejam claramente
definidos e os resultados medidos, e (3) da
formacdo de quase-mercados em que ocorre a
competicdo administrada;

h) terceirizacdo das atividades auxiliares ou de
apoio, que passam a ser licitadas
competitivamente no mercado.

Em sintese, 0 modelo gerencial de administracdo representa um
avanco, ao romper, até certo ponto, com a administracdo publica
burocréatica. Porém, ela ndo nega totalmente todos os seus fundamentos,
pois conserva, ainda, alguns de seus principios basicos, sendo que a
principal diferenca est4 na forma de controle, que ndo se baseia mais nos
processos e sim nos resultados (BACHTOLD, 2008).

Nas palavras de Bergue (2011) e Nascimento (2006), os novos
paradigmas da administracdo puablica surgem a partir de novas
necessidades e em decorréncia da limitacdo, desgaste e enfraquecimento
dos modelos anteriores. Neste sentido, como alternativa a nova gestao
publica, Denhardt e Denhardt (2007) propuseram o Novo Servigo
Publico (NSP), inspirado na teoria politica democratica e em abordagens
como a fenomenologia, a teoria critica e 0 pds-modernismo. Os autores
apontam que essa proposta de gestdo publica vem despontando como
uma opcao que visa a priorizar a aproximacdo entre os cidaddos e seu
governo, por meio da ampliacdo do espaco democratico e participativo
construido sobre a ideia do interesse publico.

Sobre o surgimento do NSP, Denhardt (2012, p. 216) comenta
gue este estd relacionado com “uma crise de legitimidade na
administracdo publica, segundo a qual as bases convencionais da teoria
ndo refletem ou ndo correspondem as necessidades dos atores em campo
— tedricos, profissionais e cidaddos”. Para isso, é necessario que haja
uma mudanga na maneira de pensar a administragdo publica e a
burocracia.

O NSP estd despontando como um novo paradigma da
administracdo publica, cujo modelo, concebido por Denhardt e Denhardt
(2007), estd fortemente atrelado a conceitos relacionados & cidadania
democratica, responsabilidade social, envolvimento do cidaddo,
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interesse publico e, em especial, a ideia de comunidade, cuja base deve
estar conectada a um sistema sélido de colaboragdo, comunicacdo e
resolucéo de conflitos, assim como, alicercada em valores pautados em
solicitude, confianga e trabalho em equipe (DENHARDT, 2012).

Mencionado como o possivel quarto estagio no percurso
evolutivo da administragdo publica, “o novo servigo publico ¢ uma
proposta de administracdo publica emergente voltado para o espago
democratico da sociedade” (SALM; MENEGASSO, 2009, p. 111). Essa
nova proposta de gestdo que, gradativamente, comeca a se estabelecer
no ambito da administracdo publica, possui uma concepcao distinta, que
se diferencia do modelo gerencial. Neste novo modelo de administracéo
publica, o administrador publico precisa enxergar o cidaddo como
cidaddo, e ndo somente com um consumidor de bens e servi¢os, como
determina a l6gica do mercado, diz Denhardt (2012). Por isso, 0 gestor
publico precisa mudar sua mentalidade e perceber que, no contexto da
cidadania, deve ser oportunizada a participacdo da sociedade na
administragdo (DENHARDT, 2012). Assim, o “modelo do novo servi¢o
publico requer a participagdo do cidaddo, ndo apenas como produtor do
servico publico, mas também como ente politico que age na esfera
publica” (MORETTO NETO; SALM; BURIGO, 2014, p. 169).

Complementando, Andion (2012) coloca que o modelo do NSP
parece abrir para novas vias de compreensdo da acgdo publica na
atualidade, com destaque para a abordagem da coprodugdo do bem
publico, que vé o usuério do servico publico ndo como cliente ou
simples beneficidrio, mas, sim, como protagonista na prestacdo do
servico publico e na promocdo da transformacdo social. A autora
destaca que o sucesso de uma politica pablica ndo é determinado apenas
pela aplicacdo da lei ou pelo desempenho técnico, ela depende também
do envolvimento dos cidaddos nas tomadas de decisdo (comportamento
cooperativo).

De acordo com Denhardt (2012), sdo sete os principios-chave
gue norteiam o NSP, a saber:

a)  Servir cidaddos, ndo consumidores;

b)  Perseguir o interesse publico;

c) Dar mais valor a cidadania e ao servico publico do que ao

empreendedorismo;
d) Pensar estrategicamente, agir democraticamente;
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e) Reconhecer que o accontability’ ndo ¢ simples;

f)  Servir em vez de ‘dirigir’ e;

g) Dar valor as pessoas, ndo apenas a produtividade.

Com relacdo a evolucdo da administragdo publica no Brasil,
verifica-se que houve, ao longo da histéria, a inclusdo de novas praticas
de gestdo para aperfeicoar o desempenho das instituicdes publicas.
Entretanto, Cunha (2016) destaca que, apesar das reformas realizadas no
Pais representarem uma tentativa de evolucdo, ndo foi possivel romper
drasticamente com os modelos anteriores. Corroborando, Andion (2012)
coloca que as ideias do NSP ainda sdo muito recentes no Pais, e que néo
houve uma mudanca substancial nos padrdes de relacdo entre Estado e
sociedade. Segundo a autora, ainda permanece um alto grau de
centralizacdo do poder no executivo e um isolamento dos gestores
publicos, com uma forte influéncia dos padrdes patrimonialista e
burocréticos.

Quadro 2 - Modelos de gestdo publica no Brasil

Periodo Modelo Caracteristicas
Até 1930 Patrimonialismo | Nepotismo; clientelismo; corrupcdo
1930 a década de Burocracia Busca de_ eflc.lenua, formalismo;
1990 impessoalidade;
A partir da Enfase nos resultados; foco no

Gerencialismo

década de 1990 cidaddo; busca da eficacia

Novo Servico Cidadania;  interesse  publico;

Tendénciaatual | 50 (NSP) | valorizagio do cidadzo.

Fonte: Adaptado de Cunha (2016).

Com base no conteldo exposto, 0 quadro 2, a seguir, sintetiza
0s modelos que foram adotados pela administragdo publica brasileira,
desde 0 seu surgimento até os dias atuais, incluindo a proposta do novo
servico publico.

Observando-se os modelos e tendéncias de gestdo publica que
predominaram no Brasil ao longo da sua histéria (quadro 2), é possivel
perceber que o patrimonialismo, com todas as suas peculiaridades,
prevaleceu até 1930, quando, entdo, a administragdo publica brasileira
passou a adotar o0 modelo burocrético weberiano, estendendo-se até a
década de 90. Na sequéncia, 0 modelo gerencialista, que anunciou a

ZAccontability é a obrigacdo de prestar contas dos resultados obtidos, em
funcdo das responsabilidades que decorrem de uma delegacdo de poder
(NAKAGAWA, 1993).
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modernizacdo do Estado. Por fim, na atualidade, tem-se a nova proposta
de gestdo publica denominada NSP, com os valores voltados ao
interesse publico e o reconhecimento do cidaddo. Porém, Cunha (2016)
diz que a administragdo publica brasileira esta distante da adocéo dessa
nova tendéncia de gestdo publica, pois no Pais ainda predominam
caracteristicas patrimonialistas, burocraticas e gerencialistas e, essas
particularidades atingem também as universidades, analise do préximo
subcapitulo.

2.2 GESTAO UNIVERSITARIA

A definicdo legal de universidade no Brasil, conforme artigo 52
da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB, n °
9.394/1996 (BRASIL, 1996), define as universidades como:

[...] institui¢des pluridisciplinares de formagéo dos
quadros profissionais de nivel superior, de
pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do
saber humano, que se caracterizam por: produgdo
intelectual institucionalizada mediante o estudo
sistematico dos temas e problemas mais
relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e
cultural, quanto regional e nacional; um ter¢o do
corpo docente, pelo menos, com titulagdo
académica de mestrado ou doutorado; um terco do
corpo docente em regime de tempo integral.

As universidades puUblicas integram o conjunto da
administracdo publica, sendo dirigidas e protegidas pelo governo,
estando, portanto, sujeitas as regras e principios do direito publico.
Entretanto, conforme consta na Constituicdo de 1988, em seu artigo 207,
(BRASIL, 1988, p. 42) “as universidades gozam de autonomia didatica,
cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e
obedecerdo ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo”, significando, para tal organizacdo, autonomia administrativa
e liberdade para se administrar a si propria (ESTRADA, 2000).

Para Schmitz e Bernardes (2008), as universidades sao
consideradas organizacGes complexas ndo somente por sua condi¢do de
instituicdo especializada, mas, principalmente, pelo fato de executar
tarefas multiplas, em que cada tarefa (relacionada com ensino, pesquisa
e extensdo) tem uma metodologia de trabalho que lhe é propria,
diferente daguela desenvolvida pelas outras organizagdes. Justamente
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por terem como matéria prima o conhecimento, a sua funcdo consiste
em servir a sociedade, contribuir para o seu desenvolvimento e
proporcionar a formagdo de profissionais qualificados. Toda essa
complexidade lhe coloca na condicdo de instituicdo diferenciada das
demais. Corroborando, Silva Filho (1998, p. 1) traz que

[..] as peculiaridades do ensino universitario -
como a necessidade de estar sempre proximo a
fronteira do conhecimento, de desenvolver novos
conceitos e técnicas, aliadas a importancia
fundamental da qualidade individual para obter
qualidade global e & compreensdo do processo
educativo, cujos insumos, produtos, agentes e
clientes se confundem e se superpdem, exigem
algo mais do que os bons conhecimentos dos
principios gerais de administracdo de empresas.

Segundo Delors (2000), a universidade é complexa no que se
refere a estrutura, programa, publico que a frequenta e modo de
financiamento. Nagle (1995) colabora destacado que a universidade
pode ser considerada uma organizacdo dindmica, com uma diversidade
de modelos e principios, o que dificulta, ainda mais, a sua gestao.

Perante toda essa complexidade, a gestdo universitaria exige
preparagdo constante de quem a exerce e implica em (ALMEIDA, 2001,
p. 302):

- Dominio das informagdes institucionais e dos
indicativos mais importantes de producdo e
disseminacdo do conhecimento na universidade;

- Conhecimento da historia institucional e do
processo evolutivo que esta enfrentou no decorrer
de sua existéncia;

- Sintonia com as tendéncias sdcio-econdmico-
politico-culturais mundiais, bem como aten¢édo
permanente no que tange as expectativas e
necessidades do mercado;

- Capacidade de dialogo e respeito aos
argumentos e posturas divergentes com relacdo a
conducdo institucional, procurando incorporar
sempre 0s novos conceitos aprendidos com as
pessoas divergentes - desde que eles ndo ameacem
a identidade institucional,

- Respeito a importancia da fungdo que exerce,
mediante assun¢do da autoridade que lhe cabe na
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instituicdo e seu efetivo exercicio nos momentos
em que isso se fizer necessario; em outras
palavras, o gestor ndo pode ter medo de exercer a
autoridade que é propria do seu cargo;

- Compromisso com a qualidade pessoal e
institucional, buscando atingi-la em cada agéo ou
evento e disseminando esse compromisso entre 0s
atores sociais que a universidade se vinculam;

- Adocdo de conduta criteriosa e ética nas relagGes
que estabelece para que adquira a credibilidade e a
confiabilidade necessarias para administrar a
instituicdo e seus conflitos.

Segundo Almeida (2001), a administracdo de uma universidade,
devido ao seu grau de complexidade, papel social, sistemas e
subsistemas, precisa de gestor preparado e conhecedor do ambiente
universitario, para que os objetivos da instituicdo ndo sejam asfixiados
pela burocracia reinante nas atividades meio. Neste sentido, Melo (2002,
p. 295) compreende que

A universidade precisa criar mecanismos de
capacitacido de dirigentes que tenham formagéo
especifica na area de gestdo universitéria, e que
sejam preparados para gerenciar um sistema
moderno de interacdo com a sociedade e seus
diversos setores, entre eles o empresarial.
Dirigentes que saibam administrar e conviver com
0s  entraves  burocrdticos  préprios  da
administracdo publica, mas que sejam capazes de
ser e fazer pensar, criativo a equipe. [...] que
tenham uma visdo ampla das novas competéncias
requeridas pela sociedade e pela universidade, ou
seja, que consigam rapidamente por meio de uma
demanda constituida, identificar o0s grupos,
laboratérios e individuos capazes de responder e
atender as necessidades sociais requeridas.

Para Santos e Pereira (2012), a administracdo universitéria é
classificada em duas funges, quais sejam:
a) funcdes substantivas ou atividade fim: engloba as atividades
académicas, desde o ingresso do discente até sua
certificagdo; e
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b) fungdes auxiliares ou atividade meio: abrange todos os
servicos administrativos e de infraestrutura, devendo criar
condicdes para 0 bom desempenho da atividade fim.

Segundo Silva Filho (1998), a gestdo universitaria reside na

mescla da visdo académica e da técnica-administrativa. O autor segue
considerando que a referida mescla deve permitir

[...] o controle institucional, a busca de objetivos
comuns e globais sem inibir ou amordacar a
capacidade individual de gerar ideias,
conhecimentos e tecnologias é um equilibrio
dificil de se obter, que precisa ser revisto
periodicamente e que depende em esséncia da
postura dos dirigentes, de sua respeitabilidade no
meio académico e de sua capacidade de lideranca
(SILVA FILHO, 1998, p. 1).

De outro modo, Schlickmann (2013, p. 47) conceitua a
administracdo universitaria como sendo:

[...] processo de planejar, organizar, liderar e
controlar o trabalho dos membros da
universidade, e de usar todos 0S Seus recursos
disponiveis para atingir os objetivos de: formar
quadros profissionais de nivel superior; realizar
pesquisa e extensdo; bem como dominar e cultivar
0 saber humano.

A gestdo de uma universidade é composta por uma série de
tarefas, tidas como meio, que precisam ser executadas para que a
instituicdo possa alcancar seus objetivos. Dentre essas tarefas,
destacamos a administracdo dos materiais, foco desta pesquisa.
Controlar os insumos é imprescindivel para a Universidade, pois a
qualidade dos seus servicos depende, e muito, dos suprimentos de
materiais que vdo auxiliar na sua manutencdo e operagdo, ou seja, no
cumprimento da sua atividade fim. Assim, controlar os materiais e
avaliar o desempenho dessa area é fundamental e serd tratada na
préxima secao.
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2.3 ADMINISTRAGAO DE MATERIAIS

Viana (2011, p. 41) coloca que a “administragdo de materiais é
0 planejamento, coordenacéo, dire¢do e controle de todas as atividades
ligadas a aquisicdo de materiais para a formagdo de estoques, desde o
momento de sua concepgdo até seu consumo final”. Complementando,
Arnold (1999, p. 26) diz que a “administracdo de materiais é uma funcao
coordenadora responsavel pelo planejamento e controle do fluxo de
materiais, cujos objetivos sdo maximizar a utilizagdo dos recursos da
empresa e fornecer o nivel requerido de servigos ao consumidor”.

Para Gongalves (2010, p. 2) a administragdo de materiais “tem o
objetivo de conciliar os interesses entre as necessidades de suprimentos
e a otimizagdo dos recursos financeiros e operacionais das empresas”.
Corroborando, os autores Martins e Alt (2009, p. 4) colocam que

Administracdo de materiais engloba a sequéncia
de operagdes que tem seu inicio na identificacéo
do fornecedor, na compra do bem, em seu
recebimento, transporte interno e
acondicionamento, em seu transporte durante o
processo produtivo, em sua armazenagem cOmo
produto acabado e, finalmente, em sua
distribuicdo ao consumidor final.

Viana (2008) diz que administrar materiais é buscar 0 aumento
da produtividade, rentabilidade e o controle dos resultados. Para tanto,
ha procedimentos que sdo fundamentais, conforme exposto no quadro 3,
a sequir.

Quadro 3 - Procedimentos fundamentais da administracdo de materiais
Procedimento Esclarecimento

Implica a especificacdo da compra, que traduz
as necessidades da empresa

Como deve ser comprado Revela o procedimento mais recomendavel
Quando deve ser comprado Indica a melhor época

Implica o conhecimento dos melhores
segmentos do mercado

Implica o conhecimento dos fornecedores da

O que deve ser comprado

Onde deve ser comprado

De quem deve ser comprado

empresa
Por que preco deve ser Evidencia o conhecimento da evolugdo dos
comprado precos no mercado

Em que quantidade deve ser Estabelece a quantidade ideal, por meio da qual
comprado haja economia de compra

Fonte: Viana (2008).
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Na esfera publica, em que os servicos sao voltados para atender
a sociedade, Fenili (2015) destaca que o objetivo principal da gestdo de
materiais € maximizar o uso dos recursos na organizagao, ou seja, evitar
desperdicios. Para o autor, os objetivos secundarios seriam o de suprir a
organizacdo dos materiais necessarios ao seu desempenho, no momento
certo, com a qualidade requerida, praticando precos econdmicos,
recebendo e armazenando os bens de modo apropriado, distribuindo-os
aos setores demandantes, evitando estoques desnecessarios e mantendo
rotinas de controle efetivas.

Muitos dos processos conduzidos pela area de gestdo de
materiais perpassam diversas areas dentro de uma organizagéo (FENILI,
2015). O autor coloca que, num ambiente interno de uma organizacéo
pUblica, os principais stakeholders® relacionados & atuacdo da area de
gestdo de materiais podem ser esquematizados conforme figura 1 a
seguir.

Figura 1 - Principais stakeholders na gestdo de materiais

Fonte: Fenili (2015).

% Stakeholders: em uma organizaco, é, por definicdo, qualquer grupo ou
individuo que pode afetar ou ser afetado pela realizagdo dos objetivos dessa
empresa (LYRA; GOMES; JACOVINE, 2009).
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Verifica-se na figura 1 a relacdo dos setores e a gestdo de

materiais. Fenili (2015) discrimina cada relacéo:

a) A clpula da organizacéo determina a politica de gestdo dos
materiais na organizagao;

b) A érea de recursos humanos prové a necessidade de
pessoal, bem como o0s treinamentos e capacitacbes dos
envolvidos;

c) A érea de informética oferece o ferramental de sistemas de
tecnologia da informagédo e comunicacao;

d) Os clientes internos constituem a razdo da existéncia e da
estruturacdo da area de gestdo de materiais;

e) A area orcamentaria busca a provisdo dos recursos
necessdrios & aquisicdo de novos materiais e a area
financeira efetua os pagamentos, controlando as despesas
inerentes a aquisicdo de materiais;

f) As instancias juridicas sdo responsaveis pela emissdo de
pareceres juridicos sobre licitagbes, dispensas ou
inexigibilidades; e

g) A auditoria interna verifica se as rotinas e 0s atos
administrativos protagonizados pela area de gestdo de
materiais estdo em conformidade com os preceitos legais.

Segundo Dias (2012), um sistema de materiais pode ser

dividido nas seguintes areas de concentracdo: (1) controle de estoques;
(2) compras; (3) almoxarifado; (4) planejamento e controle da producéo;
(5) importacdo; e (6) transportes e distribuicdo - logistica. A presente
pesquisa concentra-se em uma dessas areas da administracdo de
materiais - o almoxarifado, que é analisada com mais detalhes, a seguir.

2.3.1 Almoxarifado

Almoxarifado é vital para qualquer organizacao, pois é nele que
estdo armazenados os materiais que sustentam o seu funcionamento.
Para Jacobsen (2009, p. 195) “almoxarifado € o local onde os produtos
de uso dos diversos setores sdo recebidos, conferidos, estocados,
conservados, distribuidos e controlados, aguardando o momento de
serem consumidos”. Viana (2008, p. 272) define almoxarifado como:

Local destinado a fiel guarda e conservagdo de
materiais, em recinto coberto ou ndo, adequado a
sua natureza, tendo a fungdo de destinar espacos
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onde permanecerd cada item aguardando a
necessidade do uso, ficando sua localizagdo,
equipamentos e disposi¢do interna a politica geral
de estoques da empresa.

Viana (2008) diz que depositar materiais no almoxarifado é o
mesmo que depositar dinheiro em banco. Sendo assim, o almoxarifado
deve possuir condigdes para assegurar os materiais de forma adequada,
na quantidade devida, no local certo, resguardando e preservando suas
qualidades. A funcdo maior do almoxarifado é manter a organizagéo
sempre abastecida de seus bens de consumo, por meio do fornecimento
continuo e sem interrupcdo para os seus diversos setores. Para Fenili
(2015), é essencial que a gestdo dos almoxarifados seja eficiente,
visando a minimizar os custos de armazenamento de estoques, bem
como a maximizar a qualidade de atendimento aos seus clientes. Nesse
sentido, o quadro 4, a seguir, sintetiza os objetivos da gestdo de
almoxarifados, bem como as atividades necessarias para alcanga-los.

Quadro 4 - Objetivos da gestdo de almoxarifados

Objetivos Acbes

Maximizar 0 uso do espago fisico disponivel

Evitar perdas/roubos/furtos

Evitar a obsolescéncia

Buscar a eficiéncia na movimentagcdo dos

materiais, diminuindo as distancias internas

percorridas

Prover treinamento aos colaboradores envolvidos
Maximizar a qualidade | Assegurar a provisdo do item de material certo, na
de atendimento aos quantidade e no local corretos, no menor tempo
consumidores possivel, sempre que for necessério.

Fonte: Fenili (2015).

Minimizar custos de
armazenamento

O setor de almoxarifado é, por conseguinte, responsavel por
varias atividades, cujo intuito é garantir o estoque de materiais
necessarios para que as atividades da organizacdo transcorram
normalmente. Porém, cabe aqui destacar que a relagdo das atividades
inerentes ao almoxarifado ndo é consenso entre os autores, conforme
quadro 5, a seguir.
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Quadro 5 - Atividades relacionadas ao almoxarifado

Autores Atividades
Trigueiro (2001) | Recebimento/inspecao; armazenagem e
distribui¢cdo/movimentacéo.
Recebimento (descarga, conferéncia quanti-quali,
. regularizacdo); armazenagem (guarda, preservagdo,
Viana (2008) separagdo, liberacdo para entrega e venda de
inservivel); distribuicdo (programacdo e entrega) e
controle.
Recebimento e conferéncia; inspecfes de qualidade
(nos casos em que a mesma ndo possa ser dispensada);
Jacobsen (2009) | estocagem adequada; atendimento das requisicoes
internas; registro das movimentagBes fisicas e
financeiras do estoque; solicitagdo de compras;
arquivo de documentos e realizagdo de inventarios.
Localizacdo de materiais; classificacdo e codificacao;

Dias (2012) inventario  fisico; embalagens; estocagem e
movimentacao.
Fenili (2015) Recebimento; classificacéo; movimentagéo,

armazenagem e distribuicao.
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Analisando o quadro 5, verifica-se que nenhuma das atividades
mencionadas pelos autores pesquisados é unanimidade. Sendo assim,
para fins da presente pesquisa, propde-se agregar as atividades do
almoxarifado da seguinte forma: recebimento, classificacdo e
codificacdo, movimentacdo, armazenagem, distribuicdo e controle.
Todas essas atividades sdo vistas detalhadamente na sequéncia.

2.3.1.1 Recebimento

O recebimento de materiais € uma etapa intermedidria entre a
compra e 0 pagamento ao fornecedor, e abrange a recepcdo do material
na entrega, a entrada fisica dos itens no estoque e o referido lancamento
no sistema de controle (VIANA, 2008). Complementando, Francischini
e Gurgel (2010) informam que a funcdo basica do recebimento é
assegurar que o produto entregue esteja em conformidade com as
especificacdes constantes no pedido. J& nos 6rgdos publicos, Fenili
(2015) destaca que, usualmente, o recebimento é dividido em trés
etapas, conforme quadro 6, a seguir.
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Quadro 6 - Etapas do recebimento de materiais

Etapas Descrigdo

Verificagdo de dados basicos da entrega: informagdes da
nota fiscal e a existéncia de autorizagdo da entrega pela
empresa. Apos, encaminhamento para a area de descarga,
provisorio onde o responsavel assina no documento fiscal que
acompanha o material, apenas para fins de comprovacgéo
da data de entrega.

- Conferéncia quantitativa: verificacdo da quantidade
declarada pelo fornecedor na nota fiscal corresponde
aquela efetivamente entregue;

intermediérias | - Conferéncia qualitativa: verificagdo das especificacdes
técnicas do objeto entregue, se estdo de acordo com as
solicitadas: dimensdes, marca, modelo, validade.

E o resultado decorrente das fases anteriores, com as
seguintes situacgdes:

- Aceitacdo total: é realizada a entrada do material no
estoque e feita a liberagdo do pagamento ao fornecedor;

Recebimento

Etapas

Regularizagdo | . Aceitacio parcial: o material foi aceito parcialmente,
ocorrendo uma devolugdo parcial do material ao
fornecedor;

- Rejeicdo total: o material ndo foi aceito, sendo feita uma
devolucdo total ao fornecedor.
Fonte: Adaptado de Fenili (2015).

Paoleschi (2009) aponta que o recebimento de materiais é a
atividade do almoxarifado que trabalha integrado com as areas de
contabilidade, compras e transporte, e é o elo de integragdo entre o
atendimento do pedido pelo fornecedor e os estoques fisicos e contabeis.
Apos o recebimento dos materiais, a proxima etapa € a classificagéo e
codificacio dos materiais.

2.3.1.2 Classificacdo e codificacdo

O processo de classificacdo € uma necessidade quando se tem
que administrar um grande universo de materiais (GASNIER, 2002),
tornando-se necessario uma linguagem Unica que permita identificar, de
forma inequivoca, cada item.

Dias (2012, p. 169) descreve detalhadamente o objetivo e a
necessidade dessa atividade, lembrando que:

Classificar &  definir uma catalogagdo,
simplificacdo,  especificacdo, = normalizacéo,
padronizagdo e codificagdo de todos os materiais
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componentes do estoque da empresa. A
necessidade de um sistema de classificagdo é
primordial para qualquer departamento de
materiais, pois sem ele ndo podem existir um
controle eficiente dos estoques, procedimentos de
armazenagem adequados e uma operacionalizagéo
do almoxarifado de maneira correta.

Para Dias (2012), classificar o material é agrupa-lo segundo
determinadas caracteristicas, como a sua forma, dimensao, peso e tipo
de uso, tendo como resultado uma classificacdo clara e objetiva, ou seja,
um produto classificado de modo que ndo seja confundido com outro,
mesmo sendo este semelhante.

Viana (2008) informa que existem muitas formas de classificar
0s materiais, e que, para se obter sucesso nesta atividade, alguns
atributos devem ser considerados. O primeiro deles é saber que a
classificacdo deve abordar uma série de caracteristicas que merecam
destaque (aspectos fisicos, financeiros e contabeis). Além disso, o
sistema de classificacdo deve ser flexivel, permitindo interfaces entre os
diversos tipos de classificacdo, de modo a obter uma visdo ampla da
gestdo de estoques. Por fim, 0 autor destaca que a classificacdo deve ser
simples, direta e com informacdes objetivas.

Segundo Fernandes (1984), as etapas para classificar os
materiais sdo: a identificacdo, a codificacdo, 0 cadastramento e a
catalogacdo dos materiais. A identificacdo consiste na analise e no
registro das principais caracteristicas que individualizam os materiais
(GONGALVES, 2010), tendo como finalidade a identificagdo, a partir
de uma especificagdo bem estruturada, de cada item da organizacédo.
Dias (2012) destaca que a identificacdo dos materiais deve ser realizada
por meio de uma descricdo minuciosa e simples, que possibilite o
melhor entendimento entre o consumidor e o fornecedor quanto ao tipo
de material a ser requisitado.

Feita a identificacio do material, a proxima etapa é a
codificacdo, ou seja, atribuir uma série de nimeros e/ou letras para cada
material, de tal forma que esse conjunto numérico ou alfabético possa
representar, por meio de um Unico simbolo, as caracteristicas de cada
material em particular (GONCALVES, 2010). O autor afirma que ha
trés sistemas de codificacdo utilizados com maior frequéncia: sistema
alfabético (constituido unicamente por um conjunto de letras);
alfanumérico (codificagdo com mescla de nimeros e letras) e sistema
numeérico (uso somente de nimeros).
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Com os materiais identificados e codificados, a proxima etapa é
0 cadastramento, cujo objetivo € o registro do item, com todas as suas
caracteristicas, em um sistema de banco de dados (GONCALVES,
2010). O autor coloca que esse cadastro envolve trés operacdes basicas:
(a) a inclusdo do item no cadastro de materiais; (b) eventuais alteraces,
guando o item tem suas caracteristicas modificadas; (c) e a excluséo,
guando o item ndo faz mais parte dos materiais utilizados na
organizacéo.

Assim, a Ultima fase do processo de classificacdo de material é
a catalogacdo, visando a consolidacdo de todos os dados cadastrais do
item em um acervo conhecido como banco de dados (GONCALVES,
2010). Segundo o autor, essa fase permite a consulta de todos os
usuarios; facilita o processo de compra, uma vez que todas as
caracteristicas do material estdo disponiveis no banco de dados; evita
duplicidade de inclusdo de itens no catalogo e permite a conferéncia dos
dados cadastrais com os documentos de identificacdo dos materiais da
organizacgdo. Finalizada a classificacdo e codificacdo dos materiais, a
préxima atividade refere-se a sua movimentacdo, que é descrito na
sequéncia.

2.3.1.3 Movimentacéo

Segundo Gongalves (2010), a movimentacdo envolve o
manuseio dos materiais desde o recebimento até a &rea de armazenagem.
Complementando, Paloeschi (2009, p. 131) informa que “o setor de
movimentacdo é responsavel pelo abastecimento e movimentacdo de
todo e qualquer produto, insumo, maquina, equipamento, ferramenta e
embalagem que possa ser utilizado na fabrica”. Santos, G. (2003, p. 59)
coloca que o proposito fundamental da movimentacdo tem como
alicerce cinco elementos béasicos, conforme quadro 7 a seguir:

Quadro 7 - Elementos basicos da movimentagdo (Continua)

Elementos Descrigdo

Movimento | O processo de deslocamento de ser realizado da forma
mais eficiente.

Tempo Os materiais dever&o estar disponiveis no momento certo
da sua utilizag&o.

Lugar Os materiais devem estar nos seus devidos lugares.
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Quadro 7 - Elementos basicos da movimentagéo (Concluséo)

Elementos Descrigdo

Quantidade | Os materiais deverdo ser movimentados nas quantidades
necessarias a alimentagdo do processo.

Espaco Deve ser o melhor aproveitado possivel, no intuito de
reduzir gastos.

Fonte: Adaptado de Santos, G. (2003).

Dias (2012) aponta que a é&rea de movimentacdo afeta
diretamente o arranjo fisico do local, tornando-se necessaria a avaliagéo
de uma série de dados: produto (dimensdes, peso, caracteristicas
mecénicas, quantidade a ser transportada), edificacdo (espacgo entre as
colunas, resisténcia do piso, dimensdo dos corredores e portas), método
(como sequéncia das operagdes, método de armazenagem, equipamento
de movimentacdo), custo da movimentacdo, &rea necessaria para o
funcionamento do equipamento, fonte de energia necesséria,
deslocamento, direcdo do movimento, operador. O autor destaca, ainda,
gue se deve atentar para a possibilidade de alteracdo frequente no
arranjo fisico, em que, nesses casos, o fator flexibilidade do
equipamento passa a ser de importancia fundamental.

Gongalves (2010) indica que a eficiéncia de um sistema de
movimentacdo de materiais deve seguir algumas recomendagdes
bésicas, entre elas:

a) Obediéncia do fluxo das operacdes: as trajetdrias de

movimentacdo devem manter a sequéncia das operagdes;

b) Minima distancia: reduzir as distancias na movimentacao;

c) Minima manipulacdo: evitar a manipulacdo dos materiais
ao longo do processo, e sempre que possivel, utilizar o
transporte mecénico ou automatizado;

d) Maxima utilizacdo do equipamento;

e) Maxima utilizacéo do espago disponivel;

f) Seguranca e satisfagdo: manter a seguranca dos
empregados e reduzir a fadiga no trabalho;

g) Padronizacdo: procurar utilizar a0 maximo equipamentos
padronizados;

h) Flexibilidade: utilizar equipamentos que possam ser
usados na movimentacdo e no transporte de varios tipos de
carga;

i) Utilizacdo da gravidade: utilizar o maximo a gravidade
para a movimentacdo dos materiais;
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j)  Menor custo total: procurar selecionar os equipamentos

tendo como alvo os custos totais e 0 tempo de vida Uutil.

A movimentagdo dos materiais requer o0 uso de equipamentos
especificos e a escolha desses equipamentos varia em funcdo das
caracteristicas da movimentacéo. Dias (2012) classifica os equipamentos
em cinco classes: (a) transportadores, tais como correias, correntes,
roletes; (b) guindastes, talhas e elevadores; (c) veiculos industriais, tais
como carrinhos de todos os tipos e tratores; (d) equipamentos de
posicionamento, pesagem e controle, tais como plataformas fixas e
moveis; e (e) contéineres e estruturas de suporte, tais como vasos,
tanques, estrados e paletes.

2.3.1.4 Armazenagem

A armazenagem compreende a guarda, localizagdo, seguranga e
a preservacao dos materiais. Para Fenili (2015), a armazenagem pode ser
entendida como a atividade de planejamento e organizagdo das
operacdes destinadas a manter e abrigar adequadamente os materiais,
mantendo-os em condicBes de uso até 0 momento de sua demanda
efetiva pela organizagéo.

Viana (2008) destaca que o objetivo primordial do
armazenamento € utilizar o espago nas trés dimensfes, da maneira mais
eficiente possivel, sendo que as instalacdes devem proporcionar uma
movimentacdo rapida e facil dos materiais, desde o recebimento até a
expedicdo. O autor aponta cuidados importantes que devem serem
observados neste contexto, como a determinacdo do local (em recinto
coberto ou ndo); a definicdo adequada do arranjo fisico; a definigdo de
uma politica de preservacdo, com embalagens plenamente convenientes
aos materiais; a ordem, arrumacdo e limpeza de forma constante; e a
seguranca patrimonial, contra furtos, incéndios e animais daninhos, por
exemplo.

Em suma, o armazenamento deve ser num ambiente cujas
caracteristicas ndo afetem a qualidade e a integridade dos itens
estocados.

Segundo Trigueiro (2001), ha fatores que devem ser
considerados na armazenagem, conforme o quadro 8, a seguir.
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Quadro 8 - Fatores que devem ser considerados na armazenagem

Elementos

Descrigdo

Popularidade

Relativo a frequéncia de saida dos materiais, ou seja,
materiais de alta movimentacdo deverdo ser armazenados
mais préximo possivel da area de sua expedicao.

Similaridade | A arrumagédo por grupos de materiais com caracteristicas
semelhantes, que facilita a localizagdo dos itens estocados.
Tamanho Armazenar e classificar os materiais tomando como base o

espaco ocupado por eles.

Peculiaridade

Dentro deste fator, a armazenagem é influenciada sob trés
aspectos, a saber:

- Periculosidade: sdo o0s materiais perigosos, que em
contato com as pessoas podem causar acidentes, devendo
ser armazenados em &reas de pouca movimentag&o;

- Seguranca: sdo os materiais de precisdo ou de alto valor;

- Perecibilidade: materiais com tempo de armazenagem
limitada, sujeitos a deterioragdo.

Fonte: Adaptado de Trigueiro (2001).

Viana (2008) relata que a armazenagem pode ser simples ou

complexa, dependendo das caracteristicas

intrinsecas de alguns

materiais, como: fragilidade, combustibilidade, volatizagdo, oxidacéo,
explosividade, intoxicacdo, radiacdo, corrosdo, inflamabilidade, volume,

peso e forma.

Os materiais sujeitos a armazenagem complexa demandam
necessidades basicas, que é uma preservacdo especial, equipamentos
especiais de movimentacdo e de prevencdo de incéndios, estrutura de
armazenagem e manuseio especiais.

Segundo o autor, ndo existem regras taxativas que regulem o
modo como 0s materiais devem ser dispostos no almoxarifado, motivo
pelo qual se deve analisar com precisdo 0s aspectos sobre o arranjo
fisico, conforme quadro 9, a seguir.

Quadro 9 - Destaques do arranjo fisico (Continua)

Aspectos Caracteristicas
ltens de Mercadorias de maior saida, dg gra}nd~e peso e \{olume
Estoque devem ser armazenados nas imediacfes da saida ou
expedicgdo.
Deverdo facilitar 0 acesso as mercadorias em estoque.
Corredores A largura é determinada pelo equipamento de manuseio e
Portas de movimentacao dos materiais.
acesso A localizagdo é determinada em fungdo das portas de

acesso e da arrumacao das mercadorias.
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Quadro 9 - Destaques do arranjo fisico (Concluséo)

Aspectos Caracteristicas

A largura e a altura devem ser dimensionadas para
permitir a passagem dos equipamentos de manuseio e
movimentacdo de materiais.

Proximo ao local de embarque e desembarque devera
haver um espago para armazenamento temporério.

Portas de
acesso

A altura maxima devera considerar o peso dos materiais.

O topo das pilhas de mercadorias deve se distanciar um
metro das lumindrias do teto ou dos sprinklers
Prateleiras e (equipamentos fixos de combate a incéndio) de teto.
estruturas Mercadorias leves na parte superior e as pesadas nas
barras inferiores das estruturas.

Piso suficientemente resistente para suportar o peso das
mercadorias estocadas e o transito dos equipamentos de
movimentagao.

Fonte: Adaptado de Viana (2008).

Segundo Jacobsen (2009), a atividade de armazenagem é, por
vezes, prejudicada devido a auséncia de planejamento voltada para a
localizacdo, o dimensionamento e o funcionamento do local
(almoxarifado e/ou armazém), que, frequentemente, é representado pelo
somatdrio de locais que sobraram. Segundo o autor, isso pode resultar
em prejuizos para a organizacdo, passando, principalmente, por
problemas de falta de higiene, localizacdo inadequada dos produtos e a
dificuldade de circulagdo. Dai a importancia de um projeto que deve
contemplar vérias exigéncias, entre elas destaca-se: a facilidade de
acesso dos fornecedores para a entrega dos produtos; manter
afastamento dos locais que possam comprometer a adequada
climatizacdo e higiene do ambiente (caldeiras e depdsito de lixo, por
exemplo); e zelar para que os locais de circulacdo de funcionarios de
outros setores ou clientes fiqguem fora do almoxarifado (JACOBSEN,
2009).

Ao longo das atividades de movimentacdo e armazenagem, as
embalagens detém papel fundamental na conservacdo e protecdo dos
materiais. Fenili (2015) afirma que as embalagens tém como objetivos:

a) Contencdo: a embalagem deve efetivamente conter o produto,
evitando vazamentos e garantindo a devida seguranca as
pessoas encarregadas do manuseio;
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b) Protecdo: a embalagem deve ser capaz de prover a protecdo ao
produto durante as atividades de armazenagem e
movimentacao;

¢) Comunicacdo: a embalagem deve conter informagoes
essenciais a serem consideradas durante as operacGes
logisticas - conteldo, indicacdo de empilhamento maximo,
modo correto de movimentacdo e fragilidade do material sdo
exemplos de dados a serem comunicados por intermédio de
uma embalagem;

d) Utilidade: refere-se a facilidade conferida por uma embalagem
ao processo de movimentagdo. Uma caixa de madeira que ja
possua 0s encaixes para empilhadeiras € um exemplo de
embalagem que apresenta o atributo de utilidade.

Com os materiais devidamente armazenados nas embalagens
originais e resguardados, efetua-se a guarda no estoque. Para isso, sao
necessarios equipamentos para facilitar essa atividade. O quadro 10, a
sequir, traz 0s equipamentos de armazenagem utilizados nos
almoxarifados.

Quadro 10 - Principais equipamentos para armazenagem

Equipamentos Descricéo

Podem ser de ago ou madeira, de uma forma geral, tém a

Prateleiras . - ; ~ )
propriedade de alocarem materiais de dimensdes variadas.

Caixas metélicas retangulares, hermeticamente fechadas e
seladas, destinadas ao transporte ferroviario, rodoviério,
maritimo ou aéreo.

Contenedores
(containers)

Sdo estrados que possibilitam o empilhamento das cargas,
maximizando a utilizacdo do espaco. Podem ser de madeira,
metal, papeldo ou plastico.

Pallets
(paletes)

Sdo destinados a guarda e transporte de materiais frageis ou
Engradados irregulares, que ndo admitem o uso de simples estrados,
carecendo de uma estrutura que ofereca protecdo lateral.

Séo ideais para a armazenagem de materiais de pequenas
dimens@es, como pregos, porcas, parafusos e sobressalentes
pequenos em geral.

Caixas ou
gavetas

Fonte: Fenili (2015).

No momento da armazenagem dos materiais, Jacobsen (2009)
lembra que é imprescindivel um controle quanto a validade dos itens.
Para isso, tem-se a utilizacdo dos métodos PEPS (Primeiro que Entra,
Primeiro que sai) ou PVPS (Primeiro a Vencer, Primeiro a Sair),
observando a prioridade de utilizagdo dos materiais, respeitando suas
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datas de fabricacdo e prazos de validade, para isso, utiliza-se,
primeiramente, os lotes mais proximos da data do vencimento. O autor
destaca que esse controle deve, preferencialmente, ser informatizado,
visado obter informagdes diarias que possam servir de alerta automatico
de vencimento do prazo de validade, cujo objetivo é evitar o desperdicio
e 0 estoque de materiais vencidos.

Feita a armazenagem dos materiais no almoxarifado, torna-se
possivel a distribuicdo deles, atividade esta, descrita a seguir.

2.3.1.5 Distribuigéo

Viana (2008, p. 363) diz que a distribuicdo “¢ a atividade por
meio da qual a empresa efetua as entregas de seus produtos, estando, por
consequéncia, intimamente ligada a movimentagdo e a transportes”.
Complementado o conceito, Fenili (2015, p. 138) traz que a
“distribui¢do de materiais ¢ a atividade derradeira da gestdo de
almoxarifados, cuja finalidade é fazer chegar o material em perfeitas
condi¢gdes ao usuario”. J& para Pozo (2010), uma das principais
atribuicdes da distribuicdo é a de suprir o processo produtivo da
organizacdo e os clientes no momento e lugar certos, na quantidade
exata, no tempo certo e N0 menor custo.

Viana (2008) ressalta que a distribuicdo de materiais pode ser
classificada como interna ou externa. No primeiro caso, trata-se da
distribuicdo de matérias primas ou componentes para manutencdo, do
almoxarifado ao requisitante, para continuidade das atividades da
organizacdo. Ja, o segundo caso, trata-se da entrega dos produtos da
organizagdo a seus clientes, tarefa que envolve os fluxos dos
produtos/servicos para o consumidor final.

No ambito dos 6rgédos publicos brasileiros, mais precisamente,
Fenili (2015) diz que a distribuicdo pode se dar por dois processos de
fornecimento: por pressdo ou por requisicdo. O fornecimento por
pressdo é o processo de uso facultativo, pelo qual se entrega material ao
usuario mediante tabelas de provisdo previamente estabelecidas pelo
setor competente, nas épocas fixadas, independentemente de qualquer
solicitagdo posterior do usuério. Enquanto o fornecimento por requisi¢éo
é 0 processo mais comum, pelo qual se entrega o material ao usuério
mediante apresentacdo de uma requisicdo (pedido de material) de uso
interno no 6rgdo ou entidade.

A distribuicdo de materiais em érgdos publicos tem varias
peculiaridades que precisam ser observadas. Dentre elas, tem-se o
cadastro dos setores/departamentos e das assinaturas dos responsaveis
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para conferéncia, de extrema importancia quando o material é retirado
diretamente no balcdo do almoxarifado. Segundo Viana (2011), rotinas
rigorosas devem ser implementadas para a preservacdo dos materiais
armazenados, protegendo-os contra furtos e desperdicios. A autoridade
para a retirada do estoque deve estar definida com clareza e somente
pessoas autorizadas poderdo exercer essa atribuicao.

2.3.1.6 Controle do estoque

Francischini e Gurgel (2010, p. 147) conceituam a funcdo de
controle com sendo “um fluxo de informagdes que permite comparar o
resultado real de determinada atividade com o seu resultado planejado.
Esse fluxo de informacdes [...] recomenda-se que seja documentado para
gue possa ser analisado, arquivado e recuperado quando necessario”.
Neste ambito, de acordo com o0s autores, como premissa, é necessario
haver um planejamento ou expectativa de resultado dessa atividade, sem
0 qual ndo ha razdo para implantar um controle. Além disso, as
informacles que transitam pela organizacdo devem ter caracteristicas
essenciais, quais sejam:

a) Corretas e precisas: fidelidade ao estado da atividade;

b) Validas: mostrar o que se deseja medir;

c) Completas: abranger todos os aspectos importantes;

d) Unica e mutuamente exclusivas: ndo haver redundancia;

e) Compreensivel: simples e inteligiveis;

f)Timing: geradas em tempo adequado.

Francischini e Gurgel (2010) destacam que para existir um
controle de estoque eficaz é imprescindivel que haja um fluxo de
informac@es adequado e documentado. Diante deste cenario, os autores
apontam um conjunto de documentos necessarios (a denominacdo dos
documentos varia de organizacdo para organizagdo), 0S quais Sao
evidenciados no quadro 11.

Quadro 11 - Documentos de controle de estogue (Continua)

Documento De Para Funcéo

Solicitar a aquisicido de
Estoque Compras determinado item para a
reposicdo do estoque.

Requisicéo de
compra

Solicitar a fabricacdo de
Estoque Producéo determinado item para a
reposicdo do estoque.

Requisicéo de
fabricagdo
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Quadro 11 - Documentos de controle de estoque (Conclusdo)

Documento De Para Funcéao

Solicitar informagdes sobre as

Pedido de condices de fornecimento de

cotacéo Compras Fornecedores determinado item  (preco,
prazo, etc.).
Informar a empresa
Proposta ou S
x Fornecedores | Compras compradora as condicbes de
cotacdo :
fornecimento.
. Solicitar a entrega do item ao
Pedido de
compra Compras Fornecedor fornecedor que melhor atende

as condigdes de fornecimento.

Formalizar, por meio de um
Nota Fiscal Fornecedor Estoque documento legal, a entrega do
pedido de compra.

Formalizar o pedido de
retirada de  determinada
Usuério Estoque quantidade de um item em
estoque para consumo da
organizacéo.

Requisicéo de
material

Solicitar inspecBes e ensaios
para verificacdo dos
requisitos especificados do
produto entregue, quando
necessario.

Solicitagdo de Controle de
; N Estoque :
inspecéo qualidade

Informar a conformidade ou
Estoque ndo do produto entregue aos
requisitos especificados.

Liberacéo Controle de
para consumo | qualidade

Fonte: Francischini e Gurgel (2010).

Complementando, Viana (2008, p. 359) diz que “para um
perfeito gerenciamento de materiais € imprescindivel o exercicio do
controle fisico e o registro de todas as operagdes, possibilitando
informagdes precisas a respeito do saldo existente em estoque”. O
registro de todas as operacbes refere-se as entradas, saidas,
transferéncias, fabricacdo (quando for o caso) e baixas no sistema
informatizado, de uso préprio para a gestdo dos estoques.

Na concepcdo do Gasnier (2002), contudo, manter correta as
informacGes sobre saldos em estoque é um dos grandes desafios dos
gestores de materiais, ficando ainda mais complexo quando se considera
aquilo que é intrinseco ao ser humano: ser falivel. Segundo o autor, as
condi¢des operacionais, documentacdo divergente, sistemas e politicas
também podem embutir falhas que contribuem para incrementar as
divergéncias entre os saldos fisicos e logicos. Portanto, a busca pela
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precisdo das informagdes é uma necessidade vital para todos os
envolvidos. Ademais, investir tempo e recursos para manter e aprimorar
aquilo que se denomina acuracidade das informagfes traz beneficios
efetivos sob o0s pontos de vista das diversas partes interessadas
(GASNIER, 2002), sejam elas:

a) Empresarial: para acionistas e diretores a informacdo é

subsidio para a tomada de decis0es;

b) Contébil: para quantificar com precisdo a riqueza da

empresa;

c) Vendas: aceitar um pedido e determinar um prazo de entrega

imaginando dispor dos materiais em estoque;

d) Logistica: o abastecimento continuo requer informagéo

precisa atualizada;

e) Operacional: a produtividade depende da maquina operando,

sem interrupcdo da operacao por falta de algum insumo;

Periodicamente, a organizacgdo deve efetuar contagens fisicas de
seus itens em estoque para verificar a discrepancia entre o estoque fisico
e 0 estoque contabil, as discrepancias entre registro contabil e as
quantidades reais nas prateleiras e a apuracdo do valor em estoque para
efeito de balango ou balancetes.

Depreende-se, deste cenario, que o grande controle que pode ser
feito em qualquer organizacdo para auxiliar o fluxo de caixa é referente
aos inventarios (MARTINS; ALT, 2009). O inventario é a contagem dos
materiais existentes no estoque, visando a comparar as quantidades
levantadas com os registros do controle de estoques em uso
(JACOBSEN, 20009).

A literatura sobre o tema em foco classifica-o em diversas
modalidades ou tipos, sendo que, apesar de existir diferentes
nomenclaturas, muitas se assemelham, conforme quadro 12, a seguir.

Quadro 12 - Modalidades de inventarios fisicos (Continua)

Autores Modalidades Caracteristicas
Parcial Contagem de um numero reduzido de itens.
Geral Contagem de todos os itens do estoque.
Trigueiro Permanente Determinado  sempre que houver uma
(2001) movimentagdo dos materiais.
Periddico Determinado dentro de um periodo pré-
estabelecido.
De gestéo Quando realizados ao final do periodo fiscal.
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Quadro 12 - Modalidades de inventérios fisicos (Continua)

Autores Modalidades Caracteristicas

De Quando se entrega bens ou valores a uma

consignagéo determinada pessoa para sua guarda e/ou
conservagao.

Lo De Quando uma determinada pessoa devolve o0s

Trigueiro . x - .

(2001) reconsignacdo | bens ou valores que lhe foram confiados a
guarda e/ou conservagéo.

Judicial Sua execugdo & determinada pelo poder
judiciario (nos casos de faléncia, concordatas,
falecimentos).

Geral Contagem de todos os itens em poder da
organizagdo, a portas fechadas, e em uma data
pré-fixada.

Permanente Todas os itens sdo contados pelo menos uma vez
ao ano;

Rotativo ou | Processo de recontagem fisica continua de itens

contagem em estoque, de modo que o0s itens sejam

ciclica contados a uma frequéncia pré-determinada.
Gasnier | Gratuito Aproveite de procedimentos de apanhe ou acesso
(2002) aos itens ou oportunidade de utilizagdo de méo
de obra ociosa.

Grupo de itens | Focaliza-se uma parcela especifica de itens, em
virtude de alguma caracteristica especial.

Amostra Reconhecimento parcial da situacdo, valendo-se
de uma abordagem estatistica.

Posicao fisica Opcao de contagem por enderego.

Lote Contagem ndo apenas dos itens, mas dos
respectivos lotes de fabricacao.

Geral Contagem num mesmo periodo de 100% dos
itens estocados.

Santos,  ["Rotativo  ou | Contagem em periodos de tempo definidos para
G. (2003) | ciclico grupo de itens escolhidos de forma aleatéria.

Especifico Contagem de um item especifico de material.
Contagem item a item mediante as seguintes
situacBes: saldo zero, requisicdo de material

Automético atendida parcialmente ou ndo atendida; material

Viana crl'tic_o reguisitado ou recebido e transferéncia de
(2008) localizagdo. _

Programado Contagem por amostragem de itens em periodos
estabelecidos.

A pedido Contagem item a item por interesse dos 6rgaos

de administragdo de materiais e da controladoria.
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Quadro 12 - Modalidades de inventarios fisicos (Conclusdo)

Autores Modalidades Caracteristicas
Geral ou | Feito em determinados periodos, normalmente
Jacobsen P
2009) perloqllco umavezaoamo.
( Rotativo As contagens sdo distribuidas ao longo do ano.
Pozo Geral Elaborado no fim de cada exercicio fiscal.
(2010) Rotativo Feito no decorrer do ano fiscal.
Inicial Contagem e verificagdo dos itens quando da
transferéncia do local para uma nova instalagao.
Vieira; De saida Contagem dos itens para verificar se nada foi
Roux extraviado na mudanca.
(2011) De Chegada Conferéncia dos itens para verificar se 0 que saiu

do antigo local é o mesmo que chegou no novo
local e em que condicdes.

Geral Efetuados ao final do exercicio fiscal,
Dias abrangendo todos 0s itens.
(2012) Rotativo Distribui a contagem ao longo do ano, com
maior frequéncia.
Anual Destinado a comprovar a quantidade dos bens
existentes em 31 de dezembro de cada exercicio.
Inicial Realizado quando da criagdo de uma unidade

gestora, para identificacdo e registro dos bens
sob sua responsabilidade.

Fenili Transferéncia Realizado quando da mudanga do dirigente de
(2015) | responsabilidade | ymg ynjdade gestora.
Extingéo Realizado quando da extin¢do ou transformacao
de uma unidade gestora.
Eventual Realizado a qualquer época, por iniciativa do

dirigente da unidade gestora ou por iniciativa do
6rgdo fiscalizador.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Pozo (2010) informa que, ap6s o término do inventario, €
elaborada uma analise de possiveis diferencas entre o controle
documentado e a contagem fisica do processo, sendo que, 0s itens que
apresentam divergéncia de quantidades passardo por processo de anélise
e posteriormente ajuste e reconciliacdo, de acordo com as politicas da
organizacdo. E por tais condicdes que o inventario torna possivel a
gestdo avaliar o funcionamento dos controles e do almoxarifado em
geral, assim como identificar extravios, deficiéncias na identificacéo, no
acondicionamento, nas embalagens e na preservacdo, por exemplo. Esta
atividade é importante também para manter a acuracidade dos estoques e
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dar confiabilidade aos nimeros informados aos setores de suprimentos,
programacao e contabilidade.

Outra forma de controle dos estoques é o uso de uma
ferramenta denominada Curva ABC. Pozo (2010) destaca que o
principio da Curva ABC foi elaborado, inicialmente, por Vilfredo
Pareto, por volta do ano de 1897, quando elaborava um estudo de
distribuicdo de renda e riqueza da populagéo local. Neste estudo, Pareto
notou que 80% da riqueza estava concentrada com 20% da populacao.

Gongalves (2010) nos diz que a curva ABC é um método de
diferenciacdo dos estoques segundo sua maior ou menor abrangéncia em
relacdo a determinado fator, consistindo em separar os itens por classes
de acordo com a sua importancia relativa. O autor destaca que a
classificacdo ABC mais utilizada é a obtida pela demanda valorizada
(quantidade de demanda vezes o custo unitario do item). Para Bertaglia
(2009) a razdo da classificacdo da curva ABC é restringir o foco, ou
seja, 0s itens de cada classe devem ser administrados de maneiras
diferentes. Martins e Alt (2009) complementam:

A andlise ABC é uma das formas mais usuais de
examinar estoques. Essa analise consiste na
verificagdo, em certo espaco de tempo
(normalmente 6 meses ou 1 ano), do consumo, em
valor monetario ou quantidade, dos itens de
estoque, para que eles possam ser classificados em
ordem decrescente de importancia. Aos itens mais
importantes de todos, segundo a ética do valor ou
da quantidade, da-se a denominagdo itens classe
A, aos intermediérios, itens classe B, e a0s menos
importantes, itens classe C (MARTINS; ALT,
2009, p. 211).

Os percentuais do total de itens que pertencem a determinada
classe ndo sdo uma razdo exata. Os itens da classe A estdo entre 35% e
70% do valor movimentado no estoque, os da classe B, entre 10% a
45% e os da classe C, entre 20% e 55% (MARTINS; ALT, 2009).

A partir da utilizacdo da classificacdo ABC, os gestores podem
visualizar itens que requerem tratamento adequado, tanto em relagdo a
sua quantidade, quanto em relacdo a sua representatividade financeira,
otimizando, assim, a classificacdo dos itens componentes dos estoques.
Dessa forma, com a construcdo da curva ABC, pode-se visualizar
melhor o estoque em geral, sendo possivel estabelecer politicas de
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controle mais precisas, uma vez que ndo € necessario tratar todos os
itens da mesma forma.

Apo6s verificar detalhadamente todas as atividades que
compdem o almoxarifado - recebimento, classificagdo e codificagéo,
movimentacdo, armazenagem, distribuicdo e controle, torna-se
imprescindivel a avaliacdo dessas atividades, verificando se os objetivos
estdo sendo alcancados. Para essa verificacdo, a resposta depende
basicamente da possibilidade de aferir os resultados por meio da ado¢édo
de critérios para a avaliacdo de desempenho, orientando, assim, as
decisdes dos gestores.

Para Teixeira e Santana (2003), a avaliacdo de desempenho é
um instrumento de gestdo moderna orientada para a analise do servigo,
com a supera¢do dos modelos baseados em controles isolados por
modelos de administracdo centrados no eixo da avaliagdo do servigo
prestado.

2.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO

A reforma administrativa imp0s aos gestores publicos a
necessidade de avaliacdo do seu desempenho, por meio da Emenda
Constitucional n.° 19/1998 (BRASIL, 1998) que dispbs sobre principios
e normas da gestdo pulblica, direcionando os gestores publicos para a
busca da eficiéncia e eficacia gerencial (MAUSS; SOUZA; DIEHL,
2008). Esse novo modelo de gestdo pressupde a acdo planejada e
transparente, mediante o cumprimento de metas que deverdo ser
constantemente mensuradas. Para isso, definem-se pardmetros e
indicadores de desempenho, sistemas de acompanhamento, controle e
avaliagdo dos mesmos, que orientam o gerenciamento e facilitam a
interlocucdo dos gestores e usuarios (MAUSS; SOUZA; DIEHL, 2008).

O conceito de desempenho possui inlmeras variacdes
conceituais. Segundo o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo — GESPUBLICA, desempenho pode  ser
compreendido como “esfor¢os empreendidos na diregdo de resultados a
serem alcangados” (BRASIL, 2009b, p. 9). Medir o desempenho
consiste, portanto, na avaliagdo dos resultados dos processos envolvidos,
por meio da utilizacdo de indicadores com objetivos previamente
determinados (HELOU FILHO; OTANI, 2006).

Um sistema de indicadores, adequadamente
definido, funciona como um instrumento de
racionalizacdo e modernizagdo da gestdo. Ele
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delimita o campo observavel da agdo a ser
desenvolvida, facilitando a identificacdo dos
objetivos e metas a serem perseguidos por uma
organizacdo ou d&rea governamental; propicia a
concentracdo de esforcos, na medida em que se
define objetivamente os resultados esperados e,
consequentemente, os meios para alcanca-los
(TEIXEIRA; SANTANA, 2003, p. 85).

Os autores Teixeira e Santana (2003) colocam que a
preocupacdo com o desempenho instaura uma nova dindmica nos
sistemas de gestdo e se impdem, por si mesma, como um fator de
transformacdo no contexto da administragdo publica tradicional,
acostumada a pensar nos insumos de que considera necessitar,
esquecendo do produto das suas agfes concretas. Para Ensslin et al.
(2007), a avaliacdo de desempenho é a base para a apreciacdo de um
fato, de uma ideia, de um objetivo ou de um resultado e, também, a base
para a tomada de decisdo sobre qualquer situacdo que envolve escolha.
Para os autores, a avaliacdo de desempenho tem como objetivo final
conhecer a performance de algo relevante, acompanhar e comparar com
padrdes, identificar oportunidades de melhorias e focar esfor¢os naquilo
que é relevante para a organizag&o.

O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo —
GESPUBLICA (BRASIL, 2009b) apresenta um mapeamento
bibliogréfico das metodologias de avaliacdo de desempenho, em um
total de quatorze modelos que, segundo o Programa, sdo 0s mais
representativos no cenario da gestdo, consolidados e testados em
diversos contextos e organizacdes. O quadro 13, a seguir, € um resumo
desses modelos.

Quadro 13 - Modelos de gestdo de desempenho (Continua)

Modelos Conceito de desempenho Mensuracdo de desempenho

Sua estrutura conceitual
mensura o desempenho
organizacional tendo como
base quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem e
crescimento.

BSC - Balanced
Scorecard (Criado
por Kaplan e
Norton

E realizado a partir do desdobramento
das perspectivas que compdem o BSC
em objetivos, indicadores, metas e
iniciativas estratégicas.

O modelo propde uma estrutura de

Bain & Company | O desempenho, segundo esta mensuracao da capacidade da

(empresa de metodologia, é a forma mais LT -

. - . - organizagdo em conseguir um alto
consultoria com simples e eficaz de construir o impacto de sua gestio, condicionado
foco em gestdo caminho de ir do ponto de - AR

- - elo ciclo planejar, liderar, operar e
estratégica) partida ao ponto de chegada. P plane] P

monitorar.




77

Quadro 13 - Modelos de gestdo de desempenho (Continua)

Modelos Conceito de desempenho Mensuracdo de desempenho
Identificar as necessidades dos
Prisma de diversos stakeholders da organizacéo;
Os autores do modelo, Neely e definir estratégias e objetivos;
Performance

(Desenvolvido
pela Universidade
de Cranfield, da

Adams, afirmam que ndo ha
um conceito simplista para
desempenho, por se tratar de
um conceito multidimensional.

identificar e delinear processos
organizacionais; desenvolver
capacidades para a execugdo da
estratégia e identificar as diversas

Inglaterra) contribuigdes das partes interessadas
para a organizacéo.
Possui um instrumento de avaliagéo
do desempenho que define itens de
O MEGP é formado por oito analise. Cada avaliacdo percorre um
critérios que se dividem em ciclo de aprendizagem estabelecido
quatro principais blocos: - como: definicdo das praticas de
GesPublica— Bloco | fase do planejamento gestdo, implementacéo (ciclo e

MEGP (Modelo
de Exceléncia em
Gestéo Publica)

(lideranga, estratégia e plano,
cidaddos e sociedade); Bloco Il
fase de execugdo (processos e
pessoas); Bloco Il fase de
controle (resultados) e Bloco
1V fase da inteligéncia
(informagdes e conhecimento).

controle); avaliagdo das préticas e dos
padrdes; inovacao e refinamento da
pratica. O sistema de pontuagdo
determina o grau de maturidade da
gestao nas seguintes dimensdes:
processos gerenciais e resultados
organizacionais. A mensuragao é
realizada de forma qualitativa e
quantitativa.

Hoshin Kanri
(desenvolvida no
Jap&o nos anos
60)

Desdobramento de objetivos da
organizacdo em atividades de
rotina diaria. E um sistema de
planejamento, implementacéo e
revisdo voltado para a gestéo de
mudancas, com a implantacdo
da gestdo da qualidade total.

Diagnostico da organizacéo;
formulagéo da estratégia;
desdobramento da estratégia e
implementacéo da estratégia.

ggell\fiti Total O conceito de desempenho na A mensuragéo e feita por meio d?
Vo, yement ) qualidade evoluiu por meio de mdlgad%res colrr? b_ase em procedt|~mentos

ag ciclos, denominadas as 4 eras € acoes de meihorias ém sua gestao, ao
Gestdo da da qualidade: inspeco; assegurar os resultados dos itens de
Qualidade Total C o . controle nos trés elementos
(iniciado por control&_a de qualldadNe, garantia fundamentais da gestéo da qualidade

p .

Demming e Juran da qyalldade, e gestdo da total: foco no cliente; melhoria dos

2 qualidade lado h d lidad
na década de 50) processos e lado humano da qualidade.
Rummler &

Brache (Modelo
baseado em um
mecanismo
sistémico que
converte entradas
em saidas a seus
clientes)

O modelo é representado por
uma matriz de duas dimensdes:
i) niveis de desempenho (nivel
da organizacéo, do processo e
do trabalho); ii) necessidades
de desempenho (objetivos,
projetos e gestdo).

O modelo tem nove variaveis de
desempenho, ou seja, 0s trés niveis de
desempenho com os trés niveis de
necessidade.
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Quadro 13 - Modelos de gestdo de desempenho (Continua)

Modelos

Conceito de desempenho

Mensuracdo de desempenho

Quantum (Modelo
proposto por
Hronec)

Dividido em trés dimensdes:
qualidade (fatores de eficécia),
tempo (fatores de execucéo e
da eficiéncia) e custo (fatores
de economicidade).

O processo de mensuracéo € dividido
em quatro etapas: i) a geracéo
(formulagéo e desdobramento de
indicadores de desempenho,
balanceando custo, qualidade e
tempo); ii) a facilitacdo (desenvolver,
implementar, e utilizar novas
métricas); iii) o processo (definigdo de
metas para as dimensdes propostas);
iv) a implementagdo e melhoria
continua.

Cadeia de Valor
de Porter (foi
desenvolvida por
Porter)

Para Porter o desempenho é
compreendido pelo ganho de
vantagem competitiva quando a
organizagdo executa suas
diversas atividades de forma
estratégica e eficaz.

Atividades primarias (logistica
interna; operacdes; logistica externa;
marketing e vendas; assisténcia
técnica) e Atividades secundarias, de
suporte (aquisi¢do; desenvolvimento
de tecnologia; geréncia de recursos
humanos e infraestrutura da
organizagéo).

PMBOK —
Project
Management
Body Of
Knowledge -
Gerenciamento de
projetos (guia de
melhores praticas
de gestdo de
projetos

O desempenho e as formas de
atuacdo variam de acordo com
as areas de conhecimento, a
influéncia organizacional, a
complexidade do projeto e a
disponibilidade dos sistemas
existentes.

A mensuracédo ocorre por meio da
intersecgéo entre as areas de
conhecimento e as etapas do ciclo de
vida de um projeto. Para cada uma das
areas do conhecimento, bem como
para as etapas referentes ao projeto,
séo definidas um conjunto de métricas
de mensuragédo do desempenho.

Gestdo de Pessoas
(Baseado na obra
de Marcelino de
Assis)

Estabelecimento de quatro areas
fundamentais para o desempenho da
gestdo de RH: Demogréfica;
Financeira; Operacional e de
Processos; e Clima Organizacional.

Gestdo da Cadeia
de Suprimentos

A busca pela eficiéncia tem
como pré-requisito a alta
qualidade dos servigos
prestados ao cliente final. No
entanto, para se atingir esse
objetivo é fundamental que
exista um alto grau de
integragdo entre os diversos
atores da cadeia de suprimento.

Neste modelo, os exemplos de
indicadores da cadeia de suprimentos
compreendem o ambiente interno da
organizagao (com processos de
atendimento ao cliente, gestdo de
estoques, armazenagem, gestdo de
transportes etc.) e 0 ambiente externo
(fornecedores e
clientes/beneficiarios).
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Quadro 13 - Modelos de gestdo de desempenho (Conclusao)

Modelos Conceito de desempenho Mensuracdo de desempenho
Gestdo Financeira | A mensuracdo do desempenho | O modelo do desempenho pela gestéo
(fundamentada tem como objetivo avaliar o | financeira sustenta-se em  duas

nas metodologias
tradicionais de
andlise  contabil-
financeira e na Lei
Complementar n.°
101, de 4 de maio
de 2000, intitulada

equilibrio das contas publicas,
consubstanciada ~ em  trés
objetivos especificos: i)
verificar a eficiéncia dos
processos internos; ii) avaliar a
relagdo  entre  gastos e
investimentos realizados pelo

perspectivas: i) perspectiva vertical,
composta pela relagdo das
informagBes contabeis (indicadores)
de um mesmo exercicio; e ii)
perspectiva horizontal, que é a
comparagdo desses indicadores ao
longo do tempo.

Lei de | governo e o respectivo retorno
Responsabilidade | a sociedade; iii) assegurar a
Fiscal - LRF.) legalidade e a transparéncia do

processo de gestdo

orcamentaria e financeira.
Cobit- Control | O método possui quatro | A mensuracdo do desempenho no
Objectives for | dominios utilizados como fonte | modelo Cobit, realiza-se segundo os
Information and | de informagdes: i) | controles (métricas) pertencentes aos
Related Planejamento e Organizagdo; | quatro dominios: planejamento e
Technology - | ii) Aquisicdo e Implementacdo; | organizacéo, aquisicéo e
énfase na | iii) Entrega e Suporte; e iv) | implementagéo, entrega, e
informagdo Monitoracdo e Avaliagdo. O | monitoramento e avaliacéo,
(criada pela | fundamento légico baseia-se na | correlacionados a elementos
Information premissa que 0s processos de | transversais (processos, critérios e

System Audit and
Control
Association -
Isaca).

Tl precisam ser controlados
para mitigar as causas dos
riscos que, por ventura, possam
impedir ou dificultar o alcance
dos objetivos estratégicos.

recursos) e inseridos no contexto de
governanga de Tl (alinhamento
estratégico, valor entregue, gestdo de
recursos, gestdo de riscos e medidas
de desempenho).

Fonte: Adaptado de Brasil (2009a).

Observando o quadro 13, é possivel constatar que 0s conceitos
de desempenho possuem multiplos aspectos e dimensdes. Nesse sentido,
a GESPUBLICA (BRASIL, 2009b) apresenta um modelo capaz de unir
0s mais diversos aspectos, dimensbes e abordagens, orientado para a
definicdo e mensuragdo do desempenho nas organizacgGes publicas, que
é visto com detalhes a seguir.

2.4.1 Modelo Cadeia de Valor e os 6Es do Desempenho

O modelo denominado -

Cadeia de Valor e os 6Es do

Desempenho, apresentado pela GESPUBLICA (BRASIL, 2009b), é
constituido das dimensdes de esforco e resultado. As dimensfes de
esforco sdo economicidade, exceléncia e execucdo; e as dimensdes de
resultado sdo eficiéncia, eficacia e efetividade. A figura 2, a seguir,

ilustra 0 modelo.
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Figura 2 - Cadeia de Valor e 0s 6Es do Desempenho

Dimensoes E8ddnda
do Resultado ~a ”_/ g ‘\{__,/
Insumos Produtos Impactos
(inputs) (outputs) (outcomes)
— m—
Economicidade Excolbncia - Dinefaries
\___./ \__—/ o de Esforgo

Fonte: Brasil (2009b).

Segundo a GESPUBLICA (BRASIL, 2009b), esse modelo pode
ser aplicado em varios niveis da administracdo publica, tais como nivel
macro (Governo), nivel meso (politica publica, ou setor de governo),
nivel meso-micro (redes de organizagdes) nivel micro (organizaces) e
nivel nano (unidade de organizacéo).

O modelo propbde uma tipologia de seis categorias de
indicadores que estdo relacionados as dimensGes de esforco e resultado,
e, consequentemente, relacionadas a algum dos elementos da Cadeia de
Valor, que representa a atuacdo da acdo publica desde a obtencdo dos
recursos até a geracao dos impactos provenientes dos produtos/servicos.
Os elementos da cadeia de valor séo:

a) Insumos (inputs);

b) Processos/projetos (agdes);

c) Produtos/servicos (outputs);

d) Impactos (outcomes).

A figura 3, a seguir, mostra a relacdo entre os elementos que
compdem a cadeia de valor e sua contribuicdo para os resultados finais.



Figura 3 - Elementos da cadeia de valor e su

as contribuicdes

Impactos (outcomes)

T T

Produtos (outputs)

Tt T10

fice
Podar
Cutture
Ao/ M rata ey

.

e
-
o

e /

v

.
T 1

Insumos (inputs)

10 013

Quais mudangas o3
produtos/servigos trazemparaos
benefidirios e a socledade?

Quals os produtos /servicos gerados?
Quantidade de produtos/servigos?
Qualidade do produto/servigo?

Quals sho as agdes, processos ¢
projetos executados?
Tempo médio de ciclo do processo?
Qual o custo do processo?

Quails s 30 0% recursos necessinios
paragerar os produtos /servigos
estabelecidos?
Quantidade de recursos necessiria?

Fonte: Brasil (2009b).

Mensurar o0 desempenho da organizacdo, com base nos
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elementos da cadeia de valor, permite que as organizag¢6es analisem suas
principais variaveis associadas ao cumprimento dos seus objetivos,
respondendo as perguntas da figura 3 (BRASIL, 2009b).

A figura 4, a seguir, demonstra as duas categorias de dimensdes

que compdem o0s 6Es do desempenho, assim como o0s tipos de

indicadores que a compdem.

F

gura 4 - Os 6Es do desempenho e suas dimensdes

Os 6 Es do desempenho

Dimens&es do
. Eficiéncia {
Resultado ~ / .~

Eficacia » ¢ Efetividade J

- - —— —

IE)imensées ga Economicidade w ( Execugio )
sforgo

Fonte: Brasil (2009Db).
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Ainda com base no modelo da GESPUBLICA (BRASIL,
2009b), tem-se que a combinacdo dos elementos da Cadeia de Valor
com os 6Es do Desempenho permite identificar seis categorias basicas
de indicadores de desempenho, a saber:

a)

b)

d)

e)

f)

Efetividade: sdo os impactos gerados  pelos
produtos/servicos, processos ou projetos. Esta vinculada ao
grau de satisfacdo ou ainda ao valor agregado, a
transformacdo produzida no contexto geral. Esta classe de
indicadores é a mais dificil de ser mensurada, tendo em vista
a natureza dos dados e o carater temporal, esta relacionada
com a missdo da instituicao;

Eficicia: é a quantidade e qualidade dos produtos/servigos
entregues ao Usuario;

Eficiéncia: é a relacdo entre os produtos/servicos gerados
(outputs) com os insumos utilizados, relacionando o que foi
entregue e o que foi consumido de recursos, usualmente sob
a forma de custos ou produtividade;

Execucdo: refere-se & realizacdo dos processos, projetos e
planos de acdo conforme estabelecidos;

Exceléncia: ¢ a conformidade a critérios e padres de
qualidade/exceléncia para a realizagdo dos processos,
atividades e projetos na busca da melhor execucdo e
economicidade;

Economicidade: esté alinhada ao conceito de obtencéo e uso
de recursos com o menor dnus possivel.

Os 6Es do desempenho podem ser desdobrados em
subdimensdes que qualificam e auxiliam na caracterizagdo de tipologias
de indicadores a serem utilizados (BRASIL, 2009b).

Nestes termos, o quadro 14, a seguir, apresenta algumas
subdimensdes identificadas e suas respectivas descri¢des, que variam de
acordo com o nivel de aplicagdo na Administra¢do Publica (nivel macro,
meso, meso-micro, micro ou nivel nano).
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Quadro 14 - Dimensdes e subdimensbes dos 6Es

Dimenséo Subdimensdes

. 1.1 Impacto final,

E1 Efetividade 1.2 Impacto intermediério.
2.1 Quantidade/volume - o nivel de oferta e
disponibilidade;
2.2 Qualidade do produto/servigo;
2.3 Acessibilidade e equidade - capacidade de

E2 Eficécia : IS
disponibilizagdo;
2.4 Cobertura - populagdo atendida sobre o que deveria
ser atendida;
2.5 Riscos.
3.1 Custo-efetividade - relagdo entre os insumos e a
efetividade;
3.2 Produtividade - relagdo entre o nivel de produgdo
E3 Eficiéncia (servicos/produtos) e os recursos utilizados;

3.3 Tempo;

3.4 Custo unitério;

3.5 Custo-beneficio - relagdo entre os insumos e 0s
produtos/servigos gerados.

4.1 Execucdo financeira;

4.2 Execucdo fisica.

5.1 Conformidade - adequacdo dos projetos, acles e
processos aos padrdes e requisitos definidos;

5.2 Riscos - probabilidade de ocorréncia de falhas;

E5 Exceléncia | 5.3 Causalidade - avaliagdo de fatores precedentes que
impactam ou influenciam o resultado;

5.4 Comunicagdo - avaliagdo do fluxo de informacéo e
Seus canais.

6.1 Quantidade de recursos - nivel de oferta e
disponibilidade de um produto/servico;

6.2 Qualidade dos recursos;

6.3 Acessibilidade - capacidade de captar bens e servicos
E6 equitativamente e fornecé-los de forma equénime,
Economicidade | atendendo igualmente as necessidades dos beneficiarios;
6.4 Cobertura - nivel de abrangéncia;

6.5 Risco - possibilidade de ocorréncia de falhas no
fornecimento de recursos para prover programas, projetos
€ pProcessos.

Fonte: Adaptado de Brasil (2009b).

E4 Execucéo

Revela o quadro 14 que cada dimensdo do desempenho foi
desdobrada em subdimensdes (niveis) com o intuito de direcionar a
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construcdo de indicadores de distintos objetos, sejam governos,
politicas, conjunto de organizagbes, organizacbes ou unidades
organizacionais. “Os niveis sdo concebidos pela necessidade de tratar
das especificidades concernentes a cada contexto de aplicacdo, criando
aproximacfes a fim de evitar um tratamento igual para realidades
distintas” (BRASIL, 2009b, p. 24).

Segundo o0 modelo Cadeia de Valor e os 6Es do Desempenho, a
otimizacdo do desempenho requer atuacdo ao longo de toda cadeia de
valor. Existe o risco de modelos construidos focarem em alguns
desempenhos em detrimento dos demais. Nesse sentido, é necessario
pensar no balanceamento dos desempenhos, ou seja, o desempenho
otimo é aquele que é efetivo, eficaz, eficiente, excelente, econdmico e
cuja execucdo de acOes e atividades ocorre em conformidade com
requisitos e prazos definidos (BRASIL, 2009b). Sendo assim, problemas
em qualquer umas das dimensdes impfem padrbes subdtimos de
desempenho. Portanto, 0 modelo desempenho 6timo é representado por;

6

Z(Ei) -6

i=1
Considerando que:
a) Efetividade (E1): E1 estd presente = 1, E1 ndo esta presente
b) Ef?éécia (E2): E2 esta presente = 1, E2 néo esta presente =
cc)) Eficiéncia (E3): E3 esta presente = 1, E3 ndo esta presente =

d) Execucdo (E4): E4 esté presente = 1, E4 ndo esta presente =

01

e) Exceléncia (E5): E5 esta presente = 1, E5 néo esta presente
= 0,

f) Economicidade (E6): E6 esta presente = 1, E6 ndo estd
presente = 0.

Ou seja, 0 desempenho 6timo é calculado da seguinte maneira:
a) Desempenho 6timo= E1+ E2+ E3+ E4+ E5+ E6 = 6;
b) Desempenho sub6timo= E1+ E2+ E3+ E4+ E5+ E6 < 6,
isto é, ha auséncia de um ou mais Es.
Além da necessidade de possuir todos os Es no modelo, hd uma
ponderacdo entre eles para a geracdo de uma medida final do
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desempenho (uma nota global), havendo uma precedéncia de pesos entre
0s Es, como segue: prioridades [E1> E2> E3] > [E4 > E5 > E6].
A estrutura de ponderagdo proposta prioriza o resultado sobre o
esfor¢o. O modelo propde duas alternativas:
a) Alternativa 1 - Ponderacdo com grau de flexibilidade:
Indicadores de Resultado = [E1 + E2 + E3] > 60% a 70%.
Indicadores de Esforcos = [E4 + E5 + E6] <40% a 30%.
b) Alternativa 2: ponderagéo fixa, de acordo com a tabela 1, a

sequir.
Tabela 1 - Ponderagdo fixa das dimensdes do desempenho - resultado e esforgo
Dimensdo do Desempenho Peso Proporcéo
Efetividade E1 2,5
Eficacia E2 2 60% resultado
Eficiéncia E3 15
Execucdo E4 1,5
Exceléncia E5 1,5 40% esforgo
Economicidade E6 1

Total dos pesos 10 100%

Fonte: Brasil (2009b).

Segundo a GESPUBLICA (BRASIL, 2009b), a logica desta
ponderacédo inicial é relativamente simples, ou seja, resultados valem
mais que esfor¢cos. Em uma situacdo hipotética, organizacBes que se
esforcam menos e alcangam melhores resultados devem ser mais bem
pontuadas que organizagdes que se esforcam mais, mas falham em obter
resultados satisfatorios. Assim como existe ponderagdo para dimensdes,
também pode ser aplicada a légica de pesos para os indicadores dentro
de cada dimensdo. A definicdo de pesos se faz Gtil quando hd um
conjunto extenso de indicadores para um determinado objetivo ou
dimensdo, requerendo, assim, o uso de um método adequado de
priorizaco.

Acerca do modelo de desempenho e ponderagfes, destacam-se
duas condi¢des ideais: (1) que seja possivel a modelagem de indicadores
significativos e representativos nas seis dimensdes; (2) que seja possivel
gerar uma nota para cada indicador. A GESPUBLICA (BRASIL,
2009b) ressalta que diante das dificuldades é preciso esforco,
imaginacdo e honestidade intelectual para resolver ou atenuar as
limitacGes.
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2.4.2 Indicadores de desempenho

A literatura aponta diversas interpretaces acerca de
indicadores, todas guardando certa similaridade conceitual. Neste
contexto, tem-se que, na visdo de Ferreira, Cassiolato e Gonzales
(2009), os indicadores sdo recursos metodoldgicos capazes de gerar
medidas quantitativa ou qualitativa, utilizadas para organizar e captar as
informacgBes relevantes dos elementos que compdem o objeto da
observacdo. Ja na visdao de Rua (2004), os indicadores sdo medidas que
expressam ou quantificam um insumo, um resultado, uma caracteristica
ou o desempenho de um processo, servico, produto ou organizagdo. Para
0 IBGE (2008), contudo, os indicadores sdo ferramentas constituidas de
variaveis que, associadas a partir de diferentes configuracdes, expressam
significados mais amplos sobre os fendmenos a que se referem.

Segundo Oshorne e Gaebler (1998, p. 159), a importancia de se
utilizarem indicadores de desempenho estd no fato de que “se os
resultados ndo forem avaliados, ndo ha como distinguir sucesso de
insucesso”.

Por indicadores de desempenho subentendem-se
0s indices numéricos estabelecidos sobre as
principais causas que afetam determinado
indicador de qualidade. Portanto, os resultados de
um indicador de qualidade sdo garantidos pelo
acompanhamento dos indicadores de desempenho.
Os indicadores de desempenho podem ser
chamados de itens de controle das causas, bem
como sdo estabelecidos sobre os pontos de
verificagdo do  processo  (TACHIZAWA,;
ANDRADE, 2003, p. 211).

Diante deste quadro, compreende-se que os indicadores sao
instrumentos de gestdo essenciais nas atividades de monitoramento e
avaliacdo das organizagBes, permitindo acompanhar o alcance das
metas, identificar avancos, melhorias de qualidade, correcdo de
problemas e necessidades de mudanca (BRASIL, 2009b). De forma
geral, os indicadores ndo sdo simplesmente nimeros, sao atribuigdes de
valor a objetivos, acontecimentos ou situacGes, de acordo com regras,
gue possam ser aplicados critérios de avaliagdo (BRASIL, 2009b).
Dessa forma, os indicadores servem para (1) mensurar os resultados e
gerir o desempenho; (2) embasar a analise critica dos resultados obtidos
e do processo de tomada de decisdo; (3) contribuir para a melhoria
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continua dos processos organizacionais; (4) facilitar o planejamento e o
controle do desempenho; e (5) viabilizar a andlise comparativa de
desempenho da organizacdo e do desempenho de diversas organizagdes
atuantes em areas ou ambientes semelhantes. Em suma, os indicadores
fornecem dados ou informacgdes para que a organizacao verifique se as
melhorias implementadas estdo produzindo resultados positivos,
identificando como suas atividades vém sendo realizadas, se 0s
objetivos vém sendo atingidos, se 0s processos estdo sob controle e onde
seriam necessarias mudancas.

O modelo de avaliagdo de desempenho apresentado pela
GESPUBLICA (BRASIL, 2009b) — Cadeia de Valor e os 6Es do
Desempenho, desenvolveu um conjunto de etapas para a construgao dos
indicadores, conforme mostra a figura 5, a seguir.

Figura 5 - Etapas de medicéo e os 10 passos para a construcdo de indicadores

Passo 10 - Comunicacdo dos Passo 1 - Identificagdo do nivel, dimens3o,
resultados subdimensdo e objetos de mensuracdo

Passo 2 - Estabelecimento de
indicadores de desempenho
O que

Comunicagdo
mensurar?

Passo 9- Anélise e interpretagdo AN ~ Passo 3 - Andlise e Validacdo
dos indicadores N = intermedidria dos indicadores

Como com as partes envolvidas

mensurar?

Analise dos
dados

O Passo 4 - Construgdo de férmulas,
Coleta de y métricas e estabelecimento de

Mensuracdo . %
< informacdes metas

Passo 5 - Defini¢do de
responsaveis

Passo 6 - Geragdo de sistema de
coleta de dados

Passo 8 - Mensuracdo dos Passo 7 - Ponderagdo e
resultados Validag&o final dos indicadores
com as partes envolvidas

Fonte: Brasil (2009Db).

Nos subcapitulos a seguir, estuda-se, detalhadamente, sobre a
construcdo de indicadores conforme as etapas descritas na figura 5.

2.4.2.1 Mensuracédo

A reflexdo inicial do processo de criagdo de indicadores de
desempenho é definir o que serd& mensurado. Primeiramente, cabe
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responder em qual nivel da administracdo publica se deseja criar
medidas. A GESPUBLICA (BRASIL, 2009b) traz que 0 modelo Cadeia
de Valor e os 6Es do Desempenho pode ser aplicado nos seguintes
niveis: macro (Governo); meso (politica publica ou setor de governo);
meso-micro (redes de organizagdes); micro (organizagdes); e nano
(unidade de organizacao).

Uma vez identificado qual o nivel a ser mensurado, € preciso
definir o que serd mensurado, ou seja, 0 objeto de mensuracdo. A
identificacdo dos objetos de mensuragéo é feita a partir do uso da cadeia
de valor, por se tratar de um instrumento facilitador da representacdo do
universo da analise, contribuindo para uma melhor compreensdo de seu
ambiente interno e externo, assim como para a explicitacdo dos
resultados e impactos pretendidos, conforme figura 6, a seguir.

Figura 6 - Cadeia de valor - instrumento de elucidacdo dos objetos de
mensuragéo

ACAO/ PRODUTOS IMPACTOS
PROCESSO

INSUMOS

_~Quem se beneficia ™.,
{ Quem colaboraz { diretamente como
b Servico?

#~ Quem sofre o

" Quem fornece os ™, ;
/ impacto?

INSUMos?

Fonte: Brasil (2009b).

Observando a figura 6, verifica-se que os elementos da cadeia
de valor sdo: os insumos (entradas); a agdo/processos; 0s produtos
(saidas) e os impactos. Esse tipo de representacdo também possibilita a
identificacdo das partes interessadas que atuam no longo da cadeia,
permitindo explicitar os publicos interessados no desempenho da
unidade em anélise.

Ap6s a definicdo dos objetos de mensuracdo com as partes
interessadas, & necessario definir, para cada elemento dos 6Es, suas
possiveis subdimensdes nas quais se deseja criar os indicadores. A
definicdo da subdimensao procura explorar medidas possiveis e cabiveis
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de serem extraidas a partir do objeto de mensuracdo escolhido. Esse
passo € conduzido com a elaboracdo da cadeia de valor da unidade,
juntamente com a andlise do quadro 14.

A GESPUBLICA (BRASIL, 2009b) destaca que o critério
recomendado para direcionar a identificacdo dos objetos de mensuragdo
e selecdo das subdimensdes é a estratégia de Governo, da politica, da
organizagdo ou da unidade, normalmente definidas em forma de
objetivos e prioridades estratégicas. O entendimento desses objetivos é
direcionado para a criacdo de indicadores coerentes que reflitam de
maneira clara e adequada o quanto da estratégia esta sendo alcangada no
nivel definido.

2.4.2.2 Como realizar a mensuracao

Ap6s definir o que mensurar, é preciso estabelecer como
mensurar, por meio da elaboracgéo de indicadores. Os indicadores devem
ser especificados por meio de métricas estatisticas, comumente
formados por porcentagens, média, nimero bruto, proporcéo e indice. A
GESPUBLICA (BRASIL, 2009b) aponta os componentes bésicos de um
indicador, que s&o:

a) Medida: grandeza qualitativa ou quantitativa que permite
classificar as caracteristicas, resultados e consequéncias dos
produtos, processos ou sistemas;

b) Formula: padrdo matematico que expressa a forma de
realizacéo do célculo;

¢) Indice (ndmero): valor de um indicador em determinado
momento;

d) Padrdo de comparacdo: indice arbitrario e aceitavel para
uma avaliacdo comparativa de padrdo de cumprimento; e

e) Meta: indice (nUimero) orientado por um indicador em
relagdo a um padrdo de comparacdo a ser alcancado durante
certo periodo.

Na identificacdo e selecdo de um indicador, é importante
considerar um conjunto de critérios basicos para garantir a sua posterior
operacionalizagdo. O quadro 15, a seguir, destaca esses critérios, de
acordo com a GESPUBLICA (BRASIL, 2009b) e Silva e Drumond
(2004).
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Quadro 15 - Critérios para a elaboracdo um indicador (Continua)

Critérios Descricao dos critérios Recor;g?dado
Deve-se estabelecer um ndmero | Brasil (2009b);
. equilibrado de indicadores que | Silvae
Seletividade o
enfoquem aspectos essenciais | Drumond
(prioridades) que se deseja monitorar. | (2004)
O indicador deve ser de facil Sirlzi\;le(zoogb);
Simplicidade compreensdo e ndo  envolver
. . Drumond
dificuldades de calculo ou de uso (2004)

Representatividade

O indicador deve ser a expressdo dos
produtos essenciais de uma atividade
ou funcéo

Brasil (2009Db);
Silva e
Drumond
(2004)

Confiabilidade

A fonte de dados utilizada deve ser
confiavel, de tal forma que diferentes
avaliadores possam chegar aos
mesmos resultados.

Brasil (2009b);
Silva e
Drumond
(2004)

Estabilidade

Procedimentos gerados de forma
sistematica e constante, sem muitas
alteracOes e complexidades, uma vez
que é relevante manter o padrdo para
permitir uma série-historica.

Brasil (2009Db);
Silva e
Drumond
(2004)

Economicidade

As informagdes necessarias ao
calculo do indicador devem ser
coletadas e atualizadas a um custo

Brasil (2009Db);
Silvae

razoavel, ou seja, a manutencdo da | Drumond
base de dados ndo pode ser | (2004)
dispendiosa.
Na construgdo de indicadores devem
ser consideradas apenas variaveis
homogéneas. Por exemplo, ao | ..
estabelecer o custo médio por Silva e
Homogeneidade o . " P Drumond
auditoria, deve-se identificar o0s
X . o (2004)
diversos tipos de auditoria, ja que
para cada tipo tem-se uma
composicao de custo diversa.
Garantia de que o indicador
realmente funciona na pratica e | .
. Silvae
- permite a tomada de decisdes
Praticidade - Drumond
gerenciais. Para tanto, deve ser (2004)
testado, modificado ou excluido

quando néo atender a essa condicdo.
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Quadro 15 - Critérios para a elaboracdo um indicador (Concluséo)

Critérios Descrigo dos critérios Recor::g?dado
indi i A Silva e
vValidade g;gﬂ;iii%r deve refletir o fenémeno Drumond
(2004)

O indicador deve medir os resultados
atribuiveis as agOes que se quer | Silvae
Independéncia monitorar, devendo ser evitados | Drumond
indicadores  que  possam  ser | (2004)
influenciados por fatores externos.

Os indicadores devem representar
adequadamente a amplitude e a

diversidade de caracteristicas do Silvae
Cobertura - - Drumond

fenbmeno monitorado, resguardado o (2004)

principio da seletividade e da

simplicidade.

Deve haver facilidade de acesso as | .

. ~ S Silvae

- informacdes priméarias bem como de

Acessibilidade - ~ . Drumond

registro e manutencdo para o célculo (2004)

dos indicadores.

Os indicadores devem ser facilmente
Comparabilidade comparaveis com as referéncias | Brasil (2009b)
internas ou externas.

Os dados devem ser faceis de
analisar, sejam estes para registro ou
para reter informagdes e permitir
juizos de valor.

Investigativos Brasil (2009b)

Fonte: Adaptado de Brasil (2009b) e Silva e Drumond (2004).

Além de atender aos critérios evidenciados no quadro 15, a
escolha do indicador deve atender as expectativas de seu publico de
interesse, de modo a assegurar a relevancia do indicador proposto.

Apos a selegdo, é realizada a validagdo dos indicadores com as
partes interessadas. Esta etapa é fundamental para a obtencdo de um
conjunto significativo de indicadores que propicie uma visdo global da
organizagdo e represente o desempenho da mesma (BRASIL, 2009b). O
processo de validacdo é conduzido juntamente com a analise dos
critérios de avaliacdo dos indicadores. Os critérios vistos no quadro 15
servirdo de base para manter, modificar ou excluir os indicadores
(BRASIL, 2009b).

Uma vez definido o conjunto de indicadores, o proximo passo é
a construcdo de formulas e estabelecimento de metas e notas. A férmula
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descreve como deve ser calculado o indicador, possibilitando clareza
com as dimensfes a serem avaliadas (BRASIL, 2009b). Deve ser de
facil compreensdo e ndo envolver dificuldades de célculo ou de uso,
proporcionando a obtencdo de um resultado, numérico ou simbdlico,
facilmente comparavel com valores predeterminados, posteriores ou
anteriores, para apoiar o processo decisorio (BRASIL, 2009b).

Cada formula possui uma unidade de medida que confere um
significado ao resultado. As unidades de medida podem ser diversas,
contudo, sua composicdo deve seguir uma linha de raciocinio,
possibilitado a analise do resultado obtido e a comparagdo com uma
série historica. Brasil (2009b) informa que as unidades de medida mais
comuns S&o:

a) Indicadores simples: representam um valor numérico (uma

unidade de medida) atribuivel a uma varidvel. Nao expressa
a relacdo entre duas ou mais varidveis. Exemplos: ndmero
de alunos matriculados, nimero de novos postos;

b) Indicadores compostos: expressam a relagdo entre duas ou
mais varidveis. De acordo com as relagdes entre as variaveis
gue os constituem e a forma como sdo calculadas, sdo
denominadas de maneira especifica. Assim, tem-se quatro
tipos de indicadores compostos:

b.1) Proporcéo ou Coeficiente: é 0 quociente entre 0 nimero
de casos pertencentes a uma categoria e o total de casos
considerados. Esse quociente é também chamado de
coeficiente, representando a razdo entre o numero de
ocorréncias € o numero total. Exemplo: coeficiente de
natalidade= nimero de nascidos/populagéo total;

b.2) Porcentagem: obtida a partir do célculo das proporcdes,
simplesmente multiplicando o quociente obtido por 100. O
objetivo principal da porcentagem é criar comparacOes
relativas, destacando a participacéo de determinada parte no
todo. Exemplo: porcentagem de alunos matriculados na 12
série do ensino médio = n.° de alunos matriculados na 1%
série do ensino médio / n.° total de alunos no ensino médio)
x 100;

b.3) Raz&o ou indice: a razdo de um nimero A em relagio a
outro nimero B se define como A dividido por B. As
proporgdes representam um tipo particular de razéo.
Entretanto, o termo razdo é usado normalmente quando A e
B representam categorias separadas e distintas. Também
chamado de indice, indicando tratar-se de razdo entre duas
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grandezas tais que uma ndo inclui a outra. Exemplo:
densidade demografica = populacéo / superficie;

b.4) Taxas: sdo coeficientes multiplicados por uma poténcia
10 e seus multiplos para melhorar a compreensdo do
indicador. Exemplo: taxa de mortalidade = coeficiente de
mortalidade x 1000.

A férmula de célculo e a unidade de medida fornecem subsidios
para identificar o comportamento esperado do indicador, ou seja, se o
indicador € melhor-maior, menor-melhor ou igual-melhor. Dessa forma,
a interpretacdo do indicador informa se 0 bom desempenho é alcangado
guando o resultado do indicador esta aumentando, diminuindo ou
permanecendo o mesmo. Concomitantemente & construcdo da férmula
do indicador, é necessario definir a origem de onde os dados séo
extraidos, pois a identificagdo da fonte dos dados € um importante
direcionador para a defini¢do das metas.

Uma vez estabelecidas as formulas e as fontes de dados, segue-
se o estabelecimento de metas. “A meta é uma expressdo numérica que
representa o estado futuro de desempenho desejado” (BRASIL, 2009b,
p. 52). Todos os indicadores de desempenho devem possuir metas,
podendo ser definida mais de uma meta por indicador.

As metas tém como objetivo serem suficientes para assegurar a
efetiva implantacéo da estratégia, tendo uma finalidade, um valor e um
prazo. A finalidade de cada meta é enunciada no detalhamento do
indicador e expressa num proposito da organizagdo ou um estado futuro
esperado em um determinado periodo. Para isso, as metas devem ser
alcancaveis, desafiadoras, diretas, negociaveis, fundamentadas em séries
historicas, tendéncias e benchmark, que sdo referéncias comparativas
(BRASIL, 2009b).

A GESPUBLICA (BRASIL, 2009b) destaca alguns cuidados
gue devem ser tomados ao estabelecer as metas, a saber:

a) Considerar os desempenhos anteriores;

b) Descrever o cenario em que se insere o objeto do indicador;

c) Definir metas executaveis, levando em consideracdo a
disponibilidade dos recursos requeridos;

d) Tratando-se de um indicador novo (nunca utilizado
anteriormente), ser cauteloso para ndo estabelecer metas
audaciosas.

Definidos o conjunto de indicadores e as metas, o préximo

passo foi a definicdo das notas. A nota deve refletir o esfor¢o no alcance
da meta acordada, por indicador em particular, o que implicard na
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determinacdo de valores de 0 (zero) a 10 (dez) para cada um, conforme a
relacdo entre o resultado observado e a meta acordada.

2.4.2.3 Coleta de informagdes

Os indicadores de desempenho possuem como objetivo central
entregar informagdes sobre o grau de cumprimento das metas. Portanto,
0 passo seguinte apos a construcdo das formulas e estabelecimento das
metas € estabelecer os responsaveis pela apuragdo do indicador.

A GESPUBLICA (BRASIL, 2009b) informa que, uma vez
identificado o responsavel pela coleta, é definida a periodicidade
temporal em que os resultados devem estar disponiveis para serem
apurados (pode ser, por exemplo, semanal, mensal, semestral ou anual).
A sistematica da coleta de dados determina 0s requisitos para o
levantamento das informacdes sobre os indicadores. Essa etapa é
complexa, uma vez que é necessario coletar dados acessiveis, confiaveis
e de qualidade (BRASIL, 2009b). A identificacdo dos dados varia de
acordo com o tempo e os recursos disponiveis, assim como o tipo de
informacao necesséria. De um modo geral, a GESPUBLICA (BRASIL,
2009b) destaca as principais técnicas de coleta de dados, quais sejam:

a) Tradicionais: aplicacdo de questiondrios, realizagdo de

entrevistas, observacao direta, andlise documental;

b) Em grupo: oficinas e reuniGes em equipe;

c) De prototipacdo: simulacdo e experimentag&o;

d) Cognitivas: andlise mental, deducgdo e inferéncias; e

e) Contextuais: analise social, analise do ambiente interno e

externo.

Definidos os métodos de coleta das informagdes, é necessario
seguir para 0 proximo passo, que é a ponderacdo e validacdo final dos
indicadores pelas partes interessadas. Essa etapa é fundamental para a
obtencdo de um conjunto de indicadores relevantes e legitimos, que
assegure uma visdo global da organizacdo, representando o desempenho
dela.

O processo de validagdo é conduzido por meio de uma
sisteméatica de ponderagbes em que sdo definidos pesos para as
dimensfes do desempenho e para cada critério de selecdo do indicador,
avaliando o grau de relevancia das dimensdes e dos indicadores para a
mensuracdo do desempenho da organizagdo (BRASIL, 2009b). A
definicdo de pesos se faz util quando ha um conjunto extenso de
indicadores para um determinado objetivo ou dimenséo, requerendo o
uso de um método adequado de priorizacdo (BRASIL, 2009b).
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Apobs a execucdo de todos 0s passos basicos para a criagcdo do
indicador e sua sistematica, torna-se necessario medir o que se deseja.
Esse passo é iniciado com a coleta de dados e o calculo do indicador,
finalizando com a conversdo do valor obtido na nota correspondente. O
célculo é realizado para todas as dimensfes do desempenho, sendo que,
ao final, ter-se-4 a nota do desempenho agregado da organizagdo.

2.4.2.4 Andlise dos dados e comunicagao

Promover a analise e interpretacdo dos dados é fundamental
para 0 processo decisorio, pois, caso contrario, a existéncia de uma
sistemética de monitoramento e avaliacdo ndo proporciona ganhos e
beneficios para a organizagdo. A analise e interpretacdo de dados podem
ocorrer de diversas formas, e, segundo Brasil (2009b), as principais
formas de analise e interpretagdo ocorrem por meio de: reunifes
gerenciais; reunifes operacionais; intercAmbio de informacbes e
solucdes; e na gestdo do dia-a-dia.

Analisados os dados, a proxima etapa é a comunicacdo dos
resultados. Comunicar o desempenho envolve o esforgo de transmitir o
maximo de informacBGes no menor tempo. A comunicacdo € um fator
preponderante para a integracdo da organizagdo e o desdobramento dos
resultados em todos o0s niveis. Para realizar a comunicagdo do
desempenho, as organizacdes tém a sua disposi¢do um conjunto diverso
de ferramentas sendo que, as mais comuns, segundo Brasil (2009b), sdo:
apresentacao institucional de resultados para os colaboradores; painel de
indicadores com seus respectivos resultados; banners com faixas de
desempenho; reunides de avaliagdo de desempenho; relatérios anuais
(fisicos e virtuais) e avaliacdo externa (prémios de exceléncia).

Para a GESPUBLICA (BRASIL, 2009b), a interacdo entre as
equipes e o alinhamento dos conhecimentos cria sinergia e um senso
comum de atuacgdo. Diante deste cendrio, 0 processo de comunicagdo €
capaz de mover as acOes, estimular a mudanca, gerar consciéncia e
engajamento, mantendo o ritmo da organizagdo na busca do melhor
desempenho
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como finalidade descrever o0 método que foi
aplicado para o desenvolvimento desta pesquisa cientifica. “Pesquisa ¢é
investigacdo, um estudo deliberado, uma busca pela compreensdo”
(STAKE, 2011, p. 23).

O método, segundo Gil (2009), é um caminho para se chegar a
determinado fim, ou seja, um conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos adotados para se atingir o conhecimento. Corroborando, Cervo
e Bervian (2002, p. 23) ensinam que “método é a ordem que deve se
impor aos diferentes processos necessarios para atingir um certo fim ou
um resultado desejado”.

Nos subcapitulos a seguir, tem-se a caracterizacdo da pesquisa,
por meio da qual sdo apontados o0 método de raciocinio, a abordagem e a
natureza da pesquisa. Apos, verifica-se a classificagdo da pesquisa,
guanto aos seus fins e aos meios. Por fim, a delimitacdo do estudo, os
instrumentos e as técnicas de coleta e de analise dos dados, bem como
as limitacGes da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O primeiro elemento a ser caracterizado na metodologia do
trabalho cientifico é o método de raciocinio, sendo que este apresenta o
método dedutivo. Para Andrade (1997), nesse método, parte-se de
teorias e leis gerais para se chegar & determinacdo ou previsdo de
fendmenos ou fatos particulares.

No que se refere & natureza, o presente trabalho caracteriza-se
como aplicado, que, segundo Marconi e Lakatos (2010), caracteriza-se
por seu interesse pratico, isto é, que os resultados sejam aplicados ou
utilizados na solugdo de problemas que ocorrem na realidade. Uma vez
gue a motivacdo da pesquisadora é a de investigar sobre o desempenho
dos almoxarifados da UDESC, propondo acbes para 0 seu
aperfeicoamento, tem-se a pesquisa aplicada a mais indicada para esta
situacao.

Quanto a abordagem, a pesquisa €& predominantemente
gualitativa. Stake (2011, p. 21) coloca que uma pesquisa
caracteristicamente “qualitativa significa que seu raciocinio se baseia
principalmente na percepcdo e na compreensdao humana”. Roesch (2009,
p. 154) complementa o conceito, ao afirmar que “a pesquisa qualitativa
é apropriada para avaliagdo formativa, quando se trata de melhorar a
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efetividade de um programa, ou plano, ou mesmo quando é o caso da
proposi¢édo de planos”.

Segundo Minayo (2004), a abordagem qualitativa “preocupa-se,
nas ciéncias sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ser
guantificado. Ou seja, ela trabalha com o universo de significados,
motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes”. Trivifios (1987)
comenta que, na pesquisa qualitativa, a interpretagdo dos resultados
surge como a totalidade de uma especulacdo que tem como base a
percepcdo de um fendmeno em um contexto.

De outro modo, o presente estudo também apresenta um viés
guantitativo, ao se utilizar da pesquisa de levantamento que, na visdo de
Creswell (2010, p. 36), justifica-se por proporcionar “uma descrigdo
guantitativa ou numérica de tendéncias, de atitudes ou de opinides de
uma populagdo [...]". Na verdade, a ideia aqui é expandir os achados do
método qualitativo por meio de uma estratégia de investigagdo
guantitativa, e, também, permitir uma analise mais abrangente do
problema de pesquisa, seguindo-se o que indica Creswell (2010).

Para classificar a presente pesquisa, utilizou-se a classificacéo
de Vergara (2009), que propde dois critérios basicos: quanto aos fins e
guanto aos meios. Quanto aos fins, esta pesquisa classifica-se como
sendo descritiva e aplicada. A pesquisa descritiva, de acordo com Gil
(2009), visa descrever as caracteristicas de determinada popula¢do ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis. Cervo e
Bervian (2002, p. 66) destacam que esse tipo de pesquisa “observa,
registra, analisa e correlaciona fatos ou fenémenos (varidveis) sem
manipula-los”. A pesquisa é descrita com base nos objetivos especificos,
pois foi realizada a caracterizacdo dos almoxarifados da UDESC. E,
guanto a natureza aplicada, como ja se mencionou anteriormente,
caracteriza-se pelo seu interesse pratico, na solucdo de problemas que
ocorrem na realidade.

Ja, quanto aos meios, a pesquisa € documental, bibliogréfica,
participante e estudo de caso. No que diz respeito a pesquisa documental
e bibliografica, Gil (2009) salienta as semelhancas entre elas e evidencia
as suas diferengas, visto que ambas dispdem de dados existentes.
Todavia, 0 autor enfatiza que a pesquisa bibliografica é desenvolvida
com base em material ja elaborado, constituido basicamente de livros e
artigos cientificos, enquanto que a pesquisa documental se vale de
materiais que ainda ndo receberam um tratamento analitico, ou que
ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa. A
pesquisa bibliografica foi realizada na area de gestdo de materiais, na
busca de indicadores que pudessem ser aplicados nos almoxarifados da
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UDESC, nas dimensdes do servico puablico. Os autores consultados
foram Angelo (2005), Ballou (2006), Bertaglia (2009), Dias (2012),
Farias e Costa (2007), Fenili (2015), Gasnier (2002), Gongalves (2010),
Jacobsen (2009), Martins e Alt (2009), Paoleschi (2009), Santos, G.
(2003).

Para indicadores ndo contemplados pela pesquisa bibliografica,
foi realizada uma pesquisa documental no Sistema CIASC-SME e nos
setores dos almoxarifados em busca de dados que pudessem ser
mensurados e que permitissem a construcdo de indicadores. A pesquisa
é participante, tendo em vista, segundo Vergara (2009), que dela tomam
parte pessoas implicadas no problema sob investigacdo, fazendo com
gue a fronteira pesquisador/pesquisado seja ténue. Nesse caso, a
pesquisadora é coordenadora dos almoxarifados da UDESC.

Esta pesquisa caracteriza-se também como um estudo de caso
que, segundo Trivifios (1987, p. 133), “¢ uma categoria de pesquisa cujo
objeto é uma unidade que se analisa profundamente”. O estudo de caso
tem por propdésito trazer uma descricdo aprofundada sobre uma
realidade determinada (YIN, 2005). Ademais, entre as abordagens de
investigagdo qualitativa citadas por Creswell (2010), aquela que mais
bem se alinha a exploracédo de processos, atividades e eventos € o estudo
de caso. Assim, o estudo realizado ¢ valido para um publico especifico,
ndo sendo possivel generalizar seus resultados a outro universo de
pesquisa distinto. Contudo, a partir do que define Trivifios (1987),
verifica-se que, apesar de existir tal limitacdo, este tipo de pesquisa traz
um conhecimento aprofundado do caso delimitado, que pode servir de
base para futuros estudos. Como ja dito anteriormente, o estudo de caso
foi nos almoxarifados da UDESC.

3.2 DELIMITAGAO DO ESTUDO

Nesta secdo, é realizada a delimitacdo da pesquisa, que de
acordo com Vergara (2009, p. 23), a delimitagdo “¢ a moldura que o
autor coloca em seu estudo. E 0 momento em que explicitam para o
leitor o que fica dentro do estudo e o que fica de fora”. Para a autora, a
populacdo seria um conjunto de elementos que podem ser um conjunto
de empresas, de produtos, ou pessoas, que possuem as caracteristicas
gue serdo objeto do estudo. Ja a amostra, ou populagdo amostral, seria
uma parte do universo, escolhida com algum critério de
representatividade (VERGARA, 2009).

Vergara (2009) classifica dois tipos de amostra: a probabilistica,
baseada em procedimentos estatisticos, e ndo probabilistica. Quanto a
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amostra ndo probabilistica, a autora afirma que se baseia na escolha dos
seus elementos por acessibilidade (que séo selecionados por facilidade
de acesso), e por tipicidade (elementos representativos da populagdo-
alvo, o que requer profundo conhecimento desta populagéo).

Considerando-se a explanacao feita anteriormente, tem-se que 0
local de estudo se constitui dos almoxarifados do Campus | e da Reitoria
da UDESC, localizados na cidade de Floriandpolis. O motivo da escolha
foi a acessibilidade e a representatividade, pois de acordo com a
Declaragdo de Regularidade do Inventario dos Bens em Almoxarifados
da UDESC (2016b), o valor estocado nos almoxarifados do Campus |
(38%) e Reitoria (17%) correspondem a 55% do total da UDESC,
conforme grafico 1, a seguir.

Gréfico 1 - Saldo de estoque almoxarifados UDESC dezembro/2016

Estoque almoxarifados UDESC em dezembro/2016
RS 1.745.076,32

Campus Il
15% Campus 111
9%

mpus IV
5%

Campus V

6%
Campus | Campus VI
38% 6%

Reitoria
17%

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de UDESC (2016b).

O Campus | da UDESC é composto por 5 Centros de Ensino,
cada qual com o seu almoxarifado. Os Centros de Ensino integrantes do
Campus | sdo:
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a) FAED*: Centro de Ciéncias Humanas e da Educacéo;
b) ESAG®: Centro de Ciéncias da Administragéo e
Socioeconbmicas;

c) CEFID®: Centro de Ciéncias da Satde e do Esporte;

d) CEAD: Centro de Educacdo a Distancia; e

e) CEART: Centro de Artes.

No levantamento dos dados e na divulgagdo dos resultados, os
almoxarifados ndo foram identificados; optou-se por uma numeracao
aleatoria, de 1 a 6.

Para atender ao primeiro objetivo especifico, os sujeitos da
pesquisa foram os responsaveis pelos almoxarifados dos Centros de
Ensino do Campus | e da Reitoria, num total de 6 servidores. No
segundo objetivo especifico, na categoria de analise “Efetividade”, 0s
sujeitos foram os servidores do Campus | e da Reitoria. A amostra
desses sujeitos foi definida com base em critérios ndo probabilisticos,
por tipicidade. Para a definicdo dos sujeitos, utilizou-se como critério o
acesso ao Sistema de Pedidos de Materiais ao almoxarifado, ou seja, 0
numero de servidores, que realizam os pedidos pelo sistema. Este
nimero foi revelado com coleta de dados realizada por meio do
formulario, questdo 9, do apéndice A. Na tabela 2, a seguir, tem-se 0
numero total dos sujeitos, por almoxarifado e o nimero de respondentes

Tabela 2 - Sujeitos da pesquisa

Almoxarifado N.° de Sujeitos N° de respondentes
1 34 22
2 43 24
3 101 38
4 36 29
5 74 35
6 63 56
TOTAL 351 204

Fonte: Dados primarios (2017).

* FAED: de acordo com o Regimento Geral da UDESC, Art. 4°, Paréagrafo tnico
(UDESC, 2007): “A Faculdade de Educagdo (FAED), a Escola Superior de
Administragdo e Geréncia (ESAG) e o Centro de Educagdo Fisica e Desportos
(CEFID), patrimdnios do ensino superior do Estado de Santa Catarina e células-mae
da atual UDESC, ficam preservadas como siglas e integrantes, respectivamente, do
Centro de Ciéncias Humanas e da Educagdo, do Centro de Ciéncias da
Administracdo e Socioecondmicas e do Centro de Ciéncias da Salde e do Esporte”.
*ESAG: idem ao 4

® CEFID: idem ao 4
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Para atendimento das demais categorias do segundo objetivo
(Eficéacia, Eficiéncia, Execucdo, Exceléncia e Economicidade); no
terceiro e no quarto objetivos especificos, ndo ha sujeitos de pesquisa.

3.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Nesta etapa, sdo definidos as técnicas e os instrumentos de
coleta dos dados, necessérios para o desenvolvimento da pesquisa.
Rudio (1986) diz que a coleta de dados é a fase do método de pesquisa
cujo objetivo é obter informagdes da realidade, sendo que instrumento
de pesquisa é o que se utiliza para coletar esses dados. Os dados
coletados para este estudo foram primarios e secundarios. Na obra de
Roesch (2009, p. 140), consta que os dados primarios sdo aqueles
obtidos diretamente pelo pesquisador, jA os secundarios sdo 0s dados
existentes, “[...] na forma de arquivos, banco de dados, indices ou
relatorios”.

Para atender ao primeiro objetivo especifico, que é a
caracterizacdo dos almoxarifados, a coleta de dados primarios foi
realizada por meio de observacdo direta e aplicacdo de um formulario
(Apéndice A). Para Vergara (2009, p. 52), “o formulario é um meio
termo entre questionario e entrevista. E apresentado por escrito, como
no questionario, mas € o pesquisador quem anota as respostas que 0
respondente d4 oralmente”. O citado formulario foi aplicado aos
responsaveis pelos almoxarifados com o intuito de levantar o perfil e as
peculiaridades do setor. Para a coleta dos dados secundarios foi
realizada pesquisa documental no sistema do almoxarifado CIASC
SME, para o levantamento do valor e do nimero de itens estocados; e
junto a Coordenadoria de Recursos Humanos — CRH, para levantar o
ntmero de servidores por Centro.

Esta pesquisa utilizou como base o modelo Cadeia de Valor e
0s 6Es do Desempenho, apresentado pela GESPUBLICA (BRASIL,
2009b), voltada ao servigo publico. Sendo assim, no segundo objetivo
especifico, as categorias de analise foram baseadas nas dimensdes do
referido modelo, que sdo: Efetividade, Eficécia, Eficiéncia, Execucéo,
Exceléncia e Economicidade (figura 2). Estas seis categorias estdo
relacionadas a algum dos elementos da cadeia de valor (insumos,
processos, produtos/servigcos e impactos) que representa a atuacdo da
acdo publica, desde a obtencdo dos recursos até a geracao dos impactos
provenientes dos produtos/servigos (BRASIL, 2009b).

Segundo o referido modelo, a dimensdo da Efetividade estd
relacionada com o0s impactos gerados pelos produtos/servicos,
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vinculando-se ao grau de satisfacdo dos usuarios. A dimensdo da
Eficacia tem relagdo com a quantidade e qualidade dos
produtos/servigos entregues ao usuario. Ja a dimenséo da Eficiéncia esta
associada entre os produtos/servigos gerados e os insumos utilizados. A
dimensdo da Execucao refere-se a realizacdo dos processos. A dimenséao
da Exceléncia é a ligacdo da conformidade a critérios e padrdes de
qualidade/exceléncia para a realizagdo dos processos e por fim, a
dimensdo da Economicidade esta alinhada ao conceito de obtencao e uso
dos recursos com o0 menor dnus possivel.

Sendo assim, na primeira categoria de analise, Efetividade (que
estd vinculada a satisfacdo do usuario), a coleta de dados primarios foi
realizada por meio de um questionario estruturado, com perguntas
abertas e fechadas (Apéndice B), que, segundo Vergara (2009)
caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas por escrito, em
gue o respondente faz escolhas, ou pondera, diante das alternativas, sem
a presenca do pesquisador. Tal questiondrio contém 20 perguntas no
total, sendo que as 14 primeiras sdo fechadas e permitiram mensurar a
opinido dos pesquisados sobre as atividades desempenhadas pelos
almoxarifados, sendo as respostas avaliadas com base em uma escala
Likert’, de 5 pontos, sendo que: 1- péssimo, 2- ruim, 3- regular, 4- bom
e 5- 6timo. A respeito da aludida escala, recordam Hair Jr. et al. (2005,
p. 195) que “o ponto central convencionalmente representa uma posig¢do
neutra quando um ndmero impar de categorias é usado em uma escala.
Esse tipo de escala é utilizado quando, [...], acredita-se que alguma
porcdo da amostra tem a probabilidade de sentir-se neutra quanto a
questdo que esta sendo examinada”. A escolha por uma escala de cinco
pontos segue o0 que sugerem Hair Jr. et al. (2005, p. 194), para os quais
“[...] da perspectiva do pesquisador, ¢ preferivel ndo usar menos de
cinco categorias. Isso porque os respondentes muitas vezes evitam 0s
extremos, e uma escala de cinco pontos, por exemplo, pode, na pratica,
tornar-se uma escala de trés pontos”.

Ainda sobre o questiondrio estruturado (Apéndice B), as
perguntas de 15 a 18 foram fechadas, com opgdo de respostas “sim ou
ndo” e tiveram como objetivo levantar a opinido sobre os relatérios de
consumo. A questdo 19 também foi fechada, porém, com 5 opcbes de
respostas (mensal, bimestral, semestral, anual e outros) cujo objetivo foi

’ Respostas dispostas em escala Likert contém um conjunto de proposicoes,
geralmente, no total de 3 ou 5 opgdes, das quais o pesquisado precisa escolher
aquela que melhor representa sua opinido sobre o assunto estudado
(RICHARDSON, 1999).
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verificar a periodicidade desejada dos relatérios. E a Ultima questdo, de
numero 20, foi aberta e ofereceu um espago para comentarios ou
sugestdes, caso 0 pesquisado tivesse interesse em se manifestar.

Para as demais categorias do segundo objetivo especifico
(Eficécia, Eficiéncia, Execucéo, Exceléncia e Economicidade), a coleta
de dados foi realizada por meio de uma busca bibliogréafica para
verificar os possiveis indicadores que pudessem ser aplicados em
almoxarifados publicos e que atendessem as dimensdes do desempenho
(modelo j& mencionado, conforme figura 2).

Nas dimensGes que ndo foram contempladas com a busca
bibliografica, foi realizada uma pesquisa documental nos almoxarifados
para levantamento dos possiveis dados que pudessem ser mensurados e
gue atendessem as peculiaridades de cada dimensdo. Os documentos
analisados foram os contratos dos fornecedores, notas fiscais,
requisi¢cdes de materiais, guias de entrada e saida, relatérios da
contabilidade e relatérios disponiveis no sistema do almoxarifado
CIASC SME. Foi utilizado também a observacdo direta, com a
contagem (inventario) de todos os itens estocados; o cadastro dos itens
no Sistema de Solicitacdo de Materiais ao almoxarifado, as condi¢tes de
armazenagem, a codificagdo e a validade dos materiais estocados. A
figura 7, a seguir, representa os elementos da cadeia de valor dos
almoxarifados, construida com base no modelo apresentado na figura 3.

Figura 7 - Diagrama da cadeia de valor - instrumento de elucidacdo dos objetos
de mensuragéo dos almoxarifados

Quaisasagbese Quais produtos Quais mudangas
Quais 550 05 recursos projetos  executades? gerados? os produtos
necessarios para quantidade de trazem para os
Egeraros produtos? produtns? beneficiarios?

AGRO T ﬁ ﬁ P
PROCESS IMPACTOS
INSUMOS Atividades desempenhadas PRODUTOS Satisfacio d
. Recebimento atisfacdo dos
B Classificacdo e Codificacdo Entrega dos “5':mﬂi =
estoque Movimentacio e o l:: m:E!ﬂg
Armazenagem estoque ndid
Fornecedores Distribuicio
Controle

¢ Quem fornece cs ™ { Quemcolaberar [ detaments com o | ;" Quemscheo ™,
. insumos? .. g Servigor impactor  f

Fonte: Adaptado de Brasil (2009b).
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A figura 7 traz os elementos da cadeia de valor dos
almoxarifados, onde o0s insumos sdo 0s materiais em estoque; a
acao/processo sdo as atividades desempenhadas pelos almoxarifados; 0s
produtos sdo as entregas nos materiais em estoque; e 0s impactos estdo
vinculados aos usuarios, ou seja, 0s setores atendidos. Isto possibilitou a
identificacdo das partes interessadas que atuam ao longo da cadeia,
permitindo explicitar os publicos interessados no desempenho das
atividades dos almoxarifados e as principais variaveis associadas ao
cumprimento dos seus objetivos.

No terceiro objetivo especifico - aplicacdo dos indicadores nos
almoxarifados, os dados foram coletados no cumprimento do segundo
objetivo. No quarto objetivo - propor melhorias por meio da divulgacéo
das melhores préticas, os dados utilizados basearam-se nos resultados da
andlise do terceiro objetivo.

O quadro 16, a seguir, apresenta 0s objetivos especificos, com
suas categorias, fatores de analise, sujeitos da pesquisa e 0s
instrumentos de coleta de dados.
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Quadro 16 - Categorias, fatores de analise e instrumento de coleta de dados (Continua)

OBJETIVOS | CATEGORIAS FATORES SUJEITOS INSTRUMENTOS DE COLETA
Perfil dqs ) - It_Jade, escolaridade; cargo; tempo de atuagéo; e Respon§ave|s Formulario - questdes de 1 a 6 do Apéndice A
responsaveis treinamento. almoxarifados
- Equipe; Metragem da area; setores atendidos; solicitantes Responsaveis
do sistema de materiais; atividades desempenhadas; pelos Formuldrio - questdes 7 a 13 do Apéndice A
a) ) equipamentos; relatorios; devolugdo de materiais almoxarifados
Caracterizar os L - Numero de servidores Né&o se aplica | Pesquisa documental no CRH
almoxarifados | Caracteristicas - - . -
do setor - Dimensionamento e 4rea de armazenagem; quantidade de Observagio direta
itens estocados e valor; inventério; codificacdo; materiais h .
vencidos; curva ABC dos materiais; sistema de solicitagdes Néo se aplica g’eaunlsa documental em relatorios do CIASC
gglngatenals; arquivo dos documentos (entradas e saidas) de Formulério - questdes 14 a 20 do Apéndice A
Usuarios do Questlongno estruturado, com 20 questdes, seqdo
. ~ - 14 questdes fechadas (escala likert de 1 a 5); 4
Dimenséo E1 - P - sistema de ~ . - x
g Grau de satisfagdo do usuario . questdes fechadas (sim ou ndo), 1 questdo fechada
Efetividade pedidos dos P ~ ~
> com 5 opgdes; e 1 questdo aberta para sugestdes
almoxarifados n e
ou comentarios - Apéndice B.
Dimenséo E2 - Nivel de oferta e disponibilidade dos bens ou servigos x . - Pequ|§a bl_bllograﬂca; pesquisa docyr_nental;
- L - Nd&o se aplica | observacdo direta e resultado da andlise do
b) Definir Eficacia entregues ao usuario oo P
indicad objetivo especifico A
Indicacores . - - . . - Pesquisa bibliografica; pesquisa documental;
paraa Dimenséo E3 - Relacéo entre produtos/servicos gerados e 0s insumos x . . .
O o i i Nd&o se aplica | observacdo direta e resultado da andlise do
avaliacéo do Eficiéncia utilizados (custo e produtividade) o= P
objetivo especifico A
desempenho - e - -
dos Dimensio E4 - o ) i ) - Pequ|§a bl_bllograﬂca, pesquisa docyr_nental,
: X Realizac&o dos processos estabelecidos Néo se aplica | observacdo direta e resultado da andlise do
almoxarifados | Execucédo S P
objetivo especifico A
. N j . N ~ - - Pesquisa bibliogréafica; pesquisa documental;
E)'(T;gii?fs ;?\rl}?gcriglsdade acritérios e padrdes para a realizagdo das N&o se aplica | observacdo direta e resultado da anélise do
objetivo especifico A
Dimensio E6 - - Pesquisa bibliogréafica; pesquisa documental;
Uso dos recursos com o menor 6nus possivel Néo se aplica | observacdo direta e resultado da anélise do

Economicidade

objetivo especifico A
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OBJETIVOS

CATEGORIAS

FATORES

SUJEITOS

INSTRUMENTOS DE COLETA

c) Utilizar os
indicadores de
desempenho
nos
almoxarifados

Aplicacéo das 6
dimensdes de
andlise E1 a E6

N4o se aplica

N&o se aplica

Resultado do objetivo especifico b.

d) Propor
melhorias, por
meio da
divulgacéo das
melhores
préticas, com
base no
resultado da
avaliacédo dos
almoxarifados

Nao se aplica

Nao se aplica

N4o se aplica

Resultado da andlise dos dados obtidos no
objetivo c.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Tendo em vista a caracterizacdo da pesquisa, ao se adotar a
abordagem qualitativa, destaca-se que a analise dos dados foi realizada
por meio da técnica de andlise interpretativa, indicada por Trivifios
(1987) que se apoia em trés aspectos principais: (1) nos resultados
alcancados no estudo com as respostas obtidas por meio dos
instrumentos de coleta de dados; (2) na fundamentacdo tedrica; e (3) na
experiéncia profissional do investigador.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, que se refere a
caracterizacdo dos almoxarifados, destaca-se que o formulario
(Apéndice A) foi composto por perguntas que permitiram definir o
perfil dos responsaveis e verificar as caracteristicas da estrutura do
almoxarifado, conhecendo a composicdo da equipe, a metragem da area
de armazenagem, a quantidade de setores atendidos e de solicitantes do
sistema de pedidos, os equipamentos utilizados, o envio de relatorio, a
devolugdo de materiais, bem como as atividades desempenhadas no
setor (recebimento, classificagdo e codificacdo, movimentacéo,
armazenagem, distribuicdo e controle). Com as respostas do formulario
e as verificacbes documentais, foi realizado um confronto da realidade
com a teoria.

Para analise do segundo objetivo especifico, que foi definir os
indicadores para avaliar o desempenho dos almoxarifados, baseado nas
figuras 2 e 7, foi desenvolvido o modelo das Dimensbes do
Desempenho e a Cadeia de Valor voltado para o setor do almoxarifado,
conforme figura 8, a seguir.

Figura 8 - Cadeia de valor e 0os 6Es do desempenho do setor do almoxarifado

Dimensdes do
Eficiénci Eficécl 2
Resultado s 207 _ Efetividade )

INSUMOS ACOES/ATIVIDADES

PRODUTOS
Entrega
dos
materiais
em estoque

IMPACTOS

Setores
vinculados
aos
almoxarifados

Recebimento
Classificag3o 2 codificagio
Movimentagio
Armazenagem
Distribuigio e
Controle

Materiais
em
estoque

Dimensdes de

\_) \P lénci 4 \' e 4 Esforgo

Fonte: Adaptado de Brasil (2009b).
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Analisando a interagdo dos elementos da cadeia de valor com as
dimensdes de esforco e resultado (demonstrado pelas linhas vermelhas
na figura 8), visualizou-se com mais objetividade o que pbde ser
mensurado, definindo os indicadores e determinando a qual ele pertence.

E pertinente lembrar que o modelo proposto por Brasil (2009b),
exige pelo menos um indicador para cada dimensdo, tendo como modelo
do desempenho 6timo a figura 9, a seguir.

Figura 9 - Modelo de calculo do desempenho 6timo

6
Z(Ei) —6
i=1
Considerando que:

Efetividade (E1): E1 esta presente = 1, E1 ndo esta presente = 0;
Eficacia (E2): E2 esta presente = 1, E2 ndo esta presente = 0;
Eficiéncia (E3): E3 esté presente = 1, E3 ndo esta presente = 0;
Execucdo (E4): E4 esté presente = 1, E4 ndo esta presente = 0;
Exceléncia (E5): E5 esta presente = 1, E5 ndo esta presente = 0;
Economicidade (E6): E6 esta presente = 1, E6 ndo esté presente =
0

Fonte: Brasil (2009b).

Observando a figura 9, temos que o desempenho 6timo é a
somatéria do Es, ou seja, E1+ E2+ E3+ E4+ E5+ E6 = 6. Para a
identificacdo dos possiveis indicadores, os dados foram analisados de
acordo com as etapas sugeridas pela GESPUBLICA (BRASIL, 2009b),
conforme quadro 17, a seguir:

Quadro 17 - Etapas da andlise dos dados (Continua)

Etapas Passos

Nivel da Administracdo Puablica: Nano (unidades) — o0s
almoxarifados;

O que 2- Definir a dimensdo: Efetividade E1, Eficacia E2, Eficiéncia
mensurar? | E3, Execucdo E4, Exceléncia E5 ou Economicidade EB6;
3- Definir o objeto de mensuragdo com o uso da cadeira de
valor dos almoxarifados — figura 7.

1- Identificar e selecionar indicadores, considerando o0s
critérios basicos, conforme quadro 15;

Como 2- Construcdo da formula, identificando o comportamento do
mensurar? | indicador: maior-melhor; menor-melhor ou igual-melhor;
3- Estabelecimento de metas;
4- Definicéo das notas.
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Quadro 17 - Etapas da andlise dos dados (Concluséao)

Etapas Passos

1- Definigdo da data e das técnicas de coleta de dados:
aplicacdo de questionario, observacdo direta e anélise
documental;

3- Ponderagdo dos pesos: 60% dimensdo resultado e 40%
dimenséo esforgo.

Coleta de
informacdes

Mensuracdo | 1- Medir o que se deseja, com a coleta dos dados e o calculo do
indicador

Fonte: Adaptado de Brasil (2009b).

Observando-se a figura 8, verifica-se que na dimensdo
Efetividade, os indicadores devem avaliar os impactos gerados pelos
produtos e/ou servicos entregues pelo setor, ou seja, esta vinculado ao
grau de satisfacdo do usuario final. Conforme ja exposto, os dados
referentes ao grau de satisfagdo foram levantados com a aplicacdo de um
guestionario (Apéndice B), onde as primeiras 14 questdes foram obtidas
numa escala likert de 5 pontos (1- péssimo, 2- ruim, 3- regular, 4- bom e
5- 6timo) sendo utilizando a ferramenta do aplicativo Excel, da
Microsoft® para tabular as respostas e realizar o calculo pela média
aritmética. Nestes termos, a andlise dos dados foi realizada de maneira
guantitativa.

As questdes 15 a 18 do Apéndice B referiu-se ao envio dos
relatérios de consumo, tendo como opgdes de respostas “sim ou ndo”, e
a questdo 19 ofereceu 5 opcBes de respostas referente ao prazo de
entrega dos relatdrios. Nestes termos, a analise dos dados foi realizada
de maneira quantitativa. A questdo 20, ultima do apéndice B, abriu
espaco para sugestdes ou criticas, sendo que a andlise foi realizada com
a compilacdo das respostas por similaridade e, posteriormente, de
maneira quantitativa. Nas outras dimensdes - Efic4cia, Eficiéncia,
Execucdo, Exceléncia e Economicidade, a analise dos dados foi
realizada conforme quadro 17.

No terceiro objetivo especifico, que é a aplicacdo dos
indicadores de desempenho nos almoxarifados, cada indicador foi
detalhado conforme exemplo do quadro 18, a seguir.

Quadro 18 - Detalhamento do indicador (Continua)

Dimensdo do | E1 Efetividade — E2 Eficacia — E3 Eficiéncia — E4

indicador execucdo — E5 Exceléncia — E6 Economicidade.
Indicador A defini¢do da nomenclatura do indicador.
Objeto de | Definicdo do objeto de acordo com o elemento da cadeia

Mensuragdo de valor — figura 7
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Quadro 18 - Detalhamento do indicador (Conclusdo)

Férmula de | Descreve como deve ser calculado o indicador.
calculo

Unidade de | Indicadores simples (um valor numérico) ou indicadores

medida compostos (relagdo entre duas ou mais variaveis).
Periodicidade Anual, mensal, semestral, entre outros.

Fonte Relatérios, documentos, pesquisas, entre outros.
Forma de | Questionario, entrevista, formulario, entre outros.

coleta de dados

Interpretacdo Maior-melhor; menor melhor; igual-melhor.
do indicador

Meta Expressdo numérica que representa o estado futuro do
desempenho desejado.

Fonte: Adaptado de Brasil (2009b).

Apbs detalhar cada indicador foi realizado o calculo em si. A
escala das notas e a ponderacdo fixa dos pesos que foram utilizadas
nesta pesquisa sdo as apresentadas GESPUBLICA (BRASIL, 2009b),
conforme quadro 19, a seguir.

Quadro 19 - Escala de notas e ponderagdo de pesos

Resultado observado no alcance da | Nota Atribuida
meta
96% ou mais 10
91% a 95% 9
81% a 90% 8
Escala de notas 71% 2 80% 7
61% a 70% 6
51% a 60% 5
41% a 50% 4
40% ou menos Zero
Dimenséo do Peso Proporgéo
Desempenho
Efetividade E1 2,5
Eficacia E2 2 60% Resultado
Ponderacédo Fixa Eficiéncia E3 15
Execucdo E4 1,5
Exceléncia E5 15 40% Esforgo
Economicidade E6 1
Total dos pesos 10 100%

Fonte: Adaptado de Brasil (2009Db).
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Com o calculo do indicador baseado na escala de notas,
conforme quadro 19, a préxima etapa foi calcular efetivamente os
indicadores encontrados na pesquisa, por almoxarifado.

O quadro 20 revela o nimero de indicadores, suas dimensdes e
como foram realizados os calculos.

Quadro 20 - Exemplo de ponderagéo e notas aplicadas aos indicadores

Dimenséo do _No_ta £ Media das Nota da
desempenho delsjeer?]c;)gr?ho Indicadores e Ezialers _notas £ag dimensao
(A) (quadro | indicadores (AXB)
19) *(B)

El 25 Indicador
Efetividade ! 1

E2 Eficécia 2 '”d'czador

Indicador
E3 15 3

Eficiéncia ! Indicador
4

Indicador
x 5

E4 Execugéo 15 indicador
6

Indicador
E5 15 7

Exceléncia ! Indicador
8

E6 1 Indicador
Economicidade 9

Nota do Desempenho Geral por Almoxarifado

Fonte: Adaptado de Brasil (2009b).
* Nas dimensbes em que hd mais de um indicador, é realizada a média das
notas.

Verifica-se no quadro 20 que foram aplicados 9 indicadores no
total, sendo 1 indicador nas dimensGes E1, E2 e E6, e 2 indicadores nas
dimensdes E3, E4 e E5.

Apos realizar os calculos dos 9 indicadores nos 6 almoxarifados
pesquisados, chegou-se ao quarto objetivo especifico que foi propor
melhorias, por meio da divulgacdo das melhores praticas, com base na
avaliacdo dos almoxarifados, ou seja, de acordo com a classificacdo das
melhores notas por dimensdo. A classificacdo dos almoxarifados foi
realizada quantitativamente, ou seja, da maior para a menor nota. O
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almoxarifado com melhor classificacdo teve suas praticas listadas com o
intuito de divulgar para os outros almoxarifados os procedimentos a
serem tomados como auxilio na melhora do desempenho.

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Inicialmente, quanto ao escopo geogréafico, esta pesquisa € um
estudo de caso e esta limitada aos almoxarifados do Campus | e da
Reitoria da UDESC, o que pode gerar resultados ndo aplicaveis a outras
realidades.

No que se refere ao escopo temporal, quanto a analise dos dados
secundarios, o estudo é do tipo transversal, uma vez que os dados sdo
relativos a um periodo limitado, considerando apenas os documentos do
ano de 2016. Quanto ao levantamento dos dados primarios, o estudo é
do tipo longitudinal, pois a aplicacdo do formulario e questionario
(Apéndices A e B respectivamente), além da observacdo direta, foram
realizados durante o segundo semestre de 2017, no periodo de 24/08 a
16/10/2017.

Quanto ao escopo teorico, para avaliar o desempenho dos
almoxarifados foi utilizado o método apresentado por GESPUBLICA
(BRASIL, 2009b) denominado Cadeia de Valor e os 6Es do
Desempenho, conforme ja visto no subcapitulo 2.4.1.
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4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, expdem-se os resultados obtidos com a
aplicacdo dos instrumentos de coleta de dados desta pesquisa (apéndices
A e B), a observacdo direta nos almoxarifados pesquisados e o
levantamento na literatura dos indicadores consolidados aplicaveis em
6rgdos publicos.

O capitulo estéa dividido, por conseguinte, em 4 subcapitulos. O
primeiro apresenta um breve histérico e contextualizacdo da UDESC.
Na sequéncia, temos a caracterizacdo dos almoxarifados, com
levantamento do perfil dos responsaveis e as caracteristicas de cada
almoxarifado pesquisado. Prosseguindo, tem-se a definicdo dos
indicadores, baseado no modelo da GESPUBLICA (BRASIL, 2009b),
denominado Cadeia de Valor e os 6 Es do Desempenho. Na
continuidade, a aplicacdo dos indicadores e o apuramento das notas de
desempenho, por dimensdo, de cada almoxarifado. E finalizando, tem-se
a proposicao das melhorias, com a divulgacdo das melhores praticas dos
almoxarifados mais bem avaliados.

41 BREVE HISTORICO E CONTEXTUALIZACAO DOS
ALMOXARIFADO DA UDESC

A Universidade para o Desenvolvimento do Estado de Santa
Catarina foi instituida em 20 de maio de 1965, pelo Decreto Estadual n.
0 2.802 (SANTA CATARINA, 1965), que incorporou as unidades até
entdo existentes: a Faculdade de Engenharia (FEJ - Joinville, criada em
1956), a Faculdade de Educacdo (FAED - Floriandpolis, criada em
1963) e a Escola Superior de Administracdo e Geréncia (ESAG -
Florianépolis, criada em 1964). Em 1973, foi autorizado o
funcionamento da Escola Superior de Medicina Veterinaria (ESMEVE)
no municipio de Lages e, neste mesmo ano, foi criada a Escola Superior
de Educacdo Fisica (ESEF) em Floriandpolis. Em 1985 entrou em
funcionamento em Floriandpolis o Centro de Artes (CEART), que
incorporou o curso de Educagdo Artistica, até entdo oferecido pela
Faculdade de Educagdo (UDESC, 2016d).

Em 1985, o Conselho Federal de Educacéo - CFE, por meio da
Portaria Ministerial n. °© 893, de 11 de novembro (BRASIL, 1985),
reconhece oficialmente a UDESC como universidade. Em 1990, por
meio da Lei n. ©8.092, art. 1° (SANTA CATARINA, 1990):
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A Universidade para o Desenvolvimento do
Estado de Santa Catarina fica transformada em
Fundagdo Universidade do Estado de Santa
Catarina - UDESC, instituida pela presente Lei
sob a forma de fundacdo publica, mantida pelo
Estado, vinculada & Secretaria de Educacdo, com
patrimonio e receita préprios, autonomia didatico-
cientifica, administrativa, financeira, pedagdgica e
disciplinar, observada, no que for aplicavel, a
organizaco sistémica estadual.

A UDESC tem por objetivos especificos o ensino, a pesquisa e
a extensao, integrados na formacéo técnico profissional, na difusdo da
cultura e na criacdo filosofica, cientifica, tecnolégica e artistica,
conforme previsto no art. 2° da Lei n° 8.092, de 1° de outubro de 1990
(SANTA CATARINA, 1990). De acordo com seu atual Estatuto,
aprovado pelo Decreto n°® 4.184, de 06 de abril de 2006 (SANTA
CATARINA, 2006), a UDESC tem pdr fim a producéo, preservacao e
difusdo do conhecimento cientifico, tecnoldgico, artistico, desportivo e
cultural, por intermédio do fomento das atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, devendo para tanto:

| - garantir a indissociabilidade entre o ensino, a
pesquisa e a extensdo nas diversas areas do
conhecimento, comprometidos com a cidadania e
a socializagdo do saber;

Il - estabelecer parcerias solidarias com a
comunidade na busca de solugdes coletivas e na
construgdo de uma sociedade democrética, plural
e ética;

Il - promover a inclusdo social e étnica,
respeitando a diversidade cultural,

IV - contribuir para o desenvolvimento local,
regional e nacional, visando a melhoria da
qualidade de vida da sociedade, com a busca da
erradicacdo das desigualdades sociais e a
utilizagdo de  tecnologias  ecologicamente
orientadas;

V - estimular, promover e manter a investigacdo
cientifica;

VI - fomentar e prover de recursos as atividades
de ensino, de pesquisa, e de extensdo, no ambito
da UDESC.
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A UDESC, conforme determina sua missdo, atua na produgéo,
sistematizacdo, socializacdo e aplicacdo do conhecimento em diversos
campos do saber, ofertando cursos de graduagdo e pdés-graduagdo,
desenvolvendo projetos e programas de pesquisa e extensdo em todas as
grandes areas do conhecimento (UDESC, 2016c).

A universidade mantém, atualmente, sua sede administrativa na
capital Florianépolis, dispondo de uma gestdo descentralizada, presente
em 10 cidades catarinenses, conforme demonstra o mapa 1 a seguir.

Mapa 1 - Distribuicdo geogréfica dos Centros de Ensino da UDESC

Joinville ®
® Séo Bento do Sul
Pinhalzinho @
©® Palmitos Balneario Cambori @
Chapeco @ @ Ibirama
Florianépolis @
Lages @

Lagunae

Fonte: UDESC (2015).

A UDESC também estd presente com polos de educacdo a
distancia em 33 cidades do Estado de Santa Catarina (UDESC 2017a),
em parceria com a UAB — Universidade Aberta do Brasil, para o
atendimento dos alunos dos cursos do CEAD (Centro de Educacéo a
Distancia).

O mapa 2, a seguir, mostra a distribuicdo geografica desses
polos pelo Estado.
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Mapa 2 - Cidades que possuem polos de educacdo a distancia da UDESC

1. Florianapolis
2,530 José

3. Itapema

4. Itajai

5. Joinville

6. 580 Bento do Sul
7. Blumenau

8. Indaial

9. Pouso Redondo
10. Otacilio Costa
11. Lages

12. Brago do Norte
13. Tubardo

14. Laguna

15. Cricigma

16. Ararangua

17. Praia Grande
18. Campos Novos
19. Cagador

20. Treze Tilias
21. Joagaba

22. Concérdia

23. Ponte Serrada
24. Chapecs

25. Palmitos

26. Sdo Miguel do
Oeste

27. Palhoca

28. Canelinha

29. Picarras

30. Canoinhas

31. Jaragué do Sul
32. Quilombo

33. Videira

Fonte: Adaptado de UDESC (2015) e UDESC (2017a)

A UDESC conta com mais de 12 mil alunos e 1.957 servidores,
sendo 758 técnicos universitarios, 8 advogados, 846 professores efetivos
e 345 professores substitutos (UDESC, 2016¢). A universidade oferece a
sociedade 56 cursos de graduacao e 40 cursos de pés-graduacdo, sendo
11 doutorados, 21 mestrados académicos, 8 mestrados profissionais
(UDESC, 2016c).

Com sua estrutura multicampi, a Universidade tem como
objetivo suprir as demandas e fomentar o desenvolvimento nas diversas
dreas do Estado, com sua atuacdo vocacionada para o perfil
socioecondmico e cultural das regides onde a universidade se insere,
visando sempre o fortalecimento das vocacGes regionais (UDESC,
2016d).

O artigo 3° do Regimento Geral da UDESC (UDESC, 2007)
estabelece a estruturagcdo multicampi da universidade, compreendendo a
Reitoria, os campi, os centros, as unidades avangadas e oS
departamentos, conforme demonstra o quadro 21, a seguir.
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Quadro 21 - Estrutura da UDESC

Reitoria

Pré-Reitorias

Pré Reitoria de Administragao

Pré-Reitoria de Ensino

Prd-Reitoria De Extensdo, Cultura e Comunidade
Pré-Reitoria de pesquisa e Pés-Graduagéo
Pré-Reitoria de Planejamento

Orgaos Suplementares
Superiores

Biblioteca Universitaria

Coordenadoria de Avaliacéo Institucional
Coordenadoria de Projetos e Inovagéo
Coordenadoria de Vestibulares e Concursos

Editora Universitaria

Museu da Escola Catarinense

Procuradoria Juridica

Secretaria de Arte e Cultura para a Infancia e
Juventude

Secretaria de Comunicacéao

Secretaria de Controle Interno

Secretaria de Coopera¢do Interinstitucional e
Internacional

Secretaria de Tecnologia de Informagdo e
Comunicagéo

Secretaria dos Conselhos Superiores

Campi

Campus | | Floriandpolis

ESAG - Centro de Ciéncias da Administracdo e
Socioecondmicas

CEART - Centro de Artes

FAED - Centro de Ciéncias Humanas e da Educacéao
CEFID - Centro de Ciéncias da Salde e do Esporte
CEAD - Centro de Educacdo a Distancia

Joinville CCT - Centro de Ciéncias Tecnoldgicas
Campus Il | Sdo Bento do | CEPLAN - Centro de Educacéo do Planalto Norte
Sul
Campus Il | Lages CAV - Centro de Ciéncias Agroveterindrias
Chapeco, CEO - Centro de Educag&o Superior do Oeste
Campus IV | Palmitos e
Pinhalzinho
. CEAVI - Centro de Educacdo Superior do Vale do
Ibirama - .
Campus V - Itajal -
Balneério CESFI - Centro de Educacdo Superior da Foz do
Camborid Itajai

Campus VI | Laguna

CERES - Centro de Educacdo Superior da Regido
Sul

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de UDESC (2016d).
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Conforme ja mencionado anteriormente, 0 objeto desse estudo
sdo os almoxarifados da Reitoria e do Campus | da UDESC, que é
composto pelo Centros de Ensino da ESAG, CEART, FAED, CEFID,
CEAD.

No fechamento do exercicio de 2016, de acordo com a
Declaragdo de Regularidade do inventario dos bens em almoxarifados
da UDESC, o valor total estocado nos 13 almoxarifados da universidade
(12 centros de ensino e a reitoria) foi de R$ 1.745.073,32 (UDESC,
2016b). Desse total, R$ 961.405,80, ou seja, 55% (conforme ja
demonstrado no grafico I) estavam estocados nos almoxarifados do
Campus | e da Reitoria (UDESC, 2016b). O gréafico 2, a seguir,
demonstra essa distribuic&o.

Grafico 2 - Percentuais estocados nos almoxarifados em dezembro/2016

Valor em estoque nos almoxarifados do Campus | e
Reitoria em dezembro/2016- RS 961.405,80

CEAD
8%
Reitoria
31%
ESAG
15%

CEART
16%

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de UDESC (2016b).

A gestdo na UDESC é descentralizada, conforme inciso VI do
Art. 6° do seu Estatuto “[...] a universidade é organizada em observancia
aos principios da descentralizacdo e transparéncia administrativa”
(SANTA CATARINA, 2006). Tendo em vista essa descentralizacao,
cada centro de ensino é responsavel pelo seu almoxarifado.
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Na Reitoria, 0 controle é realizado pela Pro-Reitoria de
Administracdo, na Coordenadoria de Administracdo e Suporte,
conforme consta no Art. 19 do Regimento Geral da Universidade
(UDESC, 2007, grifo nosso):

Art. 19. As Prd-Reitorias sdo compostas com as
seguintes estruturas:
| — Pro-Reitoria de Administracao:
a) Coordenadoria de Financas:
1 - Setor de Liquidagao e Pagamento;
b) Coordenadoria de Contabilidade;
¢) Coordenadoria de Recursos Humanos:
1 - Setor de Remuneracéo;
2 - Setor de Deveres e Direitos;
3 - Setor de Lotacéo e Movimentagao;
d) Coordenadoria de LicitagGes e Compras:
1 - Comissdo Permanente de LicitacOes — Bens;
2 - Comissdo Permanente de Licitacbes —
Servigos;
3 - Setor de Importacdes;
e) Coordenadoria de Administracao e Suporte:
1 - Setor de Patriménio;
2 - Setor de Almoxarifado;

[.].

Nos Centros de Ensino, o controle dos almoxarifados é
realizado pelo diretor de administragdo, que, de acordo Art. 69 do
Regimento Geral da Universidade (UDESC, 2007), tem como
atribuicdes:

S4o atribuigdes do Diretor de Administracéao:

[]

VIII — coordenar a aquisicdo, guarda e
fornecimento do material de consumo e
permanente, executando o controle quantitativo,
qualitativo e de custo;

[..].

Quanto as atribuicdes do setor de almoxarifado, a portaria
UDESC n.° 722/11, publicada no Diario Oficial do Estado de SC em
09/06/2011 (SANTA CATARINA, 2011) designou servidores para
compor a comissao responsavel pela elaboragdo da minuta do regimento
interno da Reitoria, cujo propdsito é o detalhamento das atribui¢fes dos
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setores que a compdem, inclusive, do setor de almoxarifado. Porém,
esse regimento ainda néo foi aprovado.

Vale ressaltar que ndo ha uma Legislacdo Estadual de
regulamentacdo dos almoxarifados publicos no Estado de Santa
Catarina. Contudo, a Secretaria do Estado da Fazenda de Santa
Catarina— SEF/SC, por meio da sua Diretoria de Auditoria Geral,
elaborou um Guia de procedimentos basicos de controle interno do
Poder Executivo Estadual (SANTA CATARINA, 2015), que reine 0s
procedimentos bésicos de controle interno, objetivando, precipuamente,
dotar os orgdos e entidades da Administracdo Publica Estadual de
diretrizes e ferramentas, a fim de aprimorarem seus controles e melhor
executarem suas atividades. Neste guia constam as definicfes dos
termos utilizados no almoxarifado, os procedimentos administrativos e
operacionais, tais como: o recebimento; aceitacdo; registro e entrega de
materiais; estocagem; distribuicdo; levantamento e inventario; e os
procedimentos gerais (seguranca, transporte e controle do estoque).

Na UDESC, além do Guia de Procedimentos da SEF/SC, as
atividades dos almoxarifados também estdo alicercadas na Instrucdo
Normativa — IN n.° 005/2011, de 19 de setembro de 2011 (UDESC,
2011), que disciplina o recebimento, a armazenagem, a estocagem e
distribuicdo de materiais pelos almoxarifados da universidade (Anexo
A).

Os almoxarifados da UDESC utilizam 2 sistemas para
desempenhar suas atividades. O primeiro deles é o “SME - Sistema de
Materiais em Estoque” do CIASC, que é um sistema de gerenciamento
integrado com outros 4 sistemas, sendo o de (1) patrimdnio, (2) nicleo
de sistema de materiais (base de dados Unica), (3) licitagdes e compras e
0 (4) sistema de controle da frota e custo de veiculos do Estado de Santa
Catarina.

E no SME onde se registra toda a movimentacdo dos materiais
em estoque: entradas (por compra, doacdo ou transferéncia) e saidas
(por fornecimento aos setores, doacao ou transferéncias).

A figura 10, a seguir, demostra a tela inicial do SME.
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Figura 10 - Tela inicial CIASC — SME: Sistema de Materiais e Estoque

Fonte: CIASC (2017).

O outro sistema utilizado é o “Sistema de Pedidos de Materiais
do Almoxarifado”, desenvolvido pela Secretaria de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo — SETIC/UDESC e esta disponivel na
intranet da universidade. Os solicitantes acessam a base de dados dos
itens em estoque e realizam os pedidos de materiais para atendimento
das necessidades do setor.

O cadastro dos itens no sistema de pedidos é realizado pelo
proprio almoxarife. Todos os materiais em estoque devem constar na
lista para solicitagbes. H4& uma opgao no sistema para gque 0s itens que
ndo tenham saldo no estoque sejam desativados para visualizacdo, sendo
gue esta acdo € de responsabilidade dos almoxarifes. Desta forma, os
usuarios tém conhecimento que quando o item ndo estd disponivel na
lista, seu saldo no estoque é zero.

A figura 11, a seguir, é a tela inicial do sistema de pedidos,
onde constam o setor requisitante, o responsavel pela assinatura do
pedido e a lista de materiais em ordem alfabética.
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Figura 11 - Tela inicial do sistema de solicitacdo de materiais ao almoxarifado

EISTIMA D8 P OPDOHS D BATTHIADS D30 ALSONAHTFADD

Srtor Requisitante
Responsivel
Materials

- Mama Unidada

ITRINE | A s b, bismiims s [

1 PR ——

e | s daem |3 |
At i S O e haia
T T T T—

i Ilr—"-h--l-'i = |"“ |
Al diw'n LSl 20 - T e k]

e e
e e e | =
e e g
CHar e B

Fonte: UDESC (2017b).

Analisando a figura 11, verifica-se que ha dois tipos de filtros
na lista: o primeiro pelo nome do material e o outro pelo cédigo
(estipulados conforme a base de dados do CIASC SME). Além disso, ha
um espaco destinado para observagdes, caso 0 setor necessite repassar
alguma informacéo pertinente ao pedido.

As compras de materiais de consumo, para abastecer 0s
almoxarifados da UDESC, sdo realizadas por meio de licitagdo, na
modalidade Pregdo, no Sistema de Registro de Preco — SRP, conforme
determinam as Leis n.° 8.666/1993 (BRASIL, 1993); n.° 10.520/2002
(BRASIL, 2002) e o Decreto n. 7.892 de 23 de janeiro de 2013
(BRASIL, 2013). De acordo com o Art. 4° da IN 005/2011 (UDESC,
2011):
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Os Centros de Ensino e a Reitoria deverdo fazer o
planejamento da compra de materiais levando em
consideragdo o calendario de compras, 0 consumo
médio mensal, o espaco fisico disponivel e as
condi¢cbes de estocagem em cada um dos
respectivos almoxarifados.

A quantidade de itens a ser adquirida em cada Centro, a
conferéncia das entregas, o recebimento e a distribuicdo dos materiais
sdo de responsabilidade de cada almoxarifado. Contratadas as empresas,
as entregas dos itens licitados sdo solicitadas através das Autorizacoes
de Fornecimento - AF’s, que sdo entregas parciais realizadas ao longo
da validade da Ata do Registro de Preco — ARP, que é de 12 meses, a
contar da data de assinatura.

4.2 CARACTERIZACAO DOS ALMOXARIFADOS

Para atendimento do primeiro objetivo especifico, realizou-se a
caracterizacdo dos almoxarifados em duas categorias: (1) quanto ao
perfil dos responsaveis e (2) quanto as caracteristicas do setor. Convém
destacar que a opgéo por estas duas categorias implica em uma forma de
representacdo simplificada, na assertiva de verificar o que cada um deles
tem em comum e no que se diferenciam.

Na categoria “Perfil dos responsaveis”, utilizou-se um
formulario (Apéndice A), com a realizacdo de perguntas (questdes de 1
a 6) relativas a idade, escolaridade, cargo que ocupa, tempo de servigo
na UDESC e no setor de almoxarifado e treinamentos recebidos. O
guadro 22, a seguir, contém as respostas. Optou-se em nédo citar ou
numerar o0s almoxarifados, para nao haver possibilidades de
identificacdo.

Quadro 22 - Perfil dos responsaveis (Continua)

Tempo de Tempo de
Idade | Escolaridade Cargo servico na atuacdo no Treinamento
UDESC almoxarifado
a7 Especialista Nivel Superior 4 anos 3 anos Nenhum
anos P (Administrador) treinamento
58 3° . - 2
. Nivel médio 39 anos 7 anos .
anos incompleto treinamentos
29 Mestre Nivel médio 5 anos 5 anos . L
anos treinamento
33 Nivel Superior Nenhum
anos Mestre (Administrador) 4 anos 2,5 anos treinamento
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Quadro 22 - Perfil dos responsaveis (Conclusao)

Tempo de Tempo de
Idade | Escolaridade Cargo servigo na atuagdo no Treinamento
UDESC almoxarifado

39 L Nivel Superior 3

anos Especialista (Administrador) 11anos 9 anos treinamentos
0

54 2° grau Nivel fundamental 12 anos 12 anos . 2

anos completo treinamentos

Fonte: Dados primérios (2017).

Analisando o quadro 22, com relagdo a idade dos responsaveis,
observa-se que 1 tem idade abaixo dos 30 anos; 3 com idade entre 30 e
50 anos e 2 acima dos 50 anos. No que se refere a escolaridade, observa-
se que dos 6 responsaveis, 4 sdo pds-graduados (2 especialistas e 2
mestres), sendo que 3 ocupam cargo de nivel superior (Técnico
Universitario de Desenvolvimento), na funcdo de administrador.

No que se refere ao tempo de trabalho na UDESC e no setor de
almoxarifado, o grafico 3, a seguir, traz uma comparacdo desses tempos.

Gréfico 3 - Tempo de UDESC versus tempo de almoxarifado
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Fonte: Dados primarios (2017).

Analisando o grafico 3, verifica-se que no caso de 2
responsaveis 0s tempos coincidem, ou seja, suas atividades foram
exercidas somente no setor do almoxarifado. Outros 3 responsaveis tem
um tempo de UDESC um pouco maior, ou seja, provavelmente ja
trabalharam em outros setores da universidade antes de assumirem o
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almoxarifado. E apenas 1 responsavel tem tempo de UDESC bem
superior frente ao tempo no setor do almoxarifado.

Finalizando a andlise do quadro 22, temos a questdo dos
treinamentos, onde verifica-se que 0s responsaveis ndo receberam o
mesmo tratamento. Enquanto 1 deles recebeu até 3 treinamentos, outros
2, com menos tempo de servico no almoxarifado, ndo receberam
nenhum treinamento relativo ao setor.

A segunda categoria de andlise para a caracterizacdo dos
almoxarifados diz respeito as “Caracteristicas do Setor”. Para
atendimento desta categoria, utilizou-se o formulario do Apéndice A,
questfes 7 a 20. No tocante as questfes 7 a 13, as perguntas foram
realizadas diretamente aos responsaveis e anotadas pela pesquisadora.
Os almoxarifados ndo foram identificados, contudo, optou-se por uma
escolha aleat6ria com a numeracgdo de 1 a 6 para facilitar a analise.

A questdo 7 levantou a composi¢do da equipe do almoxarifado.
Constatou-se que os almoxarifados 1, 3 e 6 tem 2 servidores, sendo que
0 1 e 0 6 contam com a ajuda de um terceirizado. Os almoxarifados 2, 4
e 5 tem 1 servidor, ou seja, apenas o prdprio responsavel, porém, os
almoxarifados 4 e 5 tem o auxilio de 1 terceirizado e 1 bolsista,
respectivamente.

Na questdo 8 foi wverificada a metragem da é&rea de
armazenamento, sendo que os almoxarifados 1 e 5 apresentam areas de
45 e 42m? respectivamente. Os almoxarifados 2, 3 e 4 contam com
areas maiores, de 77, 99 e 69m?, respectivamente. O almoxarifado 6 tem
uma area maior que os demais, com 232 m?.

Na questdo 9 foi realizado o levantamento do nimero de
servidores e setores que cada almoxarifado atende, além do nimero de
solicitantes do Sistema de Pedidos de Materiais ao Almoxarifado.
Quanto ao nimero de setores, temos que, do almoxarifado 1 ao 6, séo,
respectivamente, 30, 37, 58, 28, 53 e 32 setores. Quanto ao nimero de
solicitantes do Sistema de Pedidos, temos que, do almoxarifado 1 ao 6,
sdo, respectivamente, 34, 43, 101, 36, 74 e 63 solicitantes. O nimero de
servidores atendidos foi levantando com o CRH, por pesquisa
documental, sendo que, do almoxarifado 1 ao 6, sdo, respectivamente,
87,179, 171, 131, 141 e 234 servidores.

O grafico 4, a seguir, traz a comparacdo dos nlmeros de
servidores versus a metragem dos almoxarifados.
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Gréfico 4 - Area dos almoxarifados e nimeros de servidores atendidos
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Fonte: Dados primérios (2017).

Observando o grafico 4, verifica-se que o almoxarifado 6 tem a
maior area, de 232 m’ e atende 0 maior nimero de servidores, 234. A
grande discrepancia esta no almoxarifado 5, que tem a menor area entre
os almoxarifados pesquisados, de 42 m® e atende 141 servidores. Os
almoxarifados 1, 2, 3 e 4 estdo equilibrados.

A questdo 10 tratou das atividades desempenhadas pelos
almoxarifados, que sdo o recebimento, a classificacdo e codificagdo, a
movimentacdo, a armazenagem, a distribuicdo e controle, conforme
visto na fundamentacdo tedrica. Os materiais estocados nos 6
almoxarifados pesquisados sdo muito similares, tratando-se basicamente
de materiais de limpeza, géneros alimenticios, materiais de expediente e
de manutencdo em geral (hidraulica e elétrica). O almoxarifado do
CEFID é o Unico que tem em estoque materiais especificos para a
manutencdo da piscina, tendo em vista o atendimento ao publico
realizado pelo curso de fisioterapia.

Os almoxarifados 1 e 3 relataram que ndo tem dificuldades em
nenhuma dessas atividades. Quanto a atividade de recebimento,
Francischini e Gurgel (2010) informam que sua fungdo béasica é
assegurar que o produto entregue esteja em conformidade com as
especificacdes constantes no pedido. Nesta atividade, os almoxarifados
2, 4, 5 e 6 relataram problemas distintos. O almoxarifado 2 tem
dificuldades na conferéncia de materiais especificos; o almoxarifado 4
relatou a auséncia de documentacao que a empresa deve apresentar junto
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a entrega dos materiais; o almoxarifado 5 tem dificuldades devido a falta
de espago para receber os materiais; e o almoxarifado 6 relatou
dificuldades visto que algumas entregas ndo conferem com as amostras
e 0 material é devolvido a empresa, causando, muitas vezes, a falta do
material em estoque.

A proxima atividade investigada foi a Classificacdo e
Codificacdo. Para Gasnier (2002), o processo de classificagdo € uma
necessidade quando se tem que administrar um grande universo de
materiais, tornando-se necessario uma linguagem Unica que permita
identificar, de forma inequivoca, cada item. Nesta atividade, 3
almoxarifados relataram dificuldades. O almoxarifado 2 relatou sobre a
utilizacdo de 2 sistemas — SME (para langamentos) e o Sistema de
Pedidos de Materiais ao Almoxarifado (intranet da UDESC). Os
almoxarifados 4 e 6 informaram que o sistema SME é confuso e
apresenta mais de um codigo para 0 mesmo material.

A atividade seguinte pesquisada foi a Movimentagdo. Segundo
Gongalves (2010) esta atividade envolve o manuseio dos materiais
desde o recebimento até a &rea de armazenagem, sendo que nenhum
almoxarifado relatou dificuldades.

A atividade subsequente foi a Armazenagem, que segundo
Viana (2008) tem como objetivo primordial a utilizacdo do espaco de
maneira mais eficiente possivel, sendo que as instalacdes devem
proporcionar uma movimentacdo rapida e facil dos materiais, desde o
recebimento até a expedigdo. Com relagdo a esta atividade, 3
almoxarifados alegaram dificuldades. O almoxarifado 2 relatou a
auséncia de estantes adequadas que comportem o peso dos materiais e a
falta de prateleiras com altura ajustavel. O almoxarifado 4 citou a falta
de espaco para armazenar materiais volumosos. O almoxarifado 5
informou falta de espaco adequado, tendo como consequéncia a
verticalizacdo da armazenagem. Os almoxarifados 1, 3 e 6 ndo relataram
dificuldades na armazenagem. Para Jacobsen (2009), a atividade de
armazenagem &, por vezes, prejudicada devido a auséncia de
planejamento voltada para a localizacdo, o dimensionamento e o
funcionamento do local do almoxarifado, que frequentemente, €
representado pelo somatério de locais que sobraram. Segundo o autor,
isso pode resultar em prejuizos para a organizacdo, passando,
principalmente, por problemas de falta de higiene, localizagéo
inadequada dos produtos e a dificuldade de circulago.

Quanto a atividade de Distribuicdo, verificou-se que cada
almoxarifado faz & sua maneira. Para Fenili (2015) a distribuicdo tem
por finalidade fazer chegar o material em perfeitas condi¢fes ao usuério.
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No almoxarifado 1 e 5, a distribuicdo é realizada, respectivamente, pelo
terceirizado e bolsista, todos os dias. O almoxarifado 2 ndo realiza
distribuicdo; sdo os proprios servidores que retiram 0s materiais no
almoxarifado, 2 vezes na semana. No almoxarifado 3 também n&do ha
distribuicdo, sendo os proprios servidores responsaveis pela retirada dos
materiais no almoxarifado, todos os dias. No almoxarifado 4 a
distribuicdo é realizada pelo terceirizado, 3 vezes na semana. E no
almoxarifado 6 a distribuicdo é feita pelo terceirizado, diariamente, de
acordo com um cronograma de entregas, sendo que cada setor recebe os
materiais 1 vez por semana. Pedidos fora do cronograma, a retirada dos
materiais deve ser realizada diretamente no balcéo do almoxarifado.

A (ltima atividade examinada, relativa a questdo 10, foi o
Controle. Francischini e Gurgel (2010) apontam a funcdo do controle
como sendo um fluxo de informagfes que permite comparar o resultado
real, de determinada atividade, com o planejado. Nos almoxarifados
pesquisados, o controle é executado por meio da realizacdo de
inventarios. Para Jacobsen (2009) inventario é a contagem dos materiais
existentes no estoque, visando comparar as quantidades levantadas com
0s registros do controle de estoques em uso. No caso dos almoxarifados
da UDESC, este controle é realizado no SME - CIASC.

Quanto ao controle, questionou-se aos responsaveis sobre a
realizacdo de inventarios e o intervalo de tempo, apurando-se que cada
almoxarifado realiza de maneira diferente. O almoxarifado 1 realiza o
inventario total dos itens, semestralmente. O almoxarifado 2 faz parcial,
nos itens mais movimentados, trimestralmente. Os almoxarifados 3 e 5
realizam o inventario parcial mensalmente. O almoxarifado 4 faz
inventario parcial nos itens mais movimentados, mensalmente. E o
almoxarifado 6 realiza inventario parcial diariamente, nos itens
movimentados no dia.

Outra forma de controle dos estoques, segundo os autores
Martins e Alt (2009), Pozo (2010), Gongalves (2010) e Bertaglia (2009),
é a utilizacdo da Curva ABC. Contudo, nenhum dos almoxarifados
pesquisados faz uso.

Gongalves (2010) destaca que ¢ um método de diferenciacio
dos estoques segundo sua maior ou menor abrangéncia em relagdo a
determinado fator, consistindo em separar os itens por classes, de acordo
com a sua importancia relativa. Desta forma, segundo o autor, com a
construgdo da curva ABC pode-se visualizar melhor o estoque em geral,
sendo possivel estabelecer politicas de controle mais precisas, uma vez
gue ndo é necessario tratar todos os itens da mesma forma.
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Tendo em vista que os percentuais do total de itens que
pertencem a determinada classe ndo sdo uma razdo exata, utilizou-se,
nesta pesquisa, a classificagdo de Martins e Alt (2009), onde os itens da
classe A estdo entre 35% e 70% do valor movimentado no estoque, 0s
da classe B, entre 10% a 45% e os da classe C, entre 20% e 55%.

Foi realizada pesquisa documental nos relatérios do CIASC
SME referente ao consumo® do ano de 2016, nos 6 almoxarifados. O
célculo utilizado foi a quantidade de itens consumidos no referido ano,
multiplicado pelo valor unitario. Apos, foi realizado a classificagdo dos
maiores para 0s menores valores e realizado o calculo da porcentagem
acumulada. O quadro 23, a seguir, releva o nimero de itens por classe e
seus valores.

Quadro 23 - Curva ABC

amox, | CLASSEA | CHCRE | cLassec | VAR LT
(35% a 70%0) 45%) (20% a 55%) itens
10 itens 16 itens 238 itens 264 itens
1 R$ 21.275,39 R$ 11.270,74 | R$ 15.267,87 R$ 47.814,00
44,50% 23,57% 31,93% 100%
8 itens 17 itens 422 itens 447 itens
2 R$ 45.965,74 R$24.071,71 | R$53.332,04 R$ 123.369,49
37,26% 19,51% 43,23% 100%
9 itens 22 itens 493 itens 524 itens
3 R$ 53.048,13 R$ 32.605,81 | R$ 54.702,46 R$ 140.356,40
37,80% 23,23% 38,97% 100%
7 itens 20 itens 381 itens 408 itens
4 R$ 39.451,43 R$ 29.861,44 | R$ 37.846,57 R$ 107.159,44
36,82% 27,87% 35,31% 100%
7 itens 16 itens 290 itens 313
5 R$ 39.925,92 R$ 18.000,22 | R$30.492,03 R$ 88.418,17
45,16% 20,36% 34,48% 100%
9 itens 18 itens 582 itens 609 itens
6 R$ 72.233,74 R$ 45.189,54 | R$88.122,37 R$ 205.545,65
35,14% 21,99% 42,87% 100%

Fonte: Dados primarios (2017).

Analisando o quadro 23 observa-se que a Classe A apresentou
uma variacdo de 7 a 10 itens; a Classe B variou entre 16 a 22 itens; e a

® Para fins da construcéo da Curva ABC, foi considerado somente os materiais
que ficam estocados nos almoxarifados. Sendo assim, foram desconsiderados do
relatorio os materiais permanentes e 0s de consumo imediato.
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classe C entre 238 a 582 itens. Foi realizada uma comparagéo entre 0s
itens que compdem a Classe A e constatou-se que alguns sdo comuns
entre os almoxarifados, a saber:

a) Papel A4 branco: presente em todos os almoxarifados;

b) Papel toalha (intercalado ou em rolo): presente em todos 0s

almoxarifados;

c) Papel higiénico (rolo de 300 ou 500 metros): presente em

todos os almoxarifados;

d) Agua mineral, bombona de 20 litros: presente nos

almoxarifados 1, 2, 3,5 e 6;
e) Café moido, pacote de 500 gramas: presente nos
almoxarifados 1, 2, 3,5 e 6.

A partir da utilizagdo da classificacdo ABC, o0s gestores podem
visualizar itens que requerem tratamento adequado, tanto em relagdo a
sua quantidade, quanto em relacdo a sua representatividade financeira,
otimizando, assim, a classificacdo dos itens que compdem o estoque.

A questdo 11 interrogou a presenca de equipamentos para
auxiliar na conferéncia qualitativa, durante o ato do recebimento. Fenili
(2015) destaca que, nos Orgdos Publicos, usualmente, o recebimento é
dividido em etapas, sendo uma delas a “etapa intermediaria”, que
consiste, entre outras a¢des, na conferéncia qualitativa dos materiais, ou
seja, na verificacdo das especificacBes técnicas do objeto (dimensdes,
peso, marca, modelo, validade entre outros). No que diz respeito as
dimensdes do objeto, ha equipamentos que auxiliam nessa conferéncia,
como por exemplo, balancas de precisdo, trena, paquimetro,
micrémetro, entre outros. Corroborando, Dias (2012) destaca que para o
controle da qualidade e especificacfes dos materiais € necessario o0 uso
de equipamentos e ferramentas de inspecéo.

Os almoxarifados 1 e 2 informaram que ndo utilizam nenhum
equipamento. Os almoxarifados 3, 4, 5 e 6 possuem balanca de preciséo
e trena. E os almoxarifados 5 e 6 possuem, além desses, 0 paquimetro e
micrémetro, respectivamente.

Na sequéncia, a questdo 12 trouxe o assunto sobre o envio,
pelos almoxarifados, dos relatérios de consumo aos setores. Estes
relatérios sdo gerados pelo sistema CIASC-SME e contém o historico de
consumo do setor, com a quantidade de materiais e valores financeiros,
num determinado periodo de tempo (trimestral, semestral ou anual). O
objetivo do envio é divulgar os valores e despertar 0 senso de economia
nos setores. Os almoxarifados 1, 2, 4 e 5 informaram que ndo enviam os
relatérios. O almoxarifado 3 relatou que fez apenas um envio, por e-
mail, aos responsaveis pelos setores, no primeiro trimestre de 2017. E o
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almoxarifado 6 relatou que envia os relatérios de consumo
trimestralmente, desde 2013, por e-mail, aos responsaveis dos setores.
No entanto, o relatério referente aos meses de julho a setembro/2017,
teve o envio destinado a todos os servidores do setor.

A questdo 13 mencionou sobre as devolucBes de materiais dos
setores solicitantes ao almoxarifado. Os almoxarifados 1, 2, 3, 4 e 5
relataram que as devolugdes sdo raras, mas acontecem normalmente
com materiais que ndo tem mais condi¢des de uso; o material foi pedido
erroneamente, ou, a quantidade solicitada foi maior que a utilizada. O
almoxarifado 6 relatou que as devolugbes acontecem com certa
frequéncia, com relacdo a materiais que estdo sem uso no setor.

Com referéncia as questdes 14 a 20 do Apéndice A, foi
realizada analise documental e observacdo direta, com registro e
anotagdes. Na questdo 14, o foco foi o dimensionamento e a area de
armazenagem. Viana (2008) coloca que nao existem regras taxativas que
regulem o modo como o0s materiais devem ser dispostos no
almoxarifado, contudo, o autor destaca alguns aspectos importantes
sobre o arranjo fisico, a saber: (1) os corredores devem ter acesso livre,
tendo a largura determinada pelos equipamentos de movimentacao
(carros de transportes); (2) as portas de acesso devem possuir largura e
altura compativeis com a passagem dos equipamentos de manuseio e
movimentacdo de materiais; (3) local proprio para 0 armazenamento
temporario dos materiais, proximo ao local onde sdo recebidos; (4)
prateleiras e estruturas com capacidade para armazenamento dos itens,
considerando o peso dos materiais e a altura maxima de empilhamento.

Os quatro aspectos citados por Viana (2008) foram observados
nos almoxarifados. No que se refere ao espaco de circulagdo nos
corredores, constatou-se que ha pouco espago nos almoxarifados 2 e 3,
sendo que nos demais, 0 espaco é adequado. Com relagdo as portas de
acesso, onde foi observado a presenca de rampas e a compatibilidade da
passagem de carros de transportes, & excecdo dos almoxarifados 1 e 5,
gue apresentam, respectivamente, um degrau no lugar da rampa e porta
incompativel na largura, os demais possuem portas de acesso
compativeis.

Quanto a area especifica para o recebimento e conferéncia dos
materiais, os almoxarifados 1, 4 e 5 ndo possuem, coincidentemente, sdo
0s que tem as menores areas de armazenamento: 45, 69 e 42 m?
respectivamente. Os almoxarifados 2 e 3 possuem essa rea, porém, ndo
é suficiente para o volume dos materiais. Somente o almoxarifado 6, que
tem a maior &rea de armazenagem, possui um local adequado para o
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recebimento e conferéncia dos materiais, ficando a parte dos materiais
estocados.

No que se refere a quantidade de estantes e estrados para o
armazenamento, os almoxarifados 2, 3 e 5 ndo tem espaco suficiente
para a colocacdo de estrados, sendo assim, a armazenagem é feita,
basicamente, nas estantes (0 que ndo é adequado para materiais
pesados). Nos almoxarifados 2 e 3, 0os materiais estdo bem armazenados.
Ja no almoxarifado 5, que tem a menor 4rea (42 m?), o estoque est4 mal
armazenado em estantes altas, dificultando o acesso aos itens. Os
demais almoxarifados apresentam estantes e estrados compativeis com o
volume estocado. Referente as condigdes de estocagem, 0s
almoxarifados 1, 2 e 5 apresentaram alguns materiais acima do limite
maximo de empilhamento, ja nos almoxarifados 3, 4 e 6 este limite foi
respeitado.

Na questdo 15, que versou sobre os relatdrios de materiais em
estoque, o mesmo foi gerado pelo sistema CIASC SME, no dia da
pesquisa in loco nos almoxarifados. O referido relatorio contém os itens,
a quantidade e os valores financeiros em estoque. O grafico 5, a seguir,
traz as informacg0es levantadas.

Gréfico 5 - Valor e quantidade de itens estocados
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Fonte: Dados secundérios (2017).

Observa-se no grafico 5 que o almoxarifado 1 foi o que
apresentou 0 menor nimero de itens estocados, 314. J& o almoxarifado 6
foi 0 que apresentou o maior estoque, com 916 itens. Convém relembrar
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gue o almoxarifado 6 é o que tem a maior area de armazenagem, com
232m°.

A questdo 16 tratou do inventario dos almoxarifados, que é a
contagem dos materiais existentes em estoque, visando a comparacao
das quantidades levantadas com os registros do controle de estoques em
uso (JACOBSEN, 2009). De posse do relatério de materiais em estoque,
fornecido pelo sistema CIASC SME (questdo 15), foi realizado o
inventario total nos almoxarifados, ou seja, a contagem de todos 0s itens
em estoque. Foi levantado que a quantidade de itens divergentes nos
almoxarifados de 1 a 6 foram, respectivamente, 93, 87, 76, 35, 197 e 11
itens.

Na questdo 17 foi verificado se todos os materiais em estoque
apresentavam o cédigo de identificacdo. Esta € uma exigéncia da IN
005/2011 (UDESC,2011) de acordo com o artigo 12, paragrafo Gnico. A
conferéncia dos codigos foi realizada concomitantemente a realizacdo
do inventario. As quantidades levantadas, nos almoxarifados de 1 a 6
foram, respectivamente, 16, 45, 21, 149, 209 e 18 itens sem
identificacdo do cddigo. A questdo 18 abordou a existéncia de materiais
vencidos em estoque. Este levantamento foi feito concomitantemente a
realizacdo do inventario. A quantidade de itens encontrados no estoque
dos almoxarifados 1 a 6 foi, respectivamente, de 27, 26, 4, 10, 8 e 36,
totalizando 111 itens vencidos no valor total de R$ 23.410,54. O grafico
6, a sequir, traz a comparacdo dos dados referente as questdes 15 a 18.

Gréfico 6 - Quantidade de itens estocados, divergentes no inventario, sem
codificagdo e vencidos
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Fonte: Dados primarios e secundarios (2017).
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Analisando o grafico 6, observa-se que o almoxarifado 5
apresentou os maiores nimeros referente as colunas “divergéncias no
inventario” e “itens sem codificacdo”, sendo de 209 e 197 itens,
respectivamente. Este fato pode ser explicado tendo em vista que,
materiais sem identificacdo tém maiores chances de serem distribuidos,
por engano, por materiais semelhantes, gerando assim, inconsisténcias
no saldo do estoque. JA& o almoxarifado 6 apresentou 18 itens sem
codificacdo, 11 itens com divergéncia no inventario e 36 itens vencidos,
contudo, é o almoxarifado com mais itens no estoque (916 itens).

A questdo 19 referiu-se ao Sistema de Pedidos de Materiais ao
Almoxarifado. Foi realizada uma comparacdo dos itens que constam no
relatorio de materiais em estoque (gerado pelo sistema CIASC-SME)
com os itens cadastrados no Sistema de Pedidos, disponivel na intranet
da UDESC, sendo que esta comparagdo resultou em 2 constatacfes. A
primeira é a relacdo de materiais em estoque que ndo constam no
sistema de pedidos, ou seja, itens disponiveis fisicamente no
almoxarifado, porém, ndo sdo visualizados pelos usuarios para
solicitacdo. Sem essa visualizacdo, ndo ha possibilidade de o setor ter
conhecimento que ha o item no estoque. Sem solicitacdo pelos usuarios,
ndo h&d movimentacdo dos materiais, 0 que pode ocasionar a expira¢do
do prazo de validade, além de ndo atender a demanda do setor
requisitante. Nos almoxarifados de 1 a 6, que tem respectivamente 314,
427, 479, 337, 394 e 916 itens estocados, 0 nimero de itens nao
cadastrados no sistema foram, respectivamente, 39, 10, 63, 135, 143 e
12 itens.

Ao inverso, temos a outra relacdo de materiais que estdo
disponiveis no sistema de pedidos para solicitacdo, porém, ndo ha
estoque disponivel no almoxarifado, gerando uma expectativa ao
usuario que ndo sera atendida. Foi constatado que nos almoxarifados, 1
a 6, essa quantidade foi de 158, 225, 51, 106, 52 e 3 itens que estdo
catalogados no sistema, porém, ndo ha estoque no almoxarifado.

A questdo 20 tratou da andlise da documentacdo dos
almoxarifados. Foi averiguado todas as guias de entrada e saida dos
almoxarifados, referente aos meses de janeiro a dezembro de 2016. Os
autores Francischini e Gurgel (2010) destacam alguns documentos
relativos ao controle do almoxarifado, dentre eles, as notas fiscais e as
requisicdes de materiais.
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Os registros de entrada compreendem a copia da nota fiscal
certificada®, juntamente com a guia de entrada correspondente, gerada
pelo sistema CIASC SME. Nas guias de entrada, verificou-se o
cumprimento do prazo de entrega por parte das empresas licitadas. Para
isso, comparou-se a data do certifico na nota fiscal com a data de inicio
da vigéncia da Autorizacdo de Fornecimento - AF no Sistema de
Contrato - SICON. Nesta pesquisa, considerou-se somente as notas
fiscais de consumo de materiais que sdo recebidos e estocados no
almoxarifado. Sendo assim, para a contabilizacdo das guias de entrada,
foram desconsideradas as notas fiscais de materiais permanentes (onde
0s itens séo entregues diretamente ao setor solicitante) e as notas fiscais
de materiais de consumo imediato™. O nimero de entradas recebidas
fora do prazo de entrega, nos almoxarifados 1 a 6, foram,
respectivamente, 26, 68, 67, 28, 34 e 59.

Os registros de saida correspondem as requisicbes de materiais
(enviadas por meio do sistema de pedidos via intranet UDESC),
devidamente assinadas, juntamente com a guia de saida gerada pelo
sistema CIASC SME. Analisando as guias de saida, foi verificado
guantas continham rasuras e quantos pedidos ndo foram atendidos 100%
nas quantidades e/ou itens. A tabela 3, a seguir, traz 0s nimeros
levantados.

Tabela 3 - Total de requisi¢ces de saida, com rasuras e ndo atendidas 100% -
janeiro a dezembro/2016

Quantidade Requisicoes Requisicbes
Almoxarifado TOTAL com rasuras ndo atendidas
de Requisicgdes 100%
1 335 12 56
2 884 5 128
3 1.907 60 169
4 290 11 66
5 589 152 169
6 2.423 1 64
TOTAL 6.428 241 652

Fonte: Dados primérios (2017).

% Nota fiscal certificada: documento oficial assinado por autoridade competente,
atestando o recebimento do servico e/ou material.

0 Materiais de consumo imediato n&o transitam fisicamente no estoque
(FENILI, 2015). Exemplos: combustiveis, carimbos, persianas entre outros.
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Na tabela 3, verifica-se que o almoxarifado 5 apresentou 152
requisicGes com rasuras e o almoxarifado 6 apenas 1. No tocante as
requisi¢cBes ndo atendidas 100%, os almoxarifados 3 e 5 apresentaram
169 cada, sendo que o almoxarifado 1 apresentou 0 menor nimero, 56
requisi¢cBes. O quadro 24, seguir, sintetiza as questdes 7 a 20 (Apéndice
A) sobre as caracteristicas dos 6 almoxarifados pesquisados.
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Questoes 7 a 20 do

Almoxarifado 1

Almoxarifado 2

Almoxarifado 3

Almoxarifado 4

Almoxarifado 5

Almoxarifado 6

Apéndice A
7 Equipe do 2 servidores e 1 1 servidor 2 servidores 1 servidore 1 1 servidore 1 2 servidores e 1
almoxarifado terceirizado terceirizado bolsista terceirizado
8 Metragem do Aproximadamente Aproximadamente Aproximadamente Aproximadamente Aproximadamente Aproximadamente
almoxarifado 45 m? 77 m? 99 m? 69 m? 42 m? 232 m?
Nun;etg?]gizgg;tores 87 servidores em 30 179 servidores em 37 171 servidores em 58 131 servidores em 28 141 servidores em 53 | 234 servidores em 32
Sy - setores. setores. setores. setores. setores. setores.
9 ol Feffe0es i) 34 solicitantes no 43 solicitantes no sistema 101 solicitantes no 36 solicitantes no 74 solicitantes no 63 solicitantes no
. sistema do . sistema do sistema do sistema do sistema do
SEERTEED almoxarifado do almoxarifado. almoxarifado almoxarifado almoxarifado almoxarifado
almoxarifado ) ) ) ) )
Néo tem dificuldades Recebimento: Néo tem dificuldades Recebimento: a Recebimento: Recebimento: materiais
em nenhumas das dificuldades em receber em nenhumas das auséncia de dificuldade por falta entregues divergentes
atividades. A materiais especificos atividades. Nédo ha documentacéo de espaco apropriado | com as amostras,
Dificuldades distribuigdo é feita (elétricos e hidraulicos). distribuigdo, séo os (certiddes) para o envio | no almoxarifado. causando recusa de
quanto as todos os dias pelo Classificacéo e proprios servidores que | do pagamento. Movimentag&o: recebimento e atraso
atividades do terceirizado. codificagdo: dificuldades retiram os materiais no Classificacdo e dificultada pela falta nas entregas.
almoxarifado Controle: Realiza em usar 2 sistemas almoxarifado. codificagdo: o sistema de espago. Classificacdo e
(recebimento, Inventério total Armazenagem: falta Controle: Realiza CIASC SME, que Armazenagem: falta codificagéo: o CIASC
classificacdo e semestralmente. estantes adequadas que inventario parcial fornece os codigos, é espaco adequado e a contém mais de um
codificagéo, comportem o peso dos mensalmente. confuso. armazenagem é cddigo para 0 mesmo
movimentacéo, materiais e que se ajustem Armazenagem: Falta muito verticalizada. material.
armazenagem, a altura das prateleiras. espago para armazenar Distribuicéo: as Distribuigdo: had um
10 distribuicéo) e Distribuicdo: ndo materiais volumosos. entregas sdo diarias e | cronograma de
controle distribui. Os servidores Distribuicéo: realizadas pelo entregas, onde cada

(inventério)

retiram 0s materiais no
almoxarifado duas vezes
por semana.

Controle: Realiza
inventario parcial,
trimestralmente, nos itens
mais movimentados.

cronograma de entrega
é de 3 vezes na semana,
realizadas pelo
terceirizado

Controle: Realiza
inventério parcial
mensalmente, dos itens
mais movimentados.

bolsista.
Controle: Realiza
inventario parcial
mensalmente.

setor recebe materiais 1
vez na semana. Pedidos
emergenciais s&o
retirados no balcéo do
almoxarifado.
Controle: Realiza
inventario parcial,
diariamente, nos
materiais
movimentados no dia.
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Questoes 7 a 20 do
Apéndice A

Almoxarifado 1

Almoxarifado 2

Almoxarifado 3

Almoxarifado 4

Almoxarifado 5

Almoxarifado 6

Equipamentos

Tem disponivel uma

Tem disponivel uma
balanga de precisdo

Tem disponivel uma
balanga de preciséo,

Tem disponivel uma

11 ara conferéncia Nao utiliza Néo utiliza balanga precisdo e uma - A balanga de precisdo,
P e cap (que fica em outro paguimetro e uma G de prec
qualitativa trena. trena e um micrometro
setor) e uma trena. trena
e Envio trimestralmente
Relatério de - .
SR s ) _ por e-mail aos _ _ En\_/lo trimestral, por e-
12 S Néo envia Néo envia responsaveis dos Néo envia Néo envia mail, aos responsaveis
setores (realizou apenas dos setores.
setores
1 vez).
~ As devolucdes séo Séo raras
Raras devolugdes, M ~ M
x Raras devolucdes de raras. Acontecem devolugdes. Quando Acontece devolugdes
Devolugédo de ~ normalmente acontece . H . . - .
13 - Raras devolugdes - N materiais pedidos apenas com pedidos acontece, € por de materiais que esta
TELETES com materiais que ndo erroneamente ara atender as engano no pedido do | sem uso no setor
tem mais condicéo de uso. ’ para A gan P ’
atividades académicas. material.
A portal principal é A porta principal é A porta principal é A porta principal é A porta principal ndo | Portas de entrada e
compativel, porém compativel. Ha pouco compativel, com uma compativel. Ha espaco é compativel. Ha saida compativeis. H&
apresenta um degrau ao | espago entre os corredores | rampa. Ha pouco entre os corredores e 0S | espago entre 0s rampas de acesso,
invés de rampa. Ha € para o0 uso de estrados. espaco entre as estantes | materiais estéo corredores e falta corredores largos e
espaco entre 0s Materiais estocados acima | e o pé direito é baixo. estocados de acordo espago para estrados. | espago adequado para
corredores. Alguns do limite maximo de Né&o ha espago com o seu limite A estocagem é armazenamento. A
materiais estocados empilhamento. A suficiente para méximo de verticalizada. Os quantidade de
acima do limite quantidade de prateleiras estrados. Os materiais empilhamento. A materiais estdo mal prateleiras e estrados
Dimensionamento | maximo de e estrados sdo suficientes estéo estocados de quantidade de armazenados. Ndo ha | sdo suficientes para o
14 e area de empilhamento. A para o estoque atual. acordo com o limite de prateleiras e estrados area especifica para estoque atual. Materiais
armazenagem quantidade de Existe uma area prépria empilhamento. A séo suficientes para o recebimento de bem armazenados. Ha

prateleiras e estrados
séo suficientes para o
estoque atual. Nao ha
area especifica para
recebimento de
materiais.

para recebimento de
materiais, porém, é
pequena.

estocagem é feita
basicamente em
prateleiras. Os
materiais estdo bem
armazenados. Existe
uma area pequena para
recebimento dos
materiais.

estoque atual. Nao ha
area especifica para
recebimento de
materiais.

materiais.

uma area propria para
recebimento dos
materiais.
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Questoes 7 a 20 do

Almoxarifado 1

Almoxarifado 2

Almoxarifado 3

Almoxarifado 4

Almoxarifado 5

Almoxarifado 6

Apéndice A
15 itg#:g;gigzgsee 314 itens — Valor total 427 itens — Valor total de 479 itens — Valor total 337 itens — Valor total iigllgeens ~ Valor 916 itens — Valor total
o de R$ 60.238,85 R$ 101.958,97 de R$ 132.195,22 de R$ 102.276,67 RS 90.386.56 de R$ 260.972,36
16 Realizagdo de 93 itens com 87 itens com diveraéncias 76 itens com 35 itens com 197 itens com 11 itens com
inventario divergéncias Y divergéncias divergéncias divergéncias divergéncias

Identificagdo dos

relativos ao setor
(entradas e saidas)

separadas em material
de consumo e
permanente.

At P 16 itens sem . P 21 itens sem 149 itens sem 209 itens sem 18 itens sem
o HTEEIENS (D codificagdo 45 itens sem codificagao codificagéo codificagdo codificagdo codificagéo
CIASC SME)
18 Materiais 27 itens vencidos, no 26 itens vencidos, no 4 itens vencidos no 10 itens vencidos no 8 itens vencidos no 36 itens vencidos no
vencidos valor de R$ 1.936,03 valor de R$ 10.328,45 valor d R$ 108,69 valor de R$ 2.583,37 valor de R$ 552,19 valor de R$ 7.901,81
39 itens no estoque sem | 10 itens no estoque sem o 63 itens no estoque sem | 135 itens no estoque 143 itens no estoque 12 itens no estoque sem
Sistema de o0 cadastro no sistema cadastro no sistema de o cadastro no sistema sem o cadastro no sem o cadastro no o cadastro no sistema
19 solicitacéo de de pedidos do pedidos do almoxarifado. de pedidos do sistema de pedidos do sistema de pedidos de pedidos do
materiais ao almoxarifado. 158 itens | 225 itens cadastrados no almoxarifado. 51 itens almoxarifado. 106 itens | do almoxarifado. 52 almoxarifado.
almoxarifado cadastrados no sistema sistema sem estoque. cadastrados no sistema cadastrados no sistema itens cadastrados no 3 itens cadastrados no
sem estoque. sem estoque. sem estoque. sistema sem estoque. | sistema sem estoque.
Os documentos (saidas) | Os documentos estéo Os documentos estao Os documentos estéo Os documentos estdo | Os documentos estdo
. estéo arquivados arquivados mensalmente, arquivados arquivados arquivados arquivados
Arquivo dos .
i mensalmentf:. As em entradas e saidas. mensalmentel, em mensalmente}, em mensalmente}, em mensalmentel, em
20 entradas estédo entradas e saidas. entradas e saidas. entradas e saidas. entradas e saidas.

Fonte: Dados primarios (2017).
* Servidores = técnicos, advogados, professores efetivos e substitutos. Dados fornecidos pela Coordenadoria de Recursos Humanos da
Reitoria/UDESC em junho de 2017.
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4.3 DEFINICAO DOS INDICADORES

Segundo Uchoa (2013), os indicadores ndo existem apenas para
mostrar se as metas estdo sendo atingidas; servem também para deixar
claras as prioridades, gerar alinhamento, indicar se S0 necessarios
ajustes, apoiar a tomada de decisdo e para motivar e reconhecer 0
desempenho.

Para o alcance do segundo objetivo especifico, foi realizada
uma pesquisa bibliografica onde se constatou que hd na literatura
indicadores de avaliacdo de desempenho ja consagrados na area de
gestdo de materiais, logistica e estogue, cujas nomenclaturas variam
conforme os autores. O quadro 25, a seguir, traz os indicadores mais
citados, voltados especificamente para a avaliacdo de estoques.

Quadro 25 - Indicadores de avaliagdo de estoques

Indicadores Autores

Angelo (2005) - Ballou (2006) - Dias (2012) - Farias e Costa
Nivel de (2007) - Fenili (2015) - Gasnier (2002) - Gongalves (2010) -
Servigo Jacobsen (2009) - Martins e Alt (2009) - Paoleschi (2009) -
Santos, G. (2003).

Acuracidade | Angelo (2005) - Ballou (2006) - Bertaglia (2009) - Faria e
do Costa (2007) - Gasnier (2002) - Jacobsen (2009) - Martins e
Inventdrio | Alt (2009) - Paoleschi (2009).

Giro de Bertaglia (2009) - Gasnier (2002) - Jacobsen (2009) - Martins
Estoque e Alt (2009) - Paoleschi (2009) - Santos, G. (2003).

Fonte: elaborado pela autora (2017).

O indicador “Nivel de Servigo” demonstra o qudo eficaz € o
estoque para atender as solicitacbes dos usuarios. Assim, quanto mais
requisicdes forem atendidas, nas quantidades e especificacdes
solicitadas, maior € o nivel de servico (MARTINS; ALT, 2009).
Complementando, Gasnier (2002) informa que este indicador
corresponde as expectativas e exigéncias dos clientes/usuarios, ou seja,
demonstra 0 desempenho no atendimento das suas necessidades. O
calculo para este indicador é determinado pela relacdo do nimero de
solicitagdes completamente atendidas pelo total de solicitagdes
recebidas no mesmo periodo. E usualmente expresso em porcentagem
(GASNIER, 2002).

Para verificar a dimensdo que o indicador “Nivel de Servi¢o”
pertence, foi realizado a anélise da figura 7. O elemento da cadeia de
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valor que o indicador esta ligado é o “Produtos”, ou seja, sdo as entrega
dos materiais nos setores. Ainda na figura 7, a pergunta vinculada ao
elemento “Produtos” é “quais produtos gerados e quantidade”, ou seja, o
nivel de servico mede essa quantidade de materiais entregues. Definido
gue o elemento da cadeia de valor, o préximo passo foi a analise da
figura 8, onde verifica-se que 0 elemento “Produtos” esta ligado na
Eficacia, ou seja, 0 indicador “Nivel de Servigo” pertence a Dimensdo
E2 — Eficécia.

O indicador “Acuracidade do Inventario” ¢ determinado pela
relagdo entre a quantidade fisica existente no estoque com a quantidade
existente nos registros de controle (BERTAGLIA, 2009). Gasnier
(2002) complementa afirmando que é a propor¢do de informagdes
corretas, ou seja, a comparacdo da quantidade fisica disponivel no
estoque com a informagdo do saldo do sistema de informagdes. Ainda
segundo o autor, a acuracidade estd diretamente ligada aos tipos de
inventarios realizados. Em almoxarifados desorganizados, a acuracidade
costuma ser de 30%, ja em almoxarifados que utilizam o inventario
periddico, a acuracidade é de 90%; e em almoxarifados que utilizam o
inventario rotativo, a acuracidade chega a 98% (GASNIER, 2002).

Para verificar a dimensdo que o indicador “Acuracidade do
Inventario” pertence, foi realizado a analise da figura 7. O elemento da
cadeia de valor que o indicador esta ligado é “Ac¢édo/Processo”, ou seja, 0
controle dos estoques por meio do inventario tem-se a acuracidade.
Definido que o elemento da Cadeia de Valor, o proximo passo foi a
andlise da figura 8, onde verifica-se que o elemento “Agdo/Processo”
estd ligado na Execu¢do, ou seja, o indicador “Acuracidade do
Inventario” pertence a Dimensdo E4 — Execugéo.

O indicador seguinte ¢ o “Giro de Estoque”. Ele mede quantas
vezes, por unidade de tempo, o0 estoque se renovou oOu girou
(MARTINS; ALT, 2009). Complementando, Bertaglia (2009) relata que
corresponde ao numero de vezes em que 0 estoque € totalmente
consumido durante um determinado periodo (normalmente 1 ano).
Gasnier (2002) esclarece que o giro de estoque indica a velocidade de
renovagao dos itens.

Como a pesquisa foi aplicada em almoxarifados publicos, este
indicador ndo sera utilizado, tendo como justificativa as compras
publicas. Conforme previsto na Lei 8.666/93 (BRASIL, 1993), as
compras acontecem por licitagbes, que sdo processos complexos €
passiveis de atrasos na tramitacdo, impugnacOes de editais, penalizacdo
de empresas, encerramento ou cancelamento de contratos ou, até
mesmo, atraso nas entregas. Sendo assim, ndo hd uma previsdo do
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tempo total para a conclusdo do processo de compra, afetando o estoque
e a tomada de decisdo do responsavel. Por precaucdo, o almoxarifado
fica com o saldo acima da média com o intuito de garantir o
atendimento das necessidades e o perfeito funcionamento da instituicéo.
Desta maneira, ndo se fundamenta o uso do indicador “Giro de
Estoque”.

Contudo, é possivel a utilizagdo dos indicadores “Nivel de
Servigo” e “Acuracidade do Inventario” nos almoxarifados pesquisados,
tendo em vista que os dados necessarios para o calculo foram levantados

durante a observacao direta e a analise documental.
O quadro 26, a seguir, traz o detalhamento das etapas de
medicdo desses indicadores, conforme determina a figura 5.

Quadro 26 - Etapas de medi¢do dos indicadores “Nivel de Servigo” e
“Acuracidade do Inventario”

Indicadores
Etapas ~ : : —
Nivel de Servigo Acuracidade do Inventario
Nivel da Administragdo Publica: Nivel da Administragdo Publica:
Nano -— uma unidade da Nano - unidade da organizagdo
0 que organizagéo (almoxarifados). (almoxarifados).
4 Dimensdo: Eficcia E2 Dimensdo: Exceléncia E5
mensurar Objeto de mensuragdo: pedidos
Jet Gao: p Objeto de mensuracdo: informagéo
atendidos por completo, sem corte
- . correta dos saldos em estoque
nas quantidades ou itens
Formula: Relagéo do nimero de . . ~ .
R Formula: relagdo dos itens com o
solicitagBes completamente P
h L quantitativo correto pelo total de
atendidas pelo total de solicitacdes -
- : itens
recebidas no mesmo periodo
Como Unidade da formula: % Unidade da formula: %
mensurar
Sentido do indicador: maior-melhor Sentido do indicador: maior-melhor
Meta: 100% Meta: 100%
Notas: quadro 19 Notas: quadro 19
Responsavel pela coleta: a Responsavel pela coleta: a
pesquisadora pesquisadora
Coleta de Coleta de dados: anélise documental | Coleta de dados: observacéo direta e
informagges | Nas requisi¢Oes de materiais analise documental
Periodicidade da coleta: anual Periodicidade da coleta: anual
Peso: 2 (quadro 19) Peso: 1,5 (quadro 19)

Fonte: Elabora pela autora, baseado em Brasil (2009b).

O levantamento dos dados do indicador “Nivel de Servi¢o”,
foi realizado por pesquisa documental, com andlise das requisi¢Ges de
materiais realizadas no Sistema de Pedidos do almoxarifado, de janeiro
a dezembro de 2016. Procedeu-se a contagem de todas as requisi¢fes de
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materiais realizadas e o levantamento das requisicbes atendidas por
completo. O resultado esta demonstrado na tabela 4, a seguir.

Tabela 4 - Detalhamento das requisi¢fes de materiais - janeiro a dezembro/2016

Imoxarifados Almox | Almo. | Almox Almox Almox | Almo
. 1 2 3 4 5 6
Saidas
Eiitienss 279 756 | 1.738 224 420 | 2.359
completas
Total de 335 884 | 1.907 290 589 | 2.423
requisicoes
Nivel de 83,3% | 855% | 91,1% | 772% | 71,3% | 97,3%
servico %

Fonte: Dados primarios (2017).

Analisando a tabela 4, é possivel verificar o nivel de servico
por almoxarifado pesquisado. O menor indice foi constatado no
almoxarifado 5, com 71,3%, e o maior indice no almoxarifado 6, com o
percentual de 97,3%. O célculo foi determinado pela relagéo do total das
entregas completas pelo total das requisi¢des, expresso em porcentagem.

O levantamento dos dados para atendimento do indicador
“Acuracidade do Inventario”, foi realizado por pesquisa documental
(relatério de materiais em estoque) e a observacdo direta, com a
contagem de todos os itens em estoque. Os dados estdo na tabela 5, a
seguir.

Tabela 5 - Inventario dos almoxarifados

. %
AlMox. Va_lor total Quantlda_de Itens_ com .
dos itens (R$) TOTAL de itens qugcr)lrtlrtea}[gvo &C?;\?gr'gggi
1 60.238,85 314 221 70,4%
2 101.958,97 427 340 79,6%
3 132.195,22 479 403 84,1%
4 102.276,67 337 302 89,6%
5 99.386,56 394 197 50,0%
6 260.972,36 916 905 98,8%
TOTAL 757.028,63 2.867 2.368 -

Fonte: Dados primérios e secundarios (2017).

Observando a tabela 5, é possivel perceber que o almoxarifado
6, apesar de possuir o maior nimero de itens estocados, apresenta o
melhor indice de acuracidade, 98,8%. Os almoxarifados 1, 2, 3 e 4
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contam com indices similares, entre 70 e 89%. Ja o almoxarifado 5
apresentou o menor indice, com 50% do inventério correto.

Durante a pesquisa nos almoxarifados, outros dados
mensuraveis foram levantados com o intuito de criar indicadores
voltados para a realidade da UDESC. Com relacdo as solicitacdes de
materiais, além dos dados sobre as requisi¢des 100% atendidas (tabela
4), foi levantado, também, a quantidade de requisicdes sem rasuras. Este
dado foi considerado relevante, tendo em vista o Art. 13, § 2° da IN
005/2011 (UDESC, 2011, grifo nosso):

As saidas de materiais s6 devem ser efetuadas
mediante requisi¢fes sem rasuras e devidamente
assinadas, respeitando-se o cadastro de
assinaturas, sendo que as saidas por doagéo devem
ser efetuadas com o processo original,
devidamente autorizado pelo Magnifico Reitor.

Corroborando, Viana (2011) destaca que a requisicdo de
material esta para o gerenciamento do controle do estoque assim como o
cheque esta para o gerenciamento do controle bancario, motivo pelo
gual o atendimento das necessidades de um usuario somente se faz
mediante a apresentacdo da respectiva solicitacdo, devidamente
preenchida e assinada, sem rasuras. A Tabela 6, a seguir, traz esses
dados, dos 6 almoxarifados, referentes ao periodo de janeiro a
dezembro/2016.

Tabela 6 - Requisi¢des de saida sem rasuras

TOTAL de TOTAL de
Almoxarifados | requisi¢cdes em requisicdes sem %
2016 rasuras
1 335 323 96,4%
2 884 879 99,4%
3 1.907 1.847 96,8%
4 290 279 96,2%
5 589 437 74,2%
6 2423 2422 99,9%
TOTAL 6.428 6.187 -

Fonte: Dados primarios (2017).

Analisando a tabela 6, é possivel verificar que, a excecdo do
almoxarifado 5, que apresentou um valor de 74,2%, o0s outros
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almoxarifados apresentaram valores acima dos 96% do total das
requisicGes sem rasuras.

Para verificar a dimens3o que o indicador “Requisi¢des de
Pedidos” pertence, foi realizado a anélise da figura 7. O elemento da
cadeia de valor que o indicador esta ligado ¢ o “Ac¢ao/Processo”, ou seja,
esta relacionado com a atividade de distribuicdo dos materiais. Porém,
este indicador também estd ligado ao elemento “Insumos”, ou seja, a
distribuicdo dos materiais que estdo em estoque. Definido os elementos
da Cadeia de Valor, o proximo passo foi a analise da figura 8, onde
verifica-se que os elementos “Insumos” e “Ac¢do/Processo” estd ligado
na Exceléncia, ou seja, o indicador “Requisi¢gdes de Pedidos” pertence a
Dimensdo E5 — Exceléncia.

O quadro 27, a seguir, traz o detalhamento das etapas de
medicdo do indicador “Requisi¢des de Pedidos”, conforme determina a
figura 5.

Quadro 27 - Etapas da andlise dos dados do indicador “Requisi¢cdes de Pedidos”

Etapas Passos

Nivel da Administracdo Publica: Nano (unidades) — 0s
almoxarifados;

O que mensurar? Dimenséo: Exceléncia E5

Objeto de mensuragdo: as requisigdes de pedidos sem
rasuras

Formula: relagdo do nUmero de requisicBes sem
rasuras pelo total de requisi¢ces no periodo

Unidade da Férmula: %

Como mensurar? : — -
Sentido do indicador: Maior-melhor

Meta: 100%

Notas: quadro 19

Responsavel pela coleta: a pesquisadora

Coleta de dados: Andlise documental nas requisi¢oes

Coleta de de materiais

informacges Periodicidade: Anual

Peso: 1,5 (quadro 19)

Fonte: Fonte: Elabora pela autora, baseado em Brasil (2009b).

Com relacdo as guias de entrada, um dado mensuravel
levantado foi o nimero de entregas recebidas dentro do prazo, ou seja,
os “Fornecedores”. Considera-se esse dado relevante tendo em vista
que, caso o fornecedor ndo cumpra o prazo de entrega, o almoxarifado
pode ficar sem estoque de algum item imprescindivel, causando
possiveis prejuizos a Universidade.
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A tabela 7, a seguir, traz os dados, por almoxarifado, das
entregas recebidas dentro do prazo.

Tabela 7 - Guias de entrada de materiais entregues no prazo

Guias de
. TOTAL de
Almoxarifados quias de entradas entrega no %
prazo
1 42 16 38,1%
2 107 39 36,4%
3 177 110 62,1%
4 106 78 73,6%
5 96 62 64,6%
6 222 163 73,4%
TOTAL 750 468 -

Fonte: Dados primarios (2017).

Observa-se na tabela 7 que os almoxarifados apresentaram
valores entre 36,4% a 73,6%, sendo estes valores referente aos
almoxarifados 2 e 4, respectivamente.

Para verificar a dimensdo que o indicador “Fornecedores”
pertence, foi realizado a andlise da figura 7. O elemento da cadeia de
valor que o indicador esta ligado é o “Agédo/Processo”, ou seja, com a
atividade de recebimento dos materiais. Porém, este indicador também
esta ligado ao elemento “Insumos” onde se verifica que a pergunta
vinculada a este elemento é “quem fornece o0s insumos”, ou seja, 0S
fornecedores. Definido os elementos da Cadeia de Valor, o préximo
passo foi a andlise da figura 8, onde verifica-se que os elementos
“Insumos” e “Acdo/Processo” esta ligado na Exceléncia, ou seja, o
indicador “Fornecedores” pertence a Dimensdo E5 — Exceléncia.

O quadro 28, a seguir, traz o detalhamento das etapas de
medig¢do do indicador “Fornecedores”, conforme determina a figura 5.

Quadro 28 - Etapas da analise dos dados do indicador “Fornecedores” (Continua)

Etapas Passos

Nivel da Administragdo Publica: Nano (unidades) — os
O que almoxarifados;

mensurar? Dimenséo: Exceléncia E5

Objeto de mensuracdo: notas fiscais entregues no prazo

Formula: relacdo do numero de notas fiscais entregues no
Como prazo pelo total de notas fiscais no periodo

mensurar? Unidade da Férmula: %

Sentido do indicador: Maior-melhor
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Quadro 28 - Etapas da analise dos dados do indicador “Fornecedores”
(Conclusdo)
Etapas Passos
Como Meta: 100%
mensurar? | Notas: quadro 19
Responsavel pela coleta: a pesquisadora
Coleta de dados: Analise documental das notas fiscais e
contratos
Periodicidade: Anual
Peso: 1,5 (quadro 19)
Fonte: Fonte: Elabora pela autora, baseado em Brasil (2009b).

Coleta de
informacdes

Outro dado mensuravel na pesquisa foi com relagdo a
identificacdo dos materiais pelo codigo. A codificacdo é realizada
utilizando a base de dados do Sistema CIASC SME. Esta informacéao é
relevante para os almoxarifados, tendo em vista que é uma exigéncia da
IN 005/2011 (UDESC,2011, grifo nosso):

Art. 12 — Os estoques serdo dispostos em grupos
de materiais (expediente, limpeza, géneros
alimenticios, elétrico, etc.) a fim de facilitar a
movimentacéo e o inventario.

Paragrafo Unico. Todos os materiais em estoques
devem ser armazenados em suas embalagens
originais e identificados com o codigo do
CIASC.

Os dados referentes a quantidade de itens identificados com os
respectivos cédigos constam na tabela 8, a seguir. Estes dados foram
levantados juntamente com a realizagdo do inventario dos
almoxarifados.

Tabela 8 - Materiais codificados

. TOTAL de itens TOTAL de itens
Almoxarifados e %
em estoque codificados

1 314 298 94,9%

2 427 382 89,5%

3 479 458 95,6%

4 337 188 55,8%

5 394 185 46,9%

6 916 898 98,0%
TOTAL 2.867 2.409 -

Fonte: Dados primérios (2017).
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A tabela 8 revela que os almoxarifados 1, 2, 3 e 6 apresentam 0s
maiores numeros de materiais codificados, entre 89,5% a 98% dos itens.
E os almoxarifados 4 e 5 com os menores nimeros, 55,8% e 46,9%,
respectivamente.

Para verificar a dimensdo que o indicador “Codificagdo”
pertence, foi realizado a andlise da figura 7. O elemento da cadeia de
valor que o indicador esta ligado ¢ o “Agdo/Processo”, ou seja, ha
atividade de classificacdo e codificacdo. Definido que o elemento da
cadeia de valor ligado ao indicador, o proximo passo foi a andlise da
figura 8, onde verifica-se que o elemento “Acdo/Processo” esta ligado
na Execucdo, ou seja, o indicador “Codificacdo” pertence a Dimensdo
E4 — Execucdo.

O quadro 29, a seguir, traz o detalhamento das etapas de
medic¢do do indicador “Codifica¢do”, conforme determina a figura 5.

Quadro 29 - Etapas da analise dos dados do indicador “Codificagdo”

Etapas Passos

Nivel da Administragdo Publica: Nano (unidades) — os
almoxarifados;

O que

Dimenséo: Execucdo E4
mensurar?

Objeto de mensuragdo: materiais em estoque identificados
com o respectivo codigo do CIASC SME

Foérmula: relagdo da quantidade de materiais codificados pela
quantidade total de itens estocados

Como Unidade da Férmula: %

mensurar? Sentido do indicador: Maior-melhor

Meta: 100%

Notas: quadro 19

Responsavel pela coleta: a pesquisadora

Coleta de Coleta de dados: observagdo direta

informacgBes | Periodicidade: Anual

Peso: 1,5 (quadro 19)

Fonte: Fonte: Elabora pela autora, baseado em Brasil (2009b).

Outro elemento mensurado durante a pesquisa foi a presenca de
materiais vencidos no estoque. O levantamento desses dados foi
realizado concomitantemente a contagem dos itens (inventario). Esta
informacédo € relevante e merece ser avaliada por varios motivos. Em
primeiro lugar, destaca-se o cumprimento do principio da eficiéncia,
Art. 37 da CF/1988 (BRASIL, 1988, grifo nosso):
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[...] é aguele que impBe a administracdo publica
direta e indireta e a seus agentes a persecu¢do do
bem comum, por meio do exercicio de suas
competéncias de forma imparcial, neutra,
transparente, participativa, eficaz, sem burocracia
e sempre em busca da qualidade, primando pela
adocdo dos critérios legais e morais necessarios
para a melhor utilizagdo possivel dos recursos
publicos, de maneira a evitar-se desperdicios e
garantir-se uma maior rentabilidade social
(MORAES, 2010, p. 333).

Uma possivel causa de materiais vencidos em estoque é a
auséncia de estimativas de consumo médio para as aquisi¢fes. Dias
(2012) informa que um dos principios basicos do controle é determinar a
guantidade necessaria dos materiais para um determinado periodo. Esta
atividade também ¢é citada na IN 005/2011 (UDESC, 2011, grifo nosso):

Art. 3° - Sdo atribuicbes do responsavel pelo
almoxarifado:

(..)

VI - Manter os itens de materiais estocados em
niveis compativeis com o consumo médio das
Unidades pela qual é responsavel.

(.)

Jacobsen (2009) destaca outro motivo que pode originar o
estogue de materiais vencidos: a armazenagem. O autor lembra que é
imprescindivel a utilizacdo dos métodos PEPS (Primeiro que Entra,
Primeiro que sai) ou PVPS (Primeiro a Vencer, Primeiro a Sair),
observando a prioridade de utilizacdo dos materiais, respeitando suas
datas de fabricacdo e prazos de validade, utilizando-se primeiro os lotes
mais préximos da data do vencimento. Esse controle deve,
preferencialmente, ser informatizado, visado obter informacdes diarias
gue possam servir de alerta automatico de vencimento do prazo de
validade, cujo objetivo é evitar o desperdicio e 0 que materiais vencam
no estoque (JACOBSEN, 2009).

A IN 005/2011 (UDESC, 2011, grifo nosso) também faz
mengdo ao fornecimento dos materiais, utilizando o método PEPS:

Art. 11 - O almoxarifado devera ser organizado de
tal forma que haja a maximizagdo do espago, a
garantia de seguranca dos materiais estocados e a
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facil circulacdo interna, atendendo as seguintes
condicdes:

I - Os materiais estocados ha mais tempo
devem ser fornecidos em primeiro lugar
(primeiro a entrar, primeiro a sair — PEPS),
com a finalidade de evitar o envelhecimento do
estoque e 0 vencimento de materiais.

A tabela 9, a seguir, traz os dados levantados na pesquisa sobre
a quantidade e valores financeiros dos materiais vencidos em estoque.

Tabela 9 - Materiais vencidos: quantidade e valores financeiros

Valor %
Al Itens TOTAL | % por | Valoritens TOTAL por
MOX. - . . . -
vencidos | de itens item vencidos itens valor
vencidos

1 27 314 8,6% 1.936,03 60.238,85 3,2%
2 26 427 6,1% 10.328,45 101.958,97 10,1%
3 4 479 0,8% 108,69 132.195,22 0,1%
4 10 337 3,0% 2.583,37 102.276,67 2,5%
5 8 394 2,0% 552,19 99.386,56 0,6%
6 36 916 3,9% 7.901,81 260.972,36 3,0%
TOTAL 111 2.867 3,9% 23.410,54 757.028,63 3,1%

Fonte: Dados primarios (2017).

Analisando a tabela 9, verifica-se dois calculos de porcentagem:
um com a quantidade de materiais vencidos e outro com o valor
financeiro desses materiais. Observando o almoxarifado 1, percebe-se
uma variagdo nos calculos: por item é de 8,6% e quanto ao valor é de
3,2%. No almoxarifado 2 aconteceu a variagdo inversa: por item é de
6,1%, quanto ao valor é de 10,1%.

Para verificar a dimensdo que o indicador “Materiais Vencidos”
pertence, foi realizado a analise da figura 7. O elemento da cadeia de
valor que o indicador esta ligado ¢ o “Insumos”, ou seja, 0 materiais em
estoque.

Definido que o elemento da cadeia de valor ligado ao indicador
“Materiais Vencidos”, 0 préximo passo foi a analise da figura 8, onde
verifica-se que o elemento “Insumos” esta ligado na Economicidade, ou
seja, o indicador “Materiais Vencidos” pertence a Dimensdo E62 —
Economicidade.

O quadro 30, a seguir, traz o detalhamento das etapas de
medicdo do indicador “Materiais Vencidos”, conforme determina a
figura 5.
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Quadro 30 - Etapas da anélise dos dados do indicador “Materiais Vencidos”

Etapas Passos
Nivel da Administracdo Puablica: Nano (unidades) — o0s
0O que almoxarifados;
mensurar? | Dimensdo: Economicidade E6
Objeto de mensuragdo: materiais vencidos em estoque
Formula: relagdo do valor dos materiais vencidos pelo valor
total dos itens em estoque
Como Unidade da Férmula: %
mensurar? | Sentido do indicador: Menor-melhor
Meta: 0%
Notas: quadro 19
Responsavel pela coleta: a pesquisadora
Coletade | Coleta de dados: observacdo direta
informagdes | Periodicidade: Anual
Peso: 1 (quadro 19)

Fonte: Fonte: Elabora pela autora, baseado em Brasil (2009b).

O sistema de pedidos de materiais dos almoxarifados também
foi analisado e mensurado. Foi realizada uma comparacdo dos itens que
constam no relatério de materiais em estoque (gerado pelo sistema
CIASC-SME, figura 10) com os itens cadastrados no Sistema de
Pedidos de Materiais do Almoxarifado, disponivel na intranet da
UDESC (figura 11). Esta comparacao gerou 2 tipos de dados: (a) relagdo
de materiais em estoque que ndo constam no sistema de pedidos, ou
seja, itens disponiveis fisicamente no almoxarifado, porém, ndo séo
visualizados pelos usuarios no sistema para solicitacdo; e (b) relacéo de
materiais que estdo disponiveis no sistema de pedidos, porém, ndo ha
estoque disponivel no almoxarifado. Os nUmeros levantados nas 2
relacOes estdo dispostos na tabela 10, a seguir:

Tabela 10 - Sistema de pedidos do almoxarifado

Total de Itens no Itens
AlMox. Itens estoque ndo % ca(_jastrados no %
no estoque cada§trados sistema sem
no sistema estoque
1 314 39 12,4% 158 50,3%
2 427 10 2,3% 225 52,7%
3 479 63 13,2% 51 10,6%
4 337 135 40,1% 106 31,5%
5 394 143 36,3% 52 13,2%
6 916 12 1,3% 3 0,3%

Fonte: Dados primarios (2017).
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Analisando a quarta coluna da tabela 10, que traz a
porcentagem dos itens ndo cadastrados no sistema de pedidos, observa-
se que o almoxarifado 4 apresentou o maior valor, com 40,1%. Isto
significa que, de 10 materiais em estoque, 4 deles ndo estdo disponiveis
no sistema para a solicitacdo dos usuarios, ou seja, sdo itens que ndo
estdo sendo consumidos, podendo ocasionar a expiragcdo do prazo de
validade, além de ndo atender a uma possivel demanda dos setores. Os
almoxarifados 2 e 6 apresentaram os menores valores, com 2,3% e
1,3%, respectivamente.

Na ultima coluna da tabela 10, tem-se a porcentagem de itens
gue estdo cadastrados no sistema de solicitacdo, porém, ndo ha estoque
fisico no almoxarifado.

Os almoxarifados 1 e 2 apresentam valores acima de 50%; em
seguida temos o almoxarifado 4 com 31,5%. Os almoxarifados 3, 5 e 6
tem valores menores, com 10,6%, 13,2% e 0,3%, respectivamente. Isto
pode refletir no nivel de servico, que verifica 0 nimero de pedidos
atendidos sem cortes nas quantidades ou itens. Pode-se tomar como
exemplo o almoxarifado 6. Ele apresenta o menor indice de itens
cadastrados sem estoque fisico, 0,3% e o0 maior indice de pedidos
atendidos 100% (tabela 4, nivel de servico) que é de 97,3%.

Para verificar a dimens@o que o indicador “Sistema de Pedidos”
pertence, foi realizado a andlise da figura 7. O elemento da cadeia de
valor que o indicador esta ligado é o “Insumos”, ou seja, no sistema de
pedidos consta a relagdo de materiais disponiveis em estoque. Porém,
este indicador também estd ligado ao elemento “Produtos”, relacionado
com a entrega dos materiais solicitados pelo sistema.

Definido os elementos da cadeia de valor ligados ao indicador,
0 préximo passo foi a andlise da figura 8, onde verifica-se que os
elementos “Insumos” e “Produtos” esta ligado na Eficiéncia, ou seja, o
indicador “Sistema de Pedidos” pertence a Dimensdo E3 — Eficiéncia.

O quadro 31, a seguir, traz o detalhamento das etapas de
medi¢do do indicador “Sistemas de Pedidos”, conforme determina a
figura 5.
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Quadro 31 - Etapas da analise dos dados do indicador “Sistema de Pedidos”

Indicadores
Etapas Sistema de Pedidos — itens SIEEIE de_Pegldos — ltens
desativados com estoque ativados
sem estoque
Nivel da Administracéo Nivel da Administracéo
Publica: Nano — uma unidade | Pudblica: Nano — unidade da
da organizagdo organizagao (almoxarifados).
0 que (almoxarifados).
mensurar Dimensdo: Eficiéncia E3 Dimensdo: Eficiéncia E3
Objeto de mensuracéo: itens | Objeto de mensuragdo: itens
desativados no sistema de ativados no sistema de
pedidos com estoque fisico pedidos sem estoque fisico no
no almoxarifado almoxarifado
Férmula: Relacdo do nimero | Férmula: Relagdo do nimero
de itens desativados no | de itens ativados no sistema
sistema de pedidos com | de pedidos sem estoque fisico
estoque fisico no | no almoxarifado pelo nimero
almoxarifado pelo nimero | total de itens no estoque
Como total de itens no estoque
mensurar Unidade da formula: % Unidade da formula: %
Sentido do indicador: menor- | Sentido do indicador: menor-
melhor melhor
Meta: 0% Meta: 0%
Notas: quadro 19 Notas: quadro 19
Responséavel pela coleta: a | Responsavel pela coleta: a
pesquisadora pesquisadora
Coleta de dados: andlise | Coleta de dados: anlise
documental no relatério de | documental no relatério de
Coleta de materiais em estoque e no | materiais em estoque e no
informagdes | sistema de Pedidos do | sistema de Pedidos do
almoxarifado almoxarifado
Periodicidade da coleta: | Periodicidade da coleta: anual
anual
Peso: 1,5 (quadro 19) Peso: 1,5 (quadro 19)

Fonte: Fonte: Elabora pela autora, baseado em Brasil (2009b).

O ultimo dado mensurado nesta pesquisa foi a satisfagdo dos
usuarios, ou seja, os setores atendidos pelos almoxarifados. Analisando
as figuras 7 e 8, verifica-se que a dimensdo desse indicador é o da
Efetividade - E1, pois esta relacionado com os impactos. Neste sentido,
os dados foram coletados por meio de um questionario estruturado
(Apéndice B) com 20 perguntas, sendo 14 questdes fechadas com
respostas avaliadas numa escala likert de 5 pontos, onde: 1- péssimo, 2-
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ruim, 3- regular, 4- bom e 5- 6timo; 4 questdes fechadas com respostas
“sim ou ndo”, 1 questdo fechada com 5 op¢des de respostas e, a Ultima
guestdo, com resposta aberta para sugestdes ou comentarios.

O quadro 32, a seguir, traz o detalhamento das etapas de
medig¢do do indicador “Satisfacdo dos Usuarios”, conforme determina a
figura 5.

Quadro 32 - Etapas da andlise dos dados do indicador “Satisfa¢do dos Usuarios”

Etapas Passos
Nivel da Administragdo Publica: Nano (unidades) - os
almoxarifados;
O que Dimenséo: Efetividade E1
mensurar? _ _ _ _
Objeto de mensuracéo: satisfacdo dos usudrios frente aos servigos
prestados e aos materiais entregues pelo setor de almoxarifado
Férmula: Relagdo da média aritmética das notas pelo nimero total
de questdes
Como Unidade da Férmula: média aritmética
mensurar? | Sentido do indicador: Maior-melhor
Meta: nota 5
Notas: quadro 19
Responsavel pela coleta: a pesquisadora
Coleta de Colet_a Qg dados: _pesquisa de satisfacdo, com a aplicacdo
informacdes que_sthngrlo escala likert 1 a5
Periodicidade: Anual
Peso: 2,5 (quadro 19)

Fonte: Fonte: Elabora pela autora, baseado em Brasil (2009b).

O numero de sujeitos da pesquisa de satisfacdo foi levantando
no alcance do primeiro objetivo especifico, conforme verifica-se no
guadro 24, questdo n.° 9. Os sujeitos da pesquisa foram os solicitantes
do sistema de pedidos de materiais, em decorréncia de que h& no
guestionario perguntas relativas ao sistema, onde somente quem acessa
tem condi¢des de avaliar. Na tabela 11, a seguir, tem-se 0 nimero de
sujeitos e a quantidade questionarios aplicados e respondidos, por
almoxarifado.

Tabela 11 - Quantidade de questionarios aplicados e respondidos (Continua)

Almox Sujeitos | N.°de questionarios | N.°de questionarios %
' (A) aplicados (B) respondidos (C) C+A
1 34 31 22 64,7%

43 29 24 55,8%

2
3 101 51 38 37,6%
4 36 32 29 80,6%
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Tabela 11 - Quantidade de questionarios aplicados e respondidos (Concluséo)

Almox Sujeitos | N.°de questionérios N.° de que_stionérios %
' (A aplicados (B) respondidos (C) C+A
5 74 41 35 47,3%
6 63 57 56 88,9%
TOTAL 351 241 204 58,1%

Fonte: Dados primérios (2017).

A primeira parte do questionario (Apéndice B) foi dividida em
4 blocos, com 14 questdes, cujas respostas foram obtidas numa escala
likert de 5 pontos (1- péssimo, 2- ruim, 3- regular, 4- bom e 5- 6timo).

O quadro 33, a seguir, apresenta essas 14 perguntas e a
avaliacdo que cada almoxarifado recebeu dos usuarios. Foi utilizado a
ferramenta do aplicativo Excel, da Microsoft® para tabular as respostas,
elaborar a tabela e realizar o calculo pela média aritmética das respostas.

Quadro 33 - Pesquisa de satisfagdo — respostas das perguntas fechadas
(Continua)

Blocos Perguntas Al A2 A3 Al A5 A6 Média

Acesso ao sistema
de solicitagdo de 4,32 4,33 4,42 4,45 4,66 4,34 4,42
Sistema de | pedidos

pedidos Clareza na descricéo
dos materiais e suas 3,55 3,58 3,74 3,86 4,00 4,16 3,82
respectivas unidades

Frequéncia  das | 45 | 371 | 408 | 361 | 462 | 445 | 415
entregas
Horario que as

Distribuigio | entregas sio | 427 | 391 | 403 | 393 | 449 | 457 | 420
realizadas

A entrega dos

o 4,55 3,83 3,97 3,96 4,68 4,64 4,27
materiais no setor

A qualidade
percebida dos 3,77 3,75 3,76 3,46 4,00 3,88 3,77
materiais

Materiais A variedade

de consumo | (sortimento) dos | 3,27 3,46 3,79 3,41 3,74 3,86 3,59
materiais

A quantidade dos

materiais fornecidos 3,71 3,96 3,89 3,86 4,29 4,27 4,00

o procedimento
para devolucdo de | 3,45 4,27 3,72 3,25 421 4,22 3,85

material
Atendimento Disponibilidade em
esclarecer as | 4,18 4,75 4,21 3,93 4,74 4,82 4,44
do setor de A
. duvidas
almoxarifado =
Informagéo da
chegada de novos
materiais ou 2,91 3,38 2,97 2,54 3,14 3,71 3,11

reposicéo
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Quadro 33 - Pesquisa de satisfacdo —

(Conclusdo)

respostas das perguntas fechadas

Blocos Perguntas Al A2 A3 A4 A5 A6 | Média
O atendimento de
pedidos fora do 3,90 4,17 3,563 3,79 4,37 4,47 4,04
cronograma

Atendimento Proatividade da

do setor de equipe do | 4,18 4,78 4,03 3,79 4,60 4,86 4,37

almoxarifado

almoxarifado

Disponibilidade em
ouvir novas | 3,86 4,83 3,86 3,97 4,60 4,66 4,30
sugestdes ou criticas

Média GERAL por Almoxarifado 3,88 4,05 3,86 3,70 4,30 4,35 4,02

Fonte: Dados primarios (2017).

Analisando o quadro 33, numa escala onde a avaliacdo méxima
é 5, observa-se que a média geral dos almoxarifados referente a pesquisa
de satisfacdo dos usuarios foi de 4,02. Entre os almoxarifados com a
maior e a menor nota de avaliacéo, temos 0 6 e 0 4, com 4,86 e 3,70,
respectivamente.

Verificando individualmente a avaliagdo dos almoxarifados,
percebe-se que algumas questdes foram bem avaliadas. O almoxarifado
1 obteve a maior avaliagdo no quesito “entrega de materiais”, com 4,55;
o almoxarifado 2 alcangou a melhor nota em “disponibilidade em ouvir
novas sugestdes ou criticas”, com 4,83; os almoxarifados 3 e¢ 4 na
questdo “acesso ao sistema de solicitacdo de pedidos”, com 4,42 e 4,45,
respectivamente; o almoxarifado 5 com a opg¢do “disponibilidade em
esclarecer as duavidas”, com 4,74; e¢ o almoxarifado 6 no quesito
“proatividade da equipe do almoxarifado”, com 4,86.

A questdo com a menor nota de avaliacdo foi a mesma em todos
0s almoxarifados: “informagdo da chegada de novos materiais ou
reposicdo”. As notas nos almoxarifados 1 a 6, foram, respectivamente,
2,91; 3,38; 2,97; 2,54, 3,14 e 3,71.

A segunda parte do questionario (questdes 15 a 20 do Apéndice
B) continha 5 perguntas fechadas e 1 aberta. As perguntas 15 a 18 eram
fechadas e continham como opgdes de respostas “sim” ou “néo “ ¢ a
pergunta 19 oferecia 5 opcBes de respostas. A Ultima questdo, de
nimero 20, era aberta e oferecia um espaco caso, 0 respondente
desejasse, poderia manifestar algum comentario ou sugestao.

Os usudrios dos almoxarifados 1 a 5 responderam “ndo “ na
primeira questdo, ficando assim, isentos de responder as perguntas 16 a
19. O almoxarifado 6 foi o Gnico que obteve respostas nestas questdes,
lembrando que foram 56 respondentes (conforme tabela 11). O quadro
34 traz a tabulagdo das respostas.
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Quadro 34 - Pesquisa de satisfacdo — respostas das questdes abertas

Questbes Sim Nao Sem respostas | TOTAL

15) Recebe relatérios de consumo? 47* 9 0 56
16) As informagdes sdo claras? 39 7 1 47*
17) Percebe utilidade nas informacdes? 38 9 0 47*
18) A Periodicidade do envio do M Grx 0 47*
relatério é adequada?

19) Com relagdo a periodicidade do | ** Das 6 respostas: 2 semestral; 1 6**
envio, qual seria a desejada? mensal; 2 bimestral e 1 respondeu que

n&o precisa o envio

Fonte: Dados primarios (2017).
* 47 Sim - continua respondendo as questfes seguintes;
** 6 N&o - continua respondendo a questdo seguinte.

Analisando o quadro 34, dos 56 respondentes, 47 informaram
gue recebem os relatérios de consumo, ou seja 84%. Desses 47
pesquisados, 39 responderam que as informacGes sdo claras e 38
percebem a utilidade das informacgdes, totalizando 83% e 80%
respectivamente. Dos 47 que recebem os relatorios, 41 responderam que
a periodicidade do envio é adequada (trimestral), ou seja, 87%. E 6
pesquisados informaram uma outra periodicidade desejada, ou seja,
13%.

A ultima pergunta do questionario (Apéndice B) abria espago
para comentarios ou sugestdes (caso desejasse 0 respondente) e houve
manifestacdes dos pesquisados de todos os almoxarifados, sendo que os
apontamentos similares foram agregados, conforme o quadro 35, a
seguir.

Quadro 35 - Pesquisa de satisfagdo — sugestdes e comentarios dos respondentes
(Continua)

Sugestdo ou Comentarios AI{” ° AI;" ° Alén ° Alzno Algno Algw TOTAL
Em branco 22 13 20 10 16 25 106
Elogios a equipe do almoxarifado 4 3 3 2 8 14 33
Falta _d_e aviso da chegada de ) ) 2 8 3 1 14
materiais
Deseja receber os relatorios de 2 2 ) 3 2 1 10
consumo
Melhorar a  qualidade  dos ) 2 2 3 ; 2 9
materiais
Criticas ao setor do almoxarifado - - 4 5 - - 9
Visualizacéo (foto) dos materiais

. . - 1 1 3 3 - 8
no sistema de solicitacéo
Reducéo do trmite burocrético - - 5 - 2 1 8
Demora no atendimento das

SO - - 3 4 - - 7
solicitaces
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Quadro 35 - Pesquisa de satisfacdo — sugestdes e comentérios dos respondentes

(Conclusdo)

Sugestéo ou Comentéarios AI{no Alg‘o Algw AITO Algm Alg‘o TOTAL
Descricdo mais detalhada do item
: A 1 2 1 - 2 - 6
no sistema de solicitagéo
Materiais que constam no
sistema e ndo tem estoque e vice- 3 - - 3 - - 6
versa
Entrega dos materiais, pelo
. - 3 2 - - - 5
almoxarifado, nos setores
Melho_r Ievantame_nm das ) 1 2 ) 1 1 5
necessidades de materiais
Disponibilizar no sistema a ) ) 3 ) 1 )
guantidade em estoque dos itens
Sistema de pedidos facilitou - - - 2 2 - 4
Funcionamento do almoxarifado
. - 1 - 2 - - 3
em apenas 1 periodo
Informagdes mais detalhadas e ) ) ) ) ) 3 3

claras nos relatérios de consumo

Fonte: Dados primarios (2017).

Observando o quadro 35, verifica-se que 106 dos respondentes
ndo manifestaram comentarios ou sugestdes.
almoxarifados receberem, no total, 33 elogios, sendo que 14 deles
destinou-se ao almoxarifado 6. Os 3 assuntos mais comentados foram
(1) a falta de aviso, por parte dos almoxarifados, da chegada dos
materiais, com 14 comentarios; (2) o desejo de recebimento dos
relatorios de consumo, com 10 comentarios e (3) melhora na qualidade

dos materiais, com 9 comentarios.

As equipes dos

Como foi visto no decorrer deste subcapitulo, a pesquisa
mensurou informacdes relevantes dos almoxarifados e definiu 9
indicadores para a medicdo do desempenho. O quadro 36, a seguir,
demonstra as etapas de medigéo desses indicadores.




Quadro 36 - Etapas de medi¢do dos indicadores (Continua)
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a q . Objeto de q 2 q Sentido do Coleta de p
Nivel Dimensao mensuragao Indicador Férmula Unid. Indicador Fonte Metas Notas Peso aklen Periodo
e P Relagéo da média - . Pesquisa
El Satisfacéo Satisfacdo o Média Maior Nota Quadro .
Efetividade dos usuérios dos usuérios das notas pglo n de aritmética melhor _de x 5 19 25 Pesquisadora Anual
questdes satisfagdo
Relacéo do n.° de
solicitacOes
Requisi¢des . atendidas por . Guias de
EfiEe’?cia atendidas na 'ggil. d; completo pelo total % n':/LTL%rr requisicdes | 100% Qufg ro 2 Pesquisadora Anual
totalidade ¢ de solicitacbes de saida
recebidas no mesmo
periodo
Itens Sistema de
estocados Sistemna de Relagéo do n.° de pedidos e
X X . itens ndo cadastrados relatério
Nano que ndo estéo pedidos — -
: no sistema e com % Menor de estoque Quadro .
cadastrados itens estoque fisico pelo Melhor de 0% 19 15 Pesquisadora Anual
no sistema de desativados d Ico p .
. n.° total de itens em materiais
pedidos para com estoque ME
solicitagdo estoque SME -
E3 CIASC
Eficiéncia
Sistema de
Itens . Relagdo do n.° itens ped|dps_ N
Sistema de relatério
cadastrados edidos - cadastrados no % Menor de estoque Quadro
nosistemade | ., PEO'C sistema sem estoque q 0% 1,5 Pesquisadora Anual
. itens ativados . N Melhor de 19
pedidos sem sem estoque fisico pelo n.° total materiais
estoque fisico q de itens em estoque SME -
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Quadro 36 - Etapas de medicao dos indicadores (Conclus&o)

. . x Objeto de 7 . A Sentido do Coleta de q
Nivel Dimensao mensuragio Indicador Férmula Unid. Indicador Fonte Metas Notas Peso dados Periodo
Relatério
Relacéo do n.° de dos
Materiais em Acuramda}d_e |t§ns_com o] % Maior materiais 100% Quadro 15 Pesquisadora Anual
estoque do Inventario quantitativo correto melhor em estoque 19
E4 pelo n.° total de itens SME -
Execucéo CIASC
A Relacéo do n.° de
identificagéo P itens com o c6digo o Maior Observagé o Quadro -
dos materiais Codificagdo pelo n.° total de itens % melhor o direta 100% 19 L5 Pesquisadora Anal
com o cddigo
3 0
Notas fiscais Relagdo d_o n de
. notas fiscais
Nano recebidas entregues no prazo Maior Notas Quadro .
dentro do Fornecedores % A 100% 15 Pesquisadora Anual
prazo de ;;leo t_otal de notas melhor fiscais 19
Es5 entrega iscais dp mesmo
P periodo
Exceléncia % 0
Requisicdes Relag_at_n go n.° de )
de Pedido de Requisicdes requmgtl)es serlnd % Maior GU|_a§ qe 100% Quadro 1 p isad Anual
materiais sem de pedidos rasuras pelo total de () melhor requisices 00% 19 5 esquisadora nua
requisicdes do de saida
rasuras .
mesmo periodo
Materiais Relagéo do valor dos
E6 . Materiais materiais vencidos % Menor Observacéa Quadro .
. vencidos em . f 0% 1 Pesquisadora Anual
Economicidade vencidos pelo valor total em Melhor o direta 19
estoque estoque

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Brasil (2009b).
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4.4 APLICAGAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Para atendimento do terceiro objetivo especifico - aplicacéo de
indicadores para avaliacdo do desempenho dos almoxarifados, serd
detalhado a seguir, os 9 indicadores identificados no subcapitulo
anterior, que sdo: (1) Satisfacdo do Usuario, (2) Nivel de Servico, (3)
Sistema de Pedidos: itens desativados com estoque, (4) Sistema de
Pedidos: itens ativados sem estoque; (5) Acuracidade do Inventario, (6)
Codificacdo, (7) Fornecedores, (8) Requisicdes de Pedidos e (9)
Materiais Vencidos. Além do detalhamento, sera calculado a nota de
cada indicador por almoxarifado e a nota do desempenho geral.

4.4.1 Satisfacdo dos Usuarios
O indicador “Satisfagdo dos Usuarios” mede o grau de
satisfacdo dos produtos e servicos prestados pelo setor de almoxarifado

e foi detalhado conforme quadro 37, a seguir.

Quadro 37 - Detalhamento do indicador - Satisfagdo dos Usurios

Dimenséo do indicador

E1 Efetividade

Objeto de Mensuragéo

Satisfagdo dos usuarios perante os servigos/produtos
do almoxarifado

Férmula de célculo

Meédia aritmética das notas de cada questdo + n° de

questbes
Unidade de medida Média aritmética
Periodicidade Anual

Fonte

Pesquisa de satisfacdo

Forma de coleta de
dados

Questionario

Interpretacdo do | Maior-melhor
indicador
Meta Nota 5 (numa escala likert de 1 a 5)

Fonte: Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Brasil (2009b).

De acordo com o quadro 37, verifica-se que a meta do indicador

¢ 5. Os dados relativos ao calculo do indicador foram apresentados no
quadro 33, ou seja, temos que as notas da pesquisa de satisfacdo dos
usuarios aos almoxarifados 1 a 6, foram respectivamente, 3,88 — 4,05 —
3,86 — 3,70 — 4,30 e 4,35. Fazendo o célculo da porcentagem (nota da
pesquisa + meta x 100), temos que:
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b)

c)

d)

Almoxarifado 1: (nota da pesquisa) 3,88 + 5 (meta) =
77,6%. De acordo com o quadro 19, o resultado observado
no alcance da meta, a nota é 7.

Almoxarifado 2: (nota da pesquisa) 4,05 + 5 (meta) = 81%.
De acordo com o quadro 19, o resultado observado no
alcance da meta, a nota é 8.

Almoxarifado 3: (nota da pesquisa) 3,86 + 5 (meta) =
77,2%. De acordo com o quadro 19, o resultado observado
no alcance da meta, a nota é 7.

Almoxarifado 4. (nota da pesquisa) 3,70 + 5 (meta) = 74%.
De acordo com o quadro 19, o resultado observado no
alcance da meta, anota é 7.

Almoxarifado 5: (nota da pesquisa) 4,30 + 5 (meta) = 86%.
De acordo com o quadro 19, o resultado observado no
alcance da meta, a nota é 8.

Almoxarifado 6: (nota da pesquisa) 4,35 + 5 (meta) = 87%.
De acordo com o quadro 19, o resultado observado no
alcance da meta, a nota é 8.

Verifica-se que a maior avaliacdo foi do almoxarifado 6, com
4,35, e a menor avaliacdo foi do almoxarifado 4, com 3,70.

4.4.2 Nivel de Servigo

O indicador ‘“nivel de servico” mede o desempenho no
atendimento das necessidades dos usuarios e foi detalhado conforme
quadro 38, a seguir.

Quadro 38 - Detalhamento do indicador — Nivel de Servico

Dimensdo do indicador E2 Eficacia

Objeto de Mensuragédo Requisicdes de pedidos ao almoxarifado
atendidas na totalidade

Formula de célculo N° de solicitagBes atendidas por completo +
n.° total de solicita¢des no periodo

Unidade de medida Porcentagem %

Periodicidade Anual

Fonte Solicitagdes de pedidos ao almoxarifado

Forma de coleta de dados Andlise documental

Interpretacdo do indicador Maior-melhor

Meta 100%

Fonte: Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Brasil (2009b).
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Conforme quadro 38, verifica-se que a meta do indicador é
100%. Os dados relativos ao calculo do indicador foram apresentados na
tabela 4, ou seja, temos que os valores do nivel de servico dos
almoxarifados 1 a 6, foram respectivamente, 83,3%, 85,5%, 91,1%,
77,2%, 71,3% e 97,3%. Analisando o quadro 19 das notas, temos que:
a) Almoxarifado 1: 83,3%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 8.
b) Almoxarifado 2: 85,5%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 8.
c) Almoxarifado 3: 91,1%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 9.
d) Almoxarifado 4: 77,2%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 7.
e) Almoxarifado 5: 71,3%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 7.
f) Almoxarifado 6: 97,3%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.
Verifica-se que a maior avaliagdo foi do almoxarifado 6, com
97,3%, e a menor avaliacdo foi do almoxarifado 5, com 71,3%.

4.4.3 Sistema de Pedidos: itens desativados com estoque

O indicador “Sistema de Pedidos: itens desativados com
estoque” mede o desempenho quanto ao nimero de itens que constam
no estoque e ndo estdo cadastrados para solicitacdo, sendo detalhado
conforme quadro 39, a seguir.

Quadro 39 - Detalhamento do Indicador - Sistema de Pedidos: itens desativados
com estoque

Dimensdo do indicador E3 Eficiéncia

Objeto de Mensuracdo Itens com estoque fisico no almoxarifado que ndo estdo
cadastrados no sistema de pedidos para a solicitagdo dos
usuarios

Férmula de célculo N° de itens com estoque fisico ndo cadastrados
no sistema de pedidos + n° total de itens em
estoque

Unidade de medida Porcentagem %

Periodicidade Anual

Fonte Sistema de pedidos do almoxarifado

Forma de coleta de dados | Anélise documental
Interpretacdo do indicador | Menor-melhor
Meta 0%

Fonte: Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Brasil (2009b).




166

Examinando o quadro 39, verifica-se que a meta do indicador é
0%. Os dados relativos ao célculo do indicador foram apresentados na
tabela 10 (42 coluna), ou seja, temos que os valores nos almoxarifados 1
a 6, foram respectivamente, 12,4%, 2,3%, 13,2%, 40,1%, 36,3% e 1,3%.
Analisando o quadro 19 das notas, temos que:
a) Almoxarifado 1. 12,4%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 8.
b) Almoxarifado 2: 2,3%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.
c) Almoxarifado 3: 13,2%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 8.
d) Almoxarifado 4: 40,1%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 5.
e) Almoxarifado 5: 36,3%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 6.
f) Almoxarifado 6: 1,3%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.
Verifica-se que a melhor avaliacdo foi do almoxarifado 6, com
1,3% e a pior avaliacdo foi do almoxarifado 4, com 40,1%.

4.4.4 Sistema de Pedidos: itens ativados sem estoque

O indicador “Sistema de Pedidos: itens ativados sem estoque”
mede o desempenho quanto ao numero de itens disponiveis para
solicitagdo que ndo apresentam estoque fisico, sendo detalhado
conforme quadro 40, a seguir.

Quadro 40 - Detalhamento do Indicador - Sistema de Pedidos: itens ativados
sem estoque

Dimenséo do indicador E3 Eficiéncia

Objeto de Mensuracdo ltens sem estoque fisico no almoxarifado que estdo
cadastrados no sistema de pedidos para a solicitacdo dos
usuarios

Férmula de célculo N° de itens sem estoque fisico cadastrados no
sistema de pedidos + n° total de itens em estoque

Unidade de medida Porcentagem %

Periodicidade Anual

Fonte Sistema de pedidos do almoxarifado

Forma de coleta de dados | Analise documental

Interpretacdo do indicador | Menor-melhor

Meta 0%

Fonte: Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Brasil (2009b).
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Observando o quadro 40, verifica-se que a meta do indicador é
0%. Os dados relativos ao célculo do indicador foram apresentados na
tabela 10 (62 coluna), ou seja, temos que os valores nos almoxarifados 1
a 6, foram respectivamente, 50,3%, 52,7%, 10,6%, 31,5%, 13,2% e
0,3%. Analisando o quadro 19 das notas, temos que:
a) Almoxarifado 1. 50,3%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 4.
b) Almoxarifado 2: 52,7%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 4.
c) Almoxarifado 3: 10,6%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 8.
d) Almoxarifado 4: 31,5%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 6.
e) Almoxarifado 5: 13,2%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 8.
f) Almoxarifado 6: 0,3%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.
Verifica-se que a melhor avaliagdo foi do almoxarifado 6, com
0,3% e a pior avaliacdo foi do almoxarifado 2, com 52,7%.

4.4.5 Acuracidade do Inventario

O indicador “Acuracidade do Inventario” mede a propor¢do
correta da quantidade fisica disponivel em estoque com o sistema de
controle, sendo detalhado conforme quadro 41, a seguir.

Quadro 41 - Detalhamento do Indicador — Acuracidade do Inventario

Dimenséo do
indicador

E4 Execugdo

Objeto de Mensuragéo

Saldo dos materiais em estoque

Férmula de célculo

N° de itens com o quantitativo correto + n° total de
itens

Unidade de medida

Porcentagem %

Periodicidade

Anual

Fonte

Relatério de materiais em estoque

Forma de coleta de
dados

Anaélise documental e observagdo direta

Interpretagdo do | Maior-melhor
indicador
Meta 100%

Fonte: Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Brasil (2009b).
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Analisando o quadro 41, verifica-se que a meta do indicador é
100%. Os dados relativos ao calculo do indicador foram apresentados na
tabela 5, ou seja, temos que os valores nos almoxarifados 1 a 6, foram
respectivamente, 70,4%, 79,6%, 84,1%, 89,6%, 50,0% e 98,8%.
Analisando o quadro 19 das notas, temos que:
a) Almoxarifado 1. 70,4%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 7.
b) Almoxarifado 2: 79,6%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 7.
c) Almoxarifado 3: 84,1%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 8.
d) Almoxarifado 4: 89,6%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 8.
e) Almoxarifado 5: 50%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 5.
f) Almoxarifado 6: 98,8%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.
Verifica-se que a maior avaliacdo foi do almoxarifado 6, com
98,8% e a menor avaliacao foi do almoxarifado 5, com 50%.

4.4.6 Codificagéo

O indicador “Codificagdo” mede o desempenho no tocante aos
itens identificados com o cddigo em relagdo ao total de itens e foi
detalhado conforme quadro 42 a seguir.

Quadro 42 - Detalhamento do Indicador - Codifica¢do

Dimenséo do
indicador

E4 Execucgdo

Objeto de Mensuragéo

A identificacdo dos materiais com 0s respectivos
codigos do CIASC SME

Férmula de célculo

N° dos itens com o cédigo + n° total de itens

Unidade de medida

Porcentagem %

Periodicidade

Anual

Fonte

O local de armazenagem dos materiais

Forma de coleta de
dados

Observacao direta

Interpretagdo do | Maior-melhor
indicador
Meta 100%

Fonte: Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Brasil (2009b).
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Considerando o quadro 42, verifica-se que a meta do indicador
€ 100%. Os dados relativos ao célculo do indicador foram apresentados
na tabela 8, ou seja, temos que os valores nos almoxarifados 1 a 6,
foram respectivamente, 94,9%, 89,5%, 95,6%, 55,8%, 46,9% e 98%.
Analisando o quadro 19 das notas, temos que:
a) Almoxarifado 1. 94,9%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 9.

b) Almoxarifado 2: 89,5%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 8.

c) Almoxarifado 3: 95,6%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 9.

d) Almoxarifado 4: 55,8%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 5.

e) Almoxarifado 5: 46,9%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 4.

f) Almoxarifado 6: 98%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.

Verifica-se que a maior avaliagdo foi do almoxarifado 6, com
98%, e a menor avalia¢do foi do almoxarifado 5, com 46,9%.

4.4.7 Fornecedores

O indicador “Fornecedores” avalia as entregas realizadas dentro
do prazo previsto e foi detalhado conforme quadro 43, a seguir.

Quadro 43 - Detalhamento do Indicador - Fornecedores

Dimenséao do
indicador

E5 Exceléncia

Objeto de Mensuragao

Notas fiscais recebidas dentro do prazo de entrega

Férmula de célculo

N° de notas fiscais recebidos no prazo + n° total de
notas fiscais no periodo

Unidade de medida

Porcentagem %

Periodicidade

Anual

Fonte

Documentos de Registro do almoxarifado - entradas

Forma de coleta de
dados

Observacdo direta

Interpretagdo do | Maior-melhor
indicador
Meta 100%

Fonte: Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Brasil (2009b).
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Examinando o quadro 43, verifica-se que a meta do indicador é
100%. Os dados relativos ao calculo do indicador foram apresentados na
tabela 7, ou seja, temos que os valores nos almoxarifados 1 a 6, foram
respectivamente, 38,1%, 36,4%, 62,1%, 73,6%, 64,6% e 73,4%.
Analisando o quadro 19 das notas, temos que:
a) Almoxarifado 1. 38,1%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é zero.
b) Almoxarifado 2: 36,4%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é zero.
c) Almoxarifado 3: 62,1%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 6.

d) Almoxarifado 4: 73,6%. De acordo com o quadro 19,

o

resultado observado no alcance da meta, a nota é 7.

e) Almoxarifado 5: 64,6%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 6.

f) Almoxarifado 6: 73,4%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 7.

Verifica-se que a maior avaliagdo foi do almoxarifado 4, com
73,6%, e a menor avaliacdo foi do almoxarifado 2, com 36,4%.

4.4.8 RequisicOes de Pedidos

O indicador “Requisi¢des de Pedidos” avalia a quantidade de
solicitagdes sem rasuras e foi detalhado conforme quadro 44, a seguir.

Quadro 44 - Detalhamento do Indicador - Requisi¢do de Pedidos

Dimenséao do
indicador

E5 Exceléncia

Objeto de Mensuragao

Requisicdes de pedido sem rasuras

Férmula de célculo

N° de requisi¢cBes sem rasuras + n° total de requisi¢des
no periodo

Unidade de medida

Porcentagem %

Periodicidade

Anual

Fonte

Guias de requisicOes de pedidos dos setores

Forma de coleta de
dados

Observacao direta

Interpretagdo do | Maior-melhor
indicador
Meta 100%

Fonte: Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Brasil (2009b).
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Analisando o quadro 44, verifica-se que a meta do indicador é
100%. Os dados relativos ao calculo do indicador foram apresentados na
tabela 6, ou seja, temos que os valores nos almoxarifados 1 a 6, foram
respectivamente, 96,4%, 99,4%, 96,8%, 96,2%, 74,2% e 99,9%.
Analisando o quadro 19 das notas, temos que:

a) Almoxarifado 1: 96,4%. De acordo com o quadro 19,

resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.

b) Almoxarifado 2: 99,4%. De acordo com o quadro 19,

resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.

c) Almoxarifado 3: 96,8%. De acordo com o quadro 19,

resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.

d) Almoxarifado 4: 96,2%. De acordo com o quadro 19,

resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.

e) Almoxarifado 5: 74,2%. De acordo com o quadro 19,

resultado observado no alcance da meta, a nota é 7.

f) Almoxarifado 6: 99,9%. De acordo com o quadro 19,

resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.
Verifica-se que a maior avaliagdo foi do almoxarifado 6, com
99,9% e a menor avaliacao foi do almoxarifado 5, com 74,2%.

4.4.9 Materiais Vencidos

0

0

0

0

O indicador “Materiais Vencidos”, como o proprio nome ja
informa, avalia a quantidade de materiais vencidos em estoque e foi
detalhado conforme quadro 45, a seguir.

Quadro 45 - Detalhamento do Indicador - Materiais VVencidos

Dimenséo do
indicador

E6 Economicidade

Objeto de Mensuragéo

Materiais vencidos em estoque

Férmula de célculo

Valor dos materiais vencidos + valor total estocado

Unidade de medida

Porcentagem %

Periodicidade

Anual

Fonte

Materiais estocados no almoxarifado

Forma de coleta de
dados

Observacdo direta

Interpretacdo do | Menor-melhor
indicador
Meta 0%

Fonte: Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Brasil (2009b).
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De acordo com o quadro 45, verifica-se que a meta do indicador
€ 0%. Os dados relativos ao célculo do indicador foram apresentados na
tabela 9, ou seja, temos que os valores nos almoxarifados 1 a 6, foram
respectivamente, 3,2%, 10,1%, 0,1%, 2,5%, 0,6% e 3,0%. Analisando o
quadro 19 das notas, temos que:
a) Almoxarifado 1: 3,2%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.

b) Almoxarifado 2: 10,1%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 8.

c) Almoxarifado 3: 0,1%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.

d) Almoxarifado 4: 2,5%. De acordo com o quadro 19,
resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.

e) Almoxarifado 5: 0,6%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.

f) Almoxarifado 6: 3,0%. De acordo com o quadro 19, o
resultado observado no alcance da meta, a nota é 10.

Verifica-se que a melhor avaliacéo foi do almoxarifado 3, com
0,1%, e a pior avaliacdo foi do almoxarifado 2, com 10,1%.

o

4.4.10 Célculo do desempenho por almoxarifado

Com as notas dos 9 indicadores, o proximo passo foi calcular o
desempenho de cada almoxarifado, conforme demonstrado nos quadros
a sequir.

Quadro 46 - Avaliacdo de desempenho - Almoxarifado 1 (Continua)

_ _ Peso _No_ta do l\_lota da
Indicador Dimensao A) indicador | Dimensé&o
(B) (AxB*)
Satisfagdo 9| £1 Efetividade | 25 7 175
Usuario
Nivel de Servigo E2 Eficéacia 2 8 16
Sistema de Pedidos:
itens desativados 8
com estoque .
Sistema de Pedidos: E3 Eficiéncia 15 9
itens ativados sem 4
estoque
Acuracidade do 7
Inventario E4 Execugdo 15 12
Codificagdo 9




173

Quadro 46 - Avaliacdo de desempenho - Almoxarifado 1 (Conclusdo)

Peso Nota do Nota da
Indicador Dimensao A) indicador | Dimensao
(B) (A xB*)
Fornecedores Zero
Requisicdes de | E5 Exceléncia 1,5 75
. 10
Pedidos
Materiais Vencidos E(? . 1 10 10
Economicidade
Desempenho Geral do Almoxarifado 1 72

Fonte: Dados primarios (2017).
* E realizado a média quando h& mais de um indicador por dimenséo

O almoxarifado 1 apresentou desempenho de 72 num total de
100. A menor nota foi verificada no indicador “fornecedores”, com zero;
e a maior nos indicadores “Requisi¢des de Pedidos” e ‘“Materiais

Vencidos”, nota 10.

Quadro 47 - Avaliacao de desempenho - Almoxarifado 2

_ . Peso _No_ta do l\_lota da
Indicador Dimensao A) indicador | Dimensdo
(B) (AxB*)

Satisfagdo do Usuéario E1 Efetividade 2,5 8 20
Nivel de Servigo E2 Eficécia 2 8 16
Sistema de Pedidos:
itens desativados com 10
estoque .
Sistgma de Pedidos: E3 Eficiéncia 15 10,5
itens ativados sem 4
estoque
Acuracidade do 7
Inventério E4 Execugdo 1,5 11,25
Codificagédo 8
Fornecedores Zero
RequisicGes de E5 Exceléncia 15 7,5

. 10
Pedidos

.. . E6
Materiais Vencidos - 1 8 8
Economicidade
Desempenho Geral do Almoxarifado 2 73,25

Fonte: Dados primarios (2017).
* E realizado a média das notas quando ha mais de um indicador por dimensdo
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O almoxarifado 2 apresentou desempenho de 73,25 num total
de 100. A menor nota foi verificada no indicador “Fornecedores”, com
zero; e a maior nos indicadores “Sistema de Pedidos: itens desativados
com estoque” e “Requisi¢des de Pedidos”, nota 10.

Quadro 48 - Avaliacdo de desempenho - Almoxarifado 3

_ _ Peso _No_ta do I\_Iota da
Indicador Dimensao A) indicador | Dimensao
(B) (A xB*)
Satisfagdo do Usuario E1 Efetividade 2,5 7 17,5
Nivel de Servigo E2 Eficacia 2 9 18
Sistema de Pedidos:
itens desativados com 8
estoque .
Sistema de Pedidos: E3 Eficiéncia 15 12
itens ativados sem 8
estoque
Acuracidade do 8
Inventario E4 Execucdo 15 12,75
Codificacdo 9
Fornecedores 6
Requisi¢des de | E5 Exceléncia 15 10 12
Pedidos
Materiais Vencidos Ef.s . 1 10 10
Economicidade
Desempenho Geral do Almoxarifado 3 82,25

Fonte: Dados primarios (2017).
* E realizado a média quando h4 mais de um indicador por dimenséo

O almoxarifado 3 apresentou desempenho de 82,25 num total
de 100. A menor nota foi verificada no indicador “Fornecedores” — nota
6; e a maior nos indicadores “Requisicdes de Pedidos” e “Materiais
Vencidos” - nota 10.




Quadro 49 - Avaliacdo de desempenho - Almoxarifado 4
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_ . Peso _tha do l\_lota da
Indicador Dimensao A) indicador | Dimensdo
(B) (AxB*)

Satisfagdo do Usuario | E1 Efetividade 2,5 7 17,5
Nivel de Servigo E2 Eficécia 2 7 14
Sistema de Pedidos:
itens desativados com 5
estoque .
Sistema de Pedidos: E3 Eficiéncia 15 8,25
itens ativados sem 6
estoque
Acuracidade do 8
Inventario E4 Execugdo 15 9,75
Codificagédo 5
Fornecedores 7
RequisicOes de E5 Exceléncia 15 12,75

. 10
Pedidos
Materiais Vencidos E§ . 1 10 10

Economicidade
Desempenho Geral do Almoxarifado 4 72,25

Fonte: Dados primarios (2017).
* E realizado a média quando h& mais de um indicador por dimenséo

O almoxarifado 4 apresentou desempenho de 72,25 num total
de 100. A menor nota foi verificada no indicador “Sistema de Pedidos:
itens desativados com estoque” — nota 5; e a mais alta nos indicadores

“Requisi¢des de Pedidos” e “Materiais Vencidos” - nota 10.

Quadro 50 - Avaliacdo de desempenho - Almoxarifado 5 (Continua)

estoque

_ . Peso .No_ta do I\_Iota da
Indicador Dimensao A) indicador | Dimensao
(B) (AxB*)
Satisfacdo do Usuario E1 Efetividade | 2,5 8 20
Nivel de Servico E2 Eficécia 2 7 14
Sistema de Pedidos:
itens desativados com 6
estoque .
Sistema de Pedidos: E3 Eficiéncia 15 105
itens ativados sem 8
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Quadro 50 - Avaliagdo de desempenho - Almoxarifado 5 (Conclusdo)

_ . Peso .No_ta do l\_lota da
Indicador Dimensao A) indicador | Dimenséao
(B) (A x B*)
Acuracidade do 5
Inventario E4 Execugdo 1,5 6,75
Codificagdo 4
Fornecedores 6
Requisicdes de | E5Exceléncia | 1,5 7 9,75
Pedidos
Materiais Vencidos E(.S . 1 10 10
Economicidade
Desempenho Geral do Almoxarifado 5 71

Fonte: Dados primarios (2017).
* E realizado a média quando h4 mais de um indicador por dimensé&o

O almoxarifado 5 apresentou desempenho de 71 num total de
100. A menor nota foi verificada no indicador “Codifica¢do” — nota 4; e
a maior no indicador “Materiais Vencidos” - nota 10.

Quadro 51 - Avaliacio de desempenho - Almoxarifado 6

_ . Peso | . No_ta do l\_lota da
Indicador Dimensao A) indicador | Dimenséo
(B) (A xB*)

Satisfacdo do Usudrio E1 Efetividade 2,5 8 20
Nivel de Servico E2 Eficacia 2 10 20
Sistema de Pedidos:
itens desativados com 10
estoque A .
Sistema de Pedidos: E3 Eficiéncia 15 15
itens ativados sem 10
estoque
Acuracidade do 10
Inventério E4 Execugdo 1,5 15
Codificacdo 10
Fornecedores 7
RequisicBes de E5 Exceléncia 15 12,75

. 10
Pedidos

. . E6
Materiais Vencidos .. 1 10 10
Economicidade
Desempenho Geral do Almoxarifado 6 92,75

Fonte: Dados primarios (2017).
* E realizado a média quando h& mais de um indicador por dimenséo
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O almoxarifado 6 apresentou desempenho de 92,75 num total
de 100. A menor nota foi verificada no indicador “Fornecedores” — nota
7. O almoxarifado apresentou nota 10 nos indicadores ‘“nivel de
Servico”, “Sistema de Pedidos: itens desativados com estoque”,
“Sistema de Pedidos: itens ativados sem estoque”, “Acuracidade do
Inventario”, “Codifica¢do”, “Requisi¢des de Pedidos” e “Materiais
Vencidos”.

O gréfico 7, a seguir, demonstra o desempenho geral dos
almoxarifados.

Grafico 7 - Desempenho geral dos almoxarifados

100 92,75

50 82,25
80 72 73,25 72,75 71
70
60
40
30
20
10

0

1 2 3 4 &

5

Avaliacao Desempenho GERAL
=

Almoxarifados

Fonte: Dados priméarios (2017).

Analisando o grafico 7, onde a avaliacdo geral maxima é 100,
verifica-se que o almoxarifado 6 apresentou a melhor avaliacdo, com
92,75. Em segundo lugar, o almoxarifado 3, com 82,25. Os
almoxarifados 1, 2, 4 e 5 apresentaram valores proximos, que foram,
respectivamente, 72 — 73,25 -72,5e 71.

Os quadros 46 a 51 apresentam as notas de desempenho dos
almoxarifados por dimensdo. O quadro 52, a seguir, traz a compilagéo
desses dados, com destaque para as maiores avaliagdes por dimenséo.
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Quadro 52 - Desempenho dos almoxarifados, por dimenséo

Avaliacao
Dimenséo mi‘)’g;"a Al | A2 | A3 | A4 | A5 | A6
dimenséao
E1-
S idade 25 175 | 20 175 | 175 | 20 | 20
E2 - Eficacia 20 16 16 18 12 4 | 20
E3 - Eficiéncia 15 9 105 1 825 | 105 | 15
E4 - Execucio 15 12 | 1125 | 1275 | 975 | 675 | 15
ES- 15 75 | 75 12 1275 | 975 | 12,75
Exceléncia
E6 -
Economicidade 10 10 8 10 10 10 10

Fonte: Dados primarios (2017).

Analisando o quadro 52, as melhores avaliagfes por dimensdo
foram:

a) Dimensdo Efetividade: almoxarifado 2, 5 e 6;

b) Dimensao Eficacia: almoxarifado 6;

c) Dimensdo Eficiéncia: almoxarifado 6;

d) Dimensdo Execuc¢do: almoxarifado 6;

e) Dimensdo Exceléncia: almoxarifados 4 e 6;

f) Dimensdo Economicidade: almoxarifados 1, 3, 4, 5 e 6.

A avaliacdo fracionada por dimensdo também demonstra em
quais indicadores os almoxarifados obtiveram as menores avaliacGes.
No caso do almoxarifado 1 foram na efetividade, eficiéncia e exceléncia.
No almoxarifado 2, na eficiéncia e a exceléncia. No almoxarifado 3, na
efetividade, eficiéncia e exceléncia. No almoxarifado 4, na efetividade,
eficadcia e exceléncia. No almoxarifado 5, na eficécia, eficiéncia,
execucdo e exceléncia. E no almoxarifado 6, na exceléncia.

Ensslin et al. (2007) consideram a avaliacdo de desempenho a
base para a tomada de decisdo, cujo o objetivo final é conhecer a
performance de algo relevante, acompanhar e comparar com padrdes,
identificar as oportunidades de melhorias e focar esforgos nas atividades
que precisam ser melhoradas. Os indicadores sdo instrumentos de gestéo
gue monitora as atividades, permitindo acompanhar o alcance das metas
e a correcdo dos problemas (BRASIL, 2009b). Neste caso, 0s
indicadores  forneceram informacbes sobre os almoxarifados
pesquisados, apontando em quais dimensfes Ssd0 necessarias as
mudangas para que 0s objetivos sejam atingidos, facilitando o
planejamento das acdes corretivas.
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4.5 PROPOSTA DE MELHORIAS

Para atendimento do quarto objetivo especifico — propor
melhorias com a divulgacdo das melhores praticas, utilizou-se como
base o quadro 52 do subcapitulo anterior. Este quadro apresenta a
avaliacdo de todos os almoxarifados pesquisados, por dimensé&o.

Na dimensdo E1 Efetividade, o objeto mensurado foi a
satisfacdo dos usuarios, realizada por meio de pesquisa com
questionario aos solicitantes do sistema de Pedido de Materiais. Os
almoxarifados mais bem avaliados foram o0 2, 5 e 6, que obtiveram nota
20, onde o maximo é 25. Nesta pesquisa de satisfacdo, conforme visto
no quadro 33, as questbes mais bem avaliadas dos referidos
almoxarifados foram: disponibilidade em esclarecer dividas, o
atendimento de pedidos fora do cronograma, a proatividade da equipe e
a disponibilidade em ouvir novas sugestdes ou criticas. Analisando essas
guestdes, vimos que foram o0s servicos prestados pela equipe do
almoxarifado aos setores que fez a diferenca. Sendo assim, as acles
recomendadas s&o:

a) Disponibilidade no atendimento aos setores, com a cria¢do

de e-mails setoriais para comunicagdes pertinentes;

b) Incorporacdo das sugestdes dos setores, as rotinas do

almoxarifado, quando pertinente

Por outro lado, as questdes com a menor avaliacdo na satisfagdo
dos usuérios foram relativas a qualidade e a informag&o da chegada ou
reposicdo de materiais. A insatisfacio com a qualidade pode ser
minimizada com 0 uso constante dos equipamentos para auxiliar a
conferéncia qualitativa dos materiais. Quanto a informacéo da chegada
ou reposicdo dos materiais, 0s almoxarifados tém & disposicdo uma tela
inicial no Sistema de Pedidos, que é um canal de comunicacgdo entre 0s
usuarios e o setor. Além disso, o cadastro dos itens deve estar sempre
atualizado.

Na dimensdo E2 Eficacia, o objeto mensurado foi o nivel de
servico, ou seja, as requisicdes atendidas 100% nas quantidades dos
itens solicitados pelos usuérios. O almoxarifado com a maior avaliagdo
nesta dimensdo foi o 6, que conquistou a nota maxima de 20. As
atividades desempenhadas pelo almoxarifado que refletem no nivel de
servigo sdo:

a) Aquisicdo de materiais baseada no consumo. Dias (2012)

informa que os principios basicos para se controlar os estoques

é determinar quando se deve reabastecer (periodicidade) e o

quanto € necessdrio comprar para atender um periodo
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predeterminado. Atestando, Fenili (2015) informa que um dos
métodos de previsdo da demanda é a chamada projecdo, que é
uma técnica quantitativa baseada numa série historica de
consumo, de forma a obter a previsdo para periodos
subsequentes.

b) Foco no estoque dos materiais da Classe A da curva ABC.
Viana (2011) destaca que os materiais da Classe A devem ser
gerenciados com especial atencdo, por se tratar de uma pequena
quantidade de itens com alto valor de consumo. Dias (2012)
complementa informando que a compra e a reposicdo desses
itens devem ter um controle rigoroso.

c) O registro das demandas ndo atendidas, incluindo-as na
préoxima licitacdo. Segundo Viana (2011), a previsdo da
demanda de um item novo é de competéncia do usuario, onde
normalmente, tem-se a primeira previsdo fixada por estimativa.
Ap6s a ocorréncia da movimentacdo desse item no estoque, a
reposicao passa a ser responsabilidade do almoxarifado.

d) Solicitar as Autorizagbes de Fornecimento com
antecedéncia, evitando que o almoxarifado fique desabastecido.
Fenili (2015) informa que a decisdo de abastecimento dos
estoques deve levar em consideragdo aspectos tais como: o
tempo médio de tramitacdo do processo de aquisicao, atraso por
parte dos fornecedores, entrega de materiais e desconformidade
com as especificacdes.

Na dimensdo E3 Eficiéncia, o objeto mensurado foi o Sistema

de Pedidos. O almoxarifado com a maior avaliacdo foi o 6, que
conquistou a nota maxima de 15. As a¢fes recomendadas sao:

a) Manter o Sistema de Pedidos sempre atualizado, conferindo
mensalmente com a relacdo de materiais em estoque (CIASC
SME);

b) Logo apds o registro de uma nota fiscal no CIASC SME,
conferir se o0s itens ja se encontram cadastrados no Sistema de
Pedidos. Para Goncalves (2010) esse cadastro envolve trés
operagdes basicas: (1) a inclusdo do item no cadastro de
materiais; (2) eventuais alteragdes, quando o item tem suas
caracteristicas modificadas e (3) a exclusdo, quando o item ndo
faz mais parte dos materiais utilizados na organizagéo.

c) O cadastramento dos itens no Sistema de Pedidos deve ser
realizado de maneira clara e objetiva. Dias (2012) destaca que a
identificagdo dos materiais deve ser realizada por meio de uma
descricdo minuciosa e simples, que possibilite o melhor
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entendimento entre o usudrio e o almoxarifado quanto ao tipo

de material a ser requisitado.

d) Quando o item tiver sua quantidade zerada no estoque, 0

almoxarifado deve desativi-lo imediatamente no Sistema de

Pedidos. Em seguida, verificar no CIASC SME a sua

disponibilidade nos almoxarifados da UDESC, solicitando

transferéncia. Caso ndo haja essa disponibilidade, o

almoxarifado deve proceder um pedido de Autorizacdo de

Fornecimento — AF para repor o estoque.

Na dimensdo E4 Execugdo, o objeto mensurado foi a
acuracidade dos itens e a codificacdo dos materiais em estoque. O
almoxarifado com a maior avaliacdo foi 0 6, que conquistou a nota
maxima de 15. As acOes recomendadas neste caso Sao:

a) Proceder inventarios rotativos, com frequéncia semanal.

Dias (2012) destaca que o inventério rotativo visa distribuir as

contagens ao longo do ano, com maior frequéncia, oferecendo

melhores condi¢des de analise das causas de ajustes,

proporcionando melhor controle. O autor informa ainda que o

inventario rotativo abrange a contagem programada de todos os

itens, das varias categorias.

b) A estocagem dos itens deve ser realizada por grupos de

materiais (grupo de expediente, limpeza, manutengdo, entre

outros) facilitando assim o inventario. Dias (2012) destaca que a

area e os itens a serem inventariados devem ser arrumados da

melhor forma possivel, agrupando os produtos iguais,
identificando todos os itens com seus cddigos e deixando os
corredores livres e desimpedidos para facilitar a movimentag&o.

Fenili (2015) complementa, informando h& critérios para a

guarda dos materiais, sendo nesse caso, a armazenagem por

agrupamento (ou complementaridade), que é a alocacdo de
materiais associados proximos uns dos outros.

c) Identificacdo de todos os itens com os cddigos e

quantidades, facilitando a visualizacdo e a realizacdo do

inventario. Segundo Gasnier (2002) a identificagdo evita que
haja entrega de um item por outro. O autor complementa
informando que a identificacdo ¢ uma necessidade quando se
tem que administrar um grande universo de materiais, tornando-
se necessario uma linguagem Unica que permita identificar, de

forma inequivoca, cada item estocado. Reforcando, Dias (2012)

avisa da necessidade da codificacdo, pois, segundo o autor, sem

ela ndo podem existir um controle eficiente dos estoques,
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procedimentos de armazenagem adequados e uma

operacionaliza¢do do almoxarifado de maneira correta.

Na dimensdo E5 Exceléncia, o objeto mensurado foram os
fornecedores e as requisicGes de pedidos. Os almoxarifados com as
maiores avalia¢fes foram o0 4 e o0 6, que conquistaram nota 12,5 onde o
maximo é 15. As acGes recomendadas sao:

a) Envio de e-mails aos fornecedores para confirmar o
recebimento da Autorizacdo de Fornecimento, enfatizado o
cumprimento do prazo de entrega. Caso o fornecedor néo
realize a entrega no prazo estipulado, deve o responsavel pelo
almoxarifado comunicar o setor de contratos para que sejam
tomadas as providéncias quanto as san¢des previstas no Edital.
Corroborando, Dias (2012) destaca que o contrato deve prever
todas as condicdes e caracteristicas da compra estabelecida,
razdo pela qual o fornecedor deve estar ciente de todas as
clausulas, pré-requisitos e condicdes estipuladas. O autor
ressalta ainda que as mercadorias devem ser entregues dentro
do prazo combinado, sendo que a ndo observancia desta
clausula garante o direito de cancelamento do pedido, em todo
ou em parte, sem qualquer prejuizo a empresa
b) As requisi¢cGes de saidas ndo devem conter nenhum tipo de
rasura. A alteracdo das quantidades ou dos itens devem ser
realizadas no Sistema de Pedidos antes da impressdo da
requisi¢do. Dias (2012) destaca que todo registro (entrada ou
saida) tem como objetivo controlar a quantidade de estoque dos
materiais, seu volume fisico e financeiro.

A questdo da ndo rasura é explicita no Art. 13, § 2° da IN

005/2011 (UDESC, 2011) que normatiza as atividades dos

almoxarifados da UDESC. E também uma recomendacio do

Tribunal de Contas do Estado de SC, tendo em vista que a

rasura pode ser considerada uma fraude ou uma tentativa de

desvio de materiais.

Na dimensdo E6 Economicidade, o objeto mensurado foram os
materiais vencidos. Os almoxarifados com as maiores avaliagdes foram
01, 3, 4, 5 e 6, que conquistaram nota maxima de 10. As acles
recomendadas s&o:

a) Manter os estoques em quantidades compativeis com o

consumo. Segundo Dias (2012) existem técnicas quantitativas

para calcular a previsdo de consumo, sendo uma delas o0 Método
do Ultimo Periodo, que consiste em utilizar como previsio para

0 periodo seguinte o valor ocorrido no periodo anterior;
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b) A aquisicdo de materiais com prazo de validade curto, como
é 0 caso dos géneros alimenticios, deve ser realizada de maneira
parcelada, com base nos relatérios de consumo;

c) Tendo em vista que o sistema CIASC SME néo informa
sobre o0 prazo de validade dos materiais em estoque, essa
verificacdo deve ser realizada com frequéncia, especialmente
sobre 0s géneros alimenticios.

d) Disponibilizar para transferéncia entre os almoxarifados da
UDESC os materiais com estoque sobressalente;

e) No momento da estocagem e distribuicdo dos materiais,
utilizar os métodos PEPS — Primeiro que Entra, Primeiro que
Sai ou PVPS — Primeiro a vencer, Primeiro a Sair, evitando
assim o vencimento dos itens. Viana (2011) informa que 0 uso
ndo apropriado do método fatalmente provocard perdas no
estoque.

O quadro 53, a sequir, traz uma sintese das propostas para

melhorias por indicador e dimens&o.

Quadro 53 - Propostas de melhorias por dimenséo e indicadores (Continua)

Dimensao

Indicador

Propostas de melhorias

El-
Efetividade

Satisfagdo dos
usuarios

Disponibilidade no atendimento aos setores, com a
criagdo de e-mails setoriais para comunicagoes rapidas.

Incorporagdo das sugestdes levantadas na pesquisa as
rotinas do almoxarifado, quando pertinente.

E2 - Eficacia

Nivel de Servico

Aquisicdo de materiais baseada em relatério de
consumo.

Foco no estoque dos materiais da Classe A da curva
ABC.

As demandas ndo atendidas devem ser incluidas na
proxima licitagéo.

Solicitar as Autorizacfes de Fornecimento - AF com
antecedéncia, evitando que o almoxarifado fique
desabastecido.

E3 - Eficiéncia

Sistema de Pedidos —
itens desativados com
estoque e itens
ativados sem estoque

Manter o Sistema atualizado, conferindo mensalmente
os itens cadastrados com a relagdo de materiais em
estoque.

Logo apds o registro de uma nota fiscal no CIASC
SME, conferir se os itens se encontram cadastrados no
Sistema.

Cadastramento dos itens com uma descrigéo clara e
objetiva.

Desativar imediatamente o item do sistema assim que
seu saldo zerar no estoque.
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Quadro 53 - Propostas de melhorias

por dimensao e indicadores (Conclusao)

Dimensao Indicador

Propostas de melhorias

Acuracidade do
Inventério

Proceder inventarios rotativos, com frequéncia
semanal.

Estocar os itens por grupos de materiais.

E4 - Execugdo

Codificagdo

Identificacdo de todos os itens com os cddigos e as
quantidades nas caixas, evitando a troca de materiais
na entrega.

Fornecedores
E5 -
Exceléncia

Envio de e-mails aos fornecedores enfatizado o
cumprimento do prazo de entrega.

Caso o fornecedor cumpra o prazo, comunicar o setor
de contratos para as providéncias quanto as san¢des
previstas no Edital.

Requisigdes de
Pedidos

As requisicoes de saidas ndo devem conter rasuras.
Qualquer alteracdo deve ser realizada no Sistema antes
da impresséo.

E6 -

Economicidade Materiais Vencidos

Manter os estoques em quantidades compativeis com o
consumo.

A aquisicdo de materiais com prazo de validade curto
deve ser realizada de maneira parcelada.

Verificagdo frequente dos prazos de validade.

Materiais sobressalentes devem ser disponibilizados
para transferéncia entre os almoxarifados.

No momento da estocagem e distribuicdo dos
materiais, utilizar os métodos PEPS.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Algumas das melhorias propostas podem ser colocadas em

pratica pelos responsaveis dos almoxarifados, como é o caso da
solicitacdo das AF's com antecedéncia; atualizacdo do Sistema de
Pedidos; o cadastramento dos itens com descri¢do clara e objetiva; a
codificacdo de todos os itens em estoque; o0 envio de e-mails aos
fornecedores; a alteragdo dos pedidos antes da impressdo para evitar
rasuras e a conferéncia frequente das validades dos itens. Porém, é
importante lembrar que a questdo do espaco disponibilizado para a
armazenagem dos materiais ndo ¢ competéncia dos responsaveis pelos
almoxarifados, e sim dos Diretores Administrativos.

Esta pesquisa evidenciou que ha almoxarifados com espaco
insuficiente para o correto armazenamento dos materiais. Esta falta de
espaco adequado reflete negativamente nas atividades desempenhadas
pelos almoxarifados, dentre elas, destaca-se:

a) Dificuldades para a realizacdo de inventarios, cujos

materiais estdo estocados em pilhas que impossibilitam o acesso

a contagem. Este é o caso dos almoxarifados 1 e 5, que possuem

as menores Aareas, 45m° e 42m’ respectivamente, e
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apresentaram os menores indices de acuracidade no estoque,

70,4% e 50,0%, respectivamente.

b) Dificuldades para o recebimento e conferéncia dos materiais

recebidos, tendo em vista a auséncia de uma area especifica

para esta atividade. E o caso dos almoxarifados 1, 4 e 5.

O resultado da aplicacdo dos indicadores mostrou que 0s
almoxarifados 1 e 5 foram o0s que obtiveram a menor avaliagdo geral,
com 72 e 71 pontos, respectivamente. Neste caso, a os indicadores
apontam para um problema que precisa ser corrigido, que é a falta de
espago para 0 bom desempenho das atividades do almoxarifado.
Corroborando, Jacobsen (2009), nos diz que as atividades do
almoxarifado sdo, por vezes prejudicadas, devido a auséncia de
planejamento voltada para a localizagdo e o dimensionamento. Segundo
0 autor, isso pode resultar em prejuizos para a organizacéo, passando,
principalmente, por problemas de falta de higiene, localizacdo
inadequada dos produtos e a dificuldade de circulagéo.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo prop6s avaliar o desempenho dos almoxarifados da
UDESC, a partir do modelo da Cadeia de Valor e os 6Es do
Desempenho. Para tanto, tracou 4 objetivos especificos. No alcance do
objetivo especifico a — caracterizar os almoxarifados - foi possivel
verificar o que cada um tem em comum e no que se diferenciam. Na
categoria “perfil dos responsaveis” verificou-se a escolaridade, os que
cargos que ocupam, o tempo de trabalho no setor do almoxarifado e na
UDESC, além do recebimento de treinamentos para atuar no setor.
Ainda no primeiro objetivo especifico, na categoria “caracteristicas do
setor”, apurou-se a equipe que compdem o setor de almoxarifado, a area
de armazenamento, que nos almoxarifados de 1 a 6 é, respectivamente,
45m?, 77 m?, 99 m?, 69 m?, 42 m? e 232 m% 0 nimero de servidores
atendidos que sdo, respectivamente, 87, 179, 171, 131, 141 e 234
servidores; 0 nUmero de setores atendidos, que sdo, respectivamente, 30,
37, 58, 28, 53 e 32 setores; o numero de solicitantes do Sistema de
Pedidos que sdo, respectivamente, 34, 43, 101, 36, 74 e 63 solicitantes;
as dificuldades no desempenho das atividades, sendo que 0s
almoxarifados 1 e 3 ndo tem dificuldades, enquanto os almoxarifados 2,
4, 5 e 6 relataram dificuldades distintas.

Verificou-se ainda que os almoxarifados 1 e 2 ndo possuem
equipamentos de conferéncia qualitativa, enquanto 0s outros possuem
balanca, paquimetro e/ou micrdbmetro; o envio de relatorios de consumo
aos setores é realizado, com assiduidade, somente pelo almoxarifado 6;
a devolucdo de materiais nos almoxarifados 1 a 5 séo raras, enquanto
gue no almoxarifado 6 acontece com certa frequéncia. Com relagéo a
armazenagem, verificou-se o espago entre 0s corredores, se as portas de
acesso eram compativeis, se havia local proprio para o recebimento de
materiais e se a quantidade de estantes e estrados estava compativel com
o volume de materiais estocados. Foi levantado que, no dia da visita in
loco nos almoxarifados de 1 a 6, a quantidade de itens e o valor
financeiro estocado eram, respectivamente, 314 itens no valor de
R$ 60.238,85; 427 itens no valor de R$ 101.958,97; 479 itens no valor
de R$ 132.195,22; 337 itens no valor de R$ 102.276,67; 394 itens no
valor de R$99.386,56 € 916 itens no valor de R$ 260.972,36, totalizando
2.867 itens pesquisados, no valor de R$ 757.028,63.

No alcance do objetivo especifico b — definir indicadores para a
avaliacdo do desempenho nos almoxarifados — baseado no Modelo
“Cadeia de Valor e os 6E’s do Desempenho” (BRASIL, 2009b), que €
composto por 6 dimensbes — Efetividade, Eficacia, Eficiéncia,
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Execucdo, Exceléncia e Economicidade, levantou-se 2 indicadores na
pesquisa bibliografica — “Nivel de Servi¢o” e “Acuracidade do
Inventario” e 7 indicadores durante a pesquisa nos almoxarifados, sendo
eles: “Satisfacdo dos Usuarios”; “Sistemas de Pedidos - itens
desativados com estoque”, “Sistemas de Pedidos — itens ativados sem
estoque”, “Codifica¢do”. “Fornecedores”, “Requisi¢des de Pedidos” e
“Materiais Vencidos”.

No alcance do objetivo especifico ¢ — utilizar os indicadores de
desempenho nos almoxarifados - foi possivel a aplicacdo dos 9
indicadores nos 6 almoxarifados, com a apuracéo de uma nota para cada
almoxarifado, sendo que numa escala maxima de 100, as notas dos
almoxarifados 1 a 6 foram, respectivamente, 72; 73,25; 82,25, 72,25; 71
e 92,75.

No alcance do objetivo especifico d — propor melhorias, por
meio da divulgacdo das melhores praticas, com base no resultado da
avaliacdo dos almoxarifados - foi possivel o levantamento das propostas
baseadas nas notas por dimensdo dos almoxarifados, especificadas por
indicador. Na dimensdo Efetividade temos: disponibilidade no
atendimento aos setores, com a criacdo de e-mails setoriais para
comunicacBes rapidas; incorporacdo das sugestdes levantadas na
pesquisa as rotinas do almoxarifado, quando pertinente. Na dimenséo
Eficicia temos: aquisicdo de materiais baseada em relatérios de
consumo; foco no estoque dos materiais da Classe A da curva ABC;
inclusdo das demandas ndo atendidas na proxima licitagdo; solicitacao
antecipada das AF’s, evitando o desabastecimento do estoque. Na
dimensdo Eficiéncia temos: atualizacdo do sistema de pedidos mediante
a conferéncia mensal dos itens cadastrados em relagdo aos materiais em
estogue; conferéncia imediata na base de dados do sistema de pedidos
guando houver o lancamento de notas fiscais no estoque; proceder o
cadastramento dos itens por meio de uma descrigdo clara e objetiva;
desativar imediatamente do sistema de pedidos materiais zerados no
estoque. Na dimensdo Execucdo temos: proceder inventarios com
frequéncia; estocar os itens por grupos de materiais; identificacdo de
todos os itens com os codigos e as quantidades nas caixas. Na dimenséao
Exceléncia temos: envio de e-mails aos fornecedores enfatizado o
cumprimento do prazo de entrega; comunicacdo ao setor de contratos,
para a providéncias quanto as sangles previstas no Edital, caso o
fornecedor ndo cumpra o prazo; ndo rasurar, em hipdtese alguma, as
requisicdes de saidas; realizar as alteracfes nas requisicdes no préprio
sistema de pedidos, antes da impressdo. E por fim, na dimensdo
Economicidade temos: manutengdo dos estoques em quantidades
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compativeis com o consumo; aquisicdo parcelada de materiais com
prazo de validade curto; verificacdo frequente dos prazos de validade
dos materiais estocados; disponibilizagdo dos materiais sobressalentes a
outros almoxarifados da UDESC; uso do método PEPS nas atividades
de estocagem e distribuicéo.

Sendo assim, tendo em vista que o estudo conseguiu atingir 0s
objetivos especificos da pesquisa, considera-se que 0 objetivo principal
de avaliar o desempenho dos almoxarifados da UDESC, a partir do
modelo da Cadeia de Valor e os 6Es do Desempenho foi alcangado.

Sabendo-se que toda empresa ou instituicdo, seja ela publica ou
privada, necessita de materiais e insumos para 0 desempenho de suas
atividades, esta pesquisa evidenciou a importancia da avaliagdo dos
almoxarifados da UDESC.

A falta de uma Legislacdo Estadual para regular as atividades
dos almoxarifados publicos no Estado de Santa Catarina evidencia,
ainda mais, a importancia da adocdo de técnicas de avaliacdo de
almoxarifados publicos na busca do melhor resultado, com o uso
racional dos recursos, ressaltando ainda, o cumprimento dos principios
constitucionais da eficiéncia e economicidade.

Os indicadores utilizados para mensurar as atividades dos
almoxarifados sdo instrumentos de gestdo essenciais para O
monitoramento do alcance do desempenho almejado, permitindo
identificar os avancos, a verificacdo de problemas e as necessidades de
mudangas. A pesquisa evidenciou que o0 gerenciamento dos
almoxarifados, por meio de indicadores de desempenho, avalia e
dimensiona os estoques em bases cientificas, substituindo o empirismo
por solucdes (Viana, 2011).

Com os resultados da aplicacdo dos indicadores, foi possivel
verificar que todos os almoxarifados precisam melhorar seu desempenho
em alguma dimensao, porém, evidenciou que ha atividades que sdo bem
desempenhadas e merecem ser destacadas.

Das melhorias propostas elencadas neste estudo, algumas delas
podem ser colocadas em pratica pelos responsaveis dos almoxarifados.
Porém, é importante ressaltar uma questdo primordial que foi levantada
na pesquisa e que interferiu negativamente no desempenho dos
almoxarifados da UDESC - o espaco disponibilizado para a
armazenagem dos materiais. Verificou-se que os menores desempenhos
foram nos almoxarifados que detém as menores &reas. Isto evidencia
que a decisdo da gestdo tem impactos nas atividades dos almoxarifados
da UDESC, pois € de responsabilidade da direcdo administrativa a
definicdo do local onde funcionaré o almoxarifado.
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5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como pesquisas futuras, recomenda-se novas pesquisas sobre o

assunto, que poderdo contribuir para o melhoramento das atividades dos
almoxarifados da UDESC e até mesmo, em outras universidades:

a) Aplicagdo dos indicadores em todos os almoxarifados da
UDESC. A mesma aplicacdo pode ser feita em outras
universidades publicas ou até mesmo em outros 06rgaos
publicos;

b) Ampliacdo do ndmero de indicadores utilizados para
avaliacdo do desempenho;

c) Proposta de atualizacdo das instru¢cbes normativas ou
regimentos do setor de almoxarifados da UDESC baseado no
uso dos indicadores;

d) Proposta de um quadro de notas para cada indicador, de
maneira a aferir com mais precisdo cada variacdo na dimensao
avaliada;

e) Proposta do uso de indicadores para a elaboragdo de uma
Legislacdo voltada para os almoxarifados publico do Estado de
Santa Catarina.
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APENDICE A - Formulario

1) Idade

2) Escolaridade

3) Cargo

4) Tempo de servi¢co na UDESC

5) Tempo de atuacdo no setor do almoxarifado

6) Recebeu algum treinamento especifico para atuar no setor de
almoxarifado?

Caracteristicas do setor

Perguntas realizadas aos responsaveis pelos almoxarifados

7) Qual a composicdo da equipe almoxarifado (n.° de servidores,
terceirizados e/ou bolsistas)?

8) Qual a metragem total da area?

9) Quantos servidores tem o centro? Quantos setores o almoxarifado
atende? E quantos e quais sdo os solicitantes de cada setor?

10) Existe algum tipo de dificuldade para desempenhar as atividades do
almoxarifado: recebimento, classificagdo, movimentagdo, armazenagem,
distribuicdo e controle? Se a resposta for sim, listar quais sdo as
dificuldades.

11) Ha equipamentos para conferéncia qualitativa dos materiais?

12) E realizado o envio dos relatérios de consumo aos setores? Com que
frequéncia?

13) Ha devolucgdes de materiais ao almoxarifado? Quais os principais
motivos?

Observacdo direta e analise documental

14) Verificar se 0os materiais estdo bem estocados quanto ao limite de altura e
dimensionamento do almoxarifado. Verificar se o espaco é compativel com o
volume de materiais. O espago entre os corredores. As dimensdes e condi¢Bes das

portas de acesso. Quantidade de estrados e prateleiras, se sdo suficientes. Area
especifica para recebimento dos materiais.

15) Impressdo do relatério de materiais em estoque, verificando a
guantidade de itens estocados e o valor financeiro;

16) Realizacdo do inventério total dos itens;

17) Verificacdo se os materiais estdo identificados com os cddigos do
CIASC SME nas prateleiras e caixas.

18) Verificagdo se ha no estoque materiais vencidos;

19) Verificacdo se 0s materiais estocados estdo todos disponiveis para
solicitacdo no sistema de pedidos do almoxarifado;

20) Verificagdo e analise dos documentos relativos ao setor (guias de
entrada e saida). A forma de arquivo.
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APENDICE B - Questionario para coleta de dados da dissertac&o

Titulo: Pesquisa de satisfacdo do setor de almoxarifado

Mestranda: Carla Cristina da Silveira Trilha

Orientador: Prof.° Dr. Rogério da Silva Nunes

Coorientadora: Prof.2 Dra. Andressa Sasaki Vasques Pacheco

Pesquisa para conclusdo da dissertagcdo do Mestrado Profissional em
Administracdo Universitaria da Universidade Federal de Santa Catarina
— PPGAU/UFSC, com data de finalizagdo prevista para dezembro/2017.
Sua participagdo sera sigilosa. Essa pesquisa tem como objetivo
verificar a sua opinido referente ao setor de almoxarifado do seu Centro.
Assinale com um “X” como vocé avalia as questdes abaixo, sendo que
suas opcdes de respostas sao:

[ 5-0timo | 4-Bom | 3-Regular | 2 —Ruim | 1- Péssimo |
— o
e = = S
Dimens&o Questdes E g |35 | @
O o & x b
1- O acesso ao sistema de solicitacéo de pedidos | 5 4 3 2 1
Sistema de 2- Clareza na descricdo dos materiais e suas 5 4 3 2 1
pedidos respectivas unidades
3- Frequéncia das entregas 5 4 3 2 1
Distribuicio 4- Horério que as entregas séo realizadas 5 4 3 2 1
5- A entrega dos materiais no setor 5 4 3 2 1
6- A qualidade percebida dos materiais 5 | 4 | 3 2 1
Materiais de - - —
CONSUMO 7- A variedade (sortimento) dos materiais 5 4 3 2 1
8- A quantidade dos materiais fornecidos 5 4 3 2 1
9- O procedimento para devolugdo de material 5 4 3 2 1
10-Disponibilidade em esclarecer as dividas 5 4 3 2 1
11-Informagéo da chegada de novos materiais
5 5 (43|21
0ou a reposicdo dos que estavam em falta
Atendimento 12-0 atendimento de pedidos fora do
do setor de cronograma 5 43|21
almoxarifado
13-Proatividade da equipe do almoxarifado 5 4 3 2 1
14-Disponibilidade em ouvir novas sugestdes ou
criticas e . g e 1
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15) Vocé recebe do almoxarifado relatério com o consumo de materiais
do seu setor?
( )sim ( )néo

OBSERVACAO: Se a sua resposta for NAO, favor seguir para a
pergunta de n.° 20. Se sua resposta for SIM, favor responder as
perguntas na sequéncia.

16) As informac0es do relatério de consumo séo claras?

( )sim ( )ndo

17) Vocé percebe alguma utilidade das informagdes que constam nos
relatorios de consumo?

( )sim ( )néo

18) A periodicidade (frequéncia) do envio dos relatérios de consumo, €
adequada?

( )sim ( )néo

OBSERVACAO: Se a sua resposta for SIM, favor pular para a
pergunta de n. 20. Se sua resposta for NAO, favor responder as
perguntas na sequéncia.

19) Com relacdo a periodicidade do envio dos relatérios de consumo,
gual seria a desejada?

() mensal (' ) bimestral () semestral () anual
Outra:

20) Vocé teria algum comentario ou sugestao a fazer?

Muito obrigada!
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE)

Sou Carla Cristina da Silveira Trilha, mestranda do Programa de Pds-
Graduacdo em Administracdo Universitaria — PPGAU, da Universidade
Federal de Santa Catarina - UFSC. Estou realizando uma pesquisa, sob a
orientagdo do professor Dr. Rogério da Silva Nunes e coorientacdo da
professora Dra. Andressa Sasaki Vasques Pacheco, cujo objetivo é
avaliar o desempenho dos almoxarifados dos Centros de Ensino do
Campus | e da Reitoria da UDESC, buscando contribuir para a
construgdo de uma nova ferramenta de gestéo.

Convido-o (a) a participar da etapa de coleta de dados. No caso
de ter sido selecionado para a entrevista, registra-se que o formuldrio
aborda perguntas relacionadas ao tema de pesquisa. No caso do
questionario, vocé tera a sua disposicdo um conjunto de respostas, para
escolher a que mais lhe convier. Na publicacdo dos resultados desta
pesquisa, sua identidade sera mantida no mais rigoroso sigilo, pois serdo
omitidas todas as informagdes que permitam identifica-lo (a).

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas
pela pesquisadora pelo e-mail carla.trilha@udesc.br ou pela entidade
responsdvel — PPGAU/ UFSC, pelo telefone (48) 3721-6525. A
participacdo nesta pesquisa € voluntaria e se vocé decidir ndo participar
ou quiser desistir de continuar a qualquer momento, tem absoluta
liberdade de fazé-lo. Mesmo ndo tendo beneficios diretos em participar,
indiretamente vocé estara contribuindo para a compreensdo do
fendmeno estudado e para a producéo de conhecimento cientifico.

Para que colabore com a pesquisa, precisamos de seu
consentimento para a coleta de dados via formulario (para a realizacdo
da entrevista) ou por meio do questionario, bem como a utilizacdo dos
dados coletados para andlise e publicagéo dos resultados.

Atenciosamente
Carla Cristina da Silveira Trilha
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO -
TCLE

Por meio deste instrumento 0 @ senhor(a)

apos a leitura deste termo declara estar ciente dos procedimentos aos
guais sera submetido, ndo restando quaisquer dividas a respeito do que
foi lido e explicado, firma seu consentimento livre e esclarecido,
concordando em participar da pesquisa de mestrado que tem como
objetivo avaliar o desempenho dos almoxarifados dos Centros de Ensino
do Campus | e da Reitoria da UDESC, buscando contribuir para a
construcdo de uma nova ferramenta de gestdo, realizada pela mestranda
Carla Cristina da Silveira Trilha, sob orientacdo do professor Dr.
Rogério da Silva Nunes e coorientagdo da professora Dra. Andressa
Sasaki Vasques Pacheco. Tem clareza de que a qualquer momento pode
desistir de colaborar com a pesquisa, esta ciente de que as informagdes
fornecidas serdo tratadas como confidenciais e declara ter recebido uma
copia deste termo de consentimento.

Data:

Assinatura do participante
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ANEXOS
ANEXO A - Instrucdo Normativa N° 005/2011/PROAD

INSTRUCAO NORMATIVA N° 005/2011, de 19 de setembro de
2011.

Disciplina o recebimento, a armazenagem, a estocagem e
a distribuicdo de materiais pelos almoxarifados da UDESC.

O Pro-Reitor de Administracdo da Fundacdo Universidade do Estado de
Santa Catarina — UDESC, no uso de suas atribui¢cdes e tendo em vista o
disposto no Art. 22, inciso IV e Art. 23, inciso VI do Regimento Geral
da UDESC,

RESOLVE:

Art. 1° - Para fins desta Instrucdo Normativa, considera-se:

I — Almoxarifado: local destinado a guarda e conservacao dos materiais
de consumo, tendo a fungdo de destinar espacos onde permanecera cada
item aguardando a necessidade do seu uso.

Il — Material de consumo: é aquele que, em razédo do seu uso corrente,
perde a sua identidade fisica em 02 (dois) anos e/ou tem sua utilizagdo
limitada a esse periodo.

111 — Material permanente: é aquele que, em razdo do seu uso corrente,
ndo perde a sua identidade fisica, e/ou tem durabilidade superior a 02
(dois) anos.

IV — Armazenagem: conjunto de procedimentos técnicos e
administrativos que envolvem as atividades de recebimento, estocagem
e guarda, conservagdo, seguranca, localizagdo e controle de estoque.

V - Estocagem: ordenamento adequado dos materiais em areas
apropriadas, de acordo com as suas caracteristicas e condicdes de
conservagao exigidas.

VI — Recebimento: é o ato pelo qual o material adquirido é entregue no
local previamente designado.

§ 1° O ato do recebimento ndo implica em aceitacdo do material, apenas
transfere a responsabilidade pela guarda e conservacdo do material, do
fornecedor a UDESC.

§ 2° Qualquer que seja o local de recebimento, o registro de entrada do
material serd sempre no almoxarifado.
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VIl - Aceitacdo: é a operacdo segundo o qual se declara, na
documentagéo fiscal, através do carimbo de “certifico” que o material
recebido satisfaz as especificaces contratadas.

VIII - Distribuigdo: atividade que consiste na entrega dos materiais aos
setores requisitantes, em quantidade, qualidade e tempo oportuno.

Art. 2° - Os Centros de Ensino e a Reitoria deverdo designar, através de
portaria especifica, um servidor efetivo como responsavel pelo
almoxarifado da Unidade.

8 1° Os almoxarifados deverdo ter cadastradas as assinaturas dos
servidores autorizados a realizar os pedidos de materiais, sendo
recomendado o cadastro de até 03 (trés) servidores por centro de custo.

§ 2° O servidor designado na forma do caput deste artigo serd o
responsavel pelo correto armazenamento, distribuicdo e registro das
transacdes decorrentes destas atividades nos sistemas proprios, sendo
vedada a transferéncia de responsabilidade.

Art. 3° - Sdo atribuic6es do responsavel pelo almoxarifado:

I - Restringir a entrada de pessoas no interior do almoxarifado;

Il - Zelar pela perfeita condi¢do de uso, organizagdo do espaco fisico e
seguranca do local;

I11 - Manter o controle sobre os materiais a receber, sempre em
interacdo com o Setor de Compras para acompanhar 0s prazos de
entrega e comunicar eventuais atrasos;

IV - Manter os registros de entradas e saidas atualizados;

VI - Manter os itens de material estocados em niveis compativeis com o
consumo médio das Unidades pela qual é responsavel;

VIl - Responsabilizar-se por meios seguros de transporte e manuseio
dos materiais.

Art. 4° - Os Centros de Ensino e a Reitoria deverdo fazer o
planejamento da compra de materiais levando em consideragdo o
calendario de compras, 0 consumo médio mensal, o espaco fisico
disponivel e as condigdes de estocagem em cada um dos respectivos
almoxarifados.

Art. 5° - Todo material para ser recebido necessita vir acompanhado de
Nota Fiscal e/ou Fatura que devera ser conferida com a planilha enviada
pelo Setor de Compras, Termo de Doagdo ou Guia de Remessa de
Material.
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Paragrafo Unico. No caso de doagdo o processo devera vir instruido
pelo interessado.

Art. 6° - O recebimento do material deve ser realizado pelo responsavel
do almoxarifado da Unidade.

§ 1° O material que apenas depender da conferéncia com a planilha
enviada pelo Setor de Compras, sera recebido e aceito pelo encarregado
do almoxarifado ou por servidor designado para esse fim.

8§ 2° Se 0 material depender também, de exame qualitativo (materiais de
laboratério e de informatica, por exemplo) o encarregado do
almoxarifado fard o aceite provisoério, através de carimbo préprio na
nota, e encaminhara ao solicitante que fard o exame dos materiais para a
respectiva aceitacao.

8§ 3° Nos casos em que o material necessite ser entregue diretamente no
setor de destino (material permanente), o responsavel pelo almoxarifado
da Unidade devera ser informado para que faca o registro no sistema
SME/CIASC das informacdes sobre a aquisicao.

Art. 7° - Sdo condicBes essenciais para que o responsavel pelo
almoxarifado da Unidade efetue o recebimento do material:

I - Conferir a Nota Fiscal com a planilha de Resultado do Pregéo
enviada pelo Setor de Compras, observando os seguintes itens:

a) marca cotada pelo fornecedor;

b) caracteristicas do material;

¢) quantidade;

d) valor unitario/total;

e) validade dos produtos.

Il — Providenciar junto ao fornecedor a regularizagdo do material ndo
aceito por ter sido entregue em desacordo com as especificacdes, sem
gue haja a necessidade de envolvimento do setor de compras;

111 — Consultar o setor de compras para solucionar 0s casos em que 0
material ndo for aceito por problemas de maior complexidade.

Art. 8° - Todo material recebido no almoxarifado da Unidade, tem seu
destino determinado pelas seguintes condi¢des:

I — Em se tratando de material permanente:

a) deverd ser entregue diretamente ao setor solicitante;

b) deverd ser informado seu recebimento pelo almoxarifado e realizada
sua entrega imediata ao setor de destino, devendo ser colhida assinatura
do servidor solicitante na guia de saida do material e na nota fiscal
original, certificando que o material constante da mesma foi entregue;
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¢) devera ser informado seu recebimento pelo almoxarifado ao Setor de
Patrimdnio e encaminhado a esta cdpia da nota fiscal para registro.

Il — O material permanente recebido em forma de doacdo devera ser
informado ao Setor de Patrimdnio, por meio de cdpia do processo para
registro do bem.

111 — Em se tratando de material de consumo, devera ser estocado e
distribuido conforme a necessidade de cada Unidade, mediante
requisicao de materiais, devidamente assinada pelo solicitante.

8 1° O material de consumo recebido em forma de doacdo devera ser
encaminhado ao interessado, caso ja tenha destino determinado, sendo
deverd ser estocado.

8§ 2° Para que a solicitacdo de reposicdo de tonners efou cartuchos seja
atendida, é necessario que o solicitante devolva o tonner e/ou cartucho
vazio no momento da entrega do novo.

Art. 9° - Todo material em estoque deve ficar em um mesmo
almoxarifado, sendo proibida a existéncia de almoxarifados ou depositos
paralelos.

Art. 10 - Quanto a escolha da estrutura fisica que abrigard o
almoxarifado devem ser levados em conta 0s seguintes requisitos:

| — Limpeza do local;

Il — Seguranca do local contra furto e roubo;

111 — Facilidade de acesso;

IV — Arejamento do local;

V — Adequacdo do local de forma a garantir a conservacdo dos materiais
contra a agdo dos perigos mecéanicos, das ameacas climaticas, bem como
de animais daninhos.

Art. 11 - O almoxarifado devera ser organizado de tal forma que haja a
maximizagao do espago, a garantia de seguranca dos materiais estocados
e a facil circulacdo interna, atendendo as seguintes condi¢des:

I - Os materiais estocados ha mais tempo devem ser fornecidos em
primeiro lugar (primeiro a entrar, primeiro a sair — PEPS), com a
finalidade de evitar o envelhecimento do estoque e o vencimento de
materiais;

Il - Os materiais devem ser estocados de modo a possibilitar uma facil
inspec¢do e um rapido inventario;

111 - Os materiais que possuirem grande movimentacdo devem ser
estocados em lugar de facil acesso e proximo das areas de expedigdo e 0
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material que possui pequena movimentagdo pode ser estocado na parte
mais afastada das areas de expedi¢do;

IV - Os materiais jamais devem ser estocados em contato direto com o
piso, devendo ser armazenados corretamente sobre estrados ou paletes
de forma a garantir a protecdo dos mesmos;

V - A disposicdo dos materiais ndo deve prejudicar o acesso as saidas de
emergéncia, aos extintores de incéndio, a outros equipamentos de
emergéncia ou a circulacdo de pessoal especializado para combater a
incéndio (Corpo de Bombeiros);

VI - Os materiais pesados e/ou volumosos devem ser estocados nas
partes inferiores das estantes, prateleiras, estrados e paletes, eliminando-
se 0s riscos de acidentes ou avarias e facilitando a movimentacdo dos
mesmos;

VIl - Os materiais devem ser conservados nas embalagens originais as
guais devem ser abertas somente quando houver necessidade de
fornecimento parcelado, ou por ocasido da utilizacdo total de seu
conteldo;

VIl — Os materiais devem ser dispostos de modo a possibilitar que a
face da embalagem ou etiqueta que contenha a identificacdo do item seja
facilmente visualizada, permitindo a leitura facil e rapida das
informac0es;

IX — Quando o material tiver que ser empilhado, deve-se atentar para a
seguranca e altura das pilhas (ver indicacdo do fabricante), de modo a
nao afetar a sua qualidade, seja pelo efeito da pressdo decorrente, seja
pela falta de arejamento das embalagens.

X — Os materiais empilhados devem ser mantidos a uma distancia de 70
cm aproximadamente do teto e 50 cm das paredes.

Xl — Os materiais de pequeno volume e alto valor, como cartuchos e
tonners, deverdo ser armazenados em armarios com chaves.

Art. 12 — Os estoques serdo dispostos em grupos de materiais
(expediente, limpeza, géneros alimenticios, elétrico, etc.) a fim de
facilitar a movimentacdo e o inventario.

Pardgrafo Unico. Todos os materiais em estoques devem ser
armazenados em suas embalagens originais e identificados com o
cédigo do CIASC.

Art. 13 - Para toda movimentacdo de material (entrada e saida), devera
ser efetuado o respectivo lancamento no sistema SME, uma vez que é
obrigatoria a sua utilizacéo.
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§ 1° As entradas de materiais por compra s6 devem ser efetuadas com
copias certificadas das notas fiscais e as entradas de materiais por
doacédo devem ser efetuadas com o processo original de doagé&o.

§ 2° As saidas de materiais s6 devem ser efetuadas mediante requisi¢oes
sem rasuras e devidamente assinadas, respeitando-se o cadastro de
assinaturas, sendo que as saidas por doacdo devem ser efetuadas com o
processo original, devidamente autorizado pelo Magnifico Reitor.

Art. 14 — Depois de realizado o recebimento e a conferéncia dos
materiais, a nota fiscal original devera ser encaminhada para o setor de
compras, ja com o carimbo de “certifico” devidamente assinado pelo
responsavel do almoxarifado, para liquidagdo da despesa e posterior
pagamento.

Art. 15 — Os cartuchos e tonners vazios, e as fitas das impressoras
matriciais e 0s pneus usados, devem ser encaminhados ao almoxarifado
da Reitoria, todo final de més, para que sejam doados a Fundacdo Nova
Vida, de acordo com o Decreto Governamental n® 636/91.

Art. 16 — Para os materiais com prazo de validade vencido, inserviveis
e/ou descartaveis, devera ser montado processo para doagdo ou baixa, a
qual devera ser aprovada pela Secretaria de Administracdo do Estado —
SEA e autorizado pelo Magnifico Reitor da UDESC.

Art. 17 - A conferéncia do estoque fisico versus relatério de materiais
estocados fornecidos pelo SME - CIASC, deve ser realizada
mensalmente, até o 5° dia Gtil do més subsequente.

Paragrafo Gnico. Os estoques devem ser objeto de constantes revisdes e
analises, para a identificacdo dos itens ativos e inativos.

Art. 18 — Inventério fisico é o instrumento de controle para verificacdo
dos saldos de estoque nos almoxarifados e apresenta a seguinte
tipologia:

I- Anual: destinado a comprovar a quantidade e o valor dos bens
existentes em cada almoxarifado em 31 de dezembro de cada exercicio.
I1- Inicial: realizado quando da criacdo de uma unidade gestora, para
identificagéo e registro dos bens sob sua responsabilidade;

111- De transferéncia de responsabilidade: realizado quando da mudanca
do responsavel pelo almoxarifado;

IVV- De extingdo ou transformacédo: realizado quando da extingdo ou
transformacédo da unidade gestora.
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V- Eventual: realizado em qualquer época, por iniciativa do responsavel
do almoxarifado ou por iniciativa do 6rgéo fiscalizador.

Art. 19 — Apds o fechamento mensal, todos os centros de ensino
deverdo encaminhar a Coordenacdo de Almoxarifado documento
informando a regularidade do almoxarifado (conforme Anexo Unico),
assinados pelo responsavel do almoxarifado e Diretor Administrativo do
Centro.

Art. 20 - Ao final de cada exercicio deverda ser constituida uma
comissao na Reitoria e em cada Centro de Ensino para levantamento do
almoxarifado, conforme determinacdo da Secretaria da Fazenda e
Administracdo, de acordo com o Decreto publicado anualmente
(fechamento anual).

Art. 21 - Esta Instrucdo Normativa entra em vigor a partir desta data e

revoga a Instrucdo Normativa 008/2006 PROPLAN/PROAD de 29 de
junho de 2006.

Floriandpolis, 19 de setembro de 2011.

Vin[cius Alexandre Perucci .
PRO-REITOR DE ADMINISTRACAO



