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APRESENTAÇÃO

Esta obra, organizada em múltiplos volumes, é composta por pesquisas realizadas 
por professores de cursos de engenharia e gestão. Optamos por uma abordagem 
multidisciplinar por acreditarmos que esta é a realidade da pesquisa em nossos dias. 

A engenharia de produção é um ramo da engenharia industrial que estuda a 
tecnologia de processos de produção de natureza industriais, mas que acabam por 
serem estendidos a outras áreas como serviços e gestão pública. Dada a sua natureza 
orientada a resolução problemas, a engenharia de produção é fortemente baseada em 
situações práticas do setor produtivo, característica esta que exploramos nesta obra.

Todos os trabalhos com discussões de resultados e contribuições genuínas em 
suas áreas de conhecimento. Os organizadores gostariam de agradecer aos autores 
e editores pelo espirito de parceria e confiança.

Boa leitura

Cleverson Flor da Rosa
João Dallamuta
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RESUMO: A gestão de estoques é essencial 
para a eficiência na administração dos materiais, 
sejam as organizações públicas ou privadas. 
Diante disso, uma sistemática adequada 
pode auxiliar os gestores dos almoxarifados a 
resolverem problemas como falta de material 
de uso contínuo, atraso no atendimento das 
solicitações dos setores requisitantes. O 
presente trabalho tem como objetivo explorar 
o impacto em relação ao custo e as condições 
dos itens estocados, tornando mais eficiente 
e eficaz a administração desses recursos, no 
almoxarifado de uma Instituição de Ensino 

Superior pública. O método buscou analisar 
o processo e identificar possíveis melhorias 
através de entrevista com o gestor responsável 
pelo setor, observação do local, coleta e análise 
dos dados. Com a curva ABC, observou-se que 
um dos itens representa aproximadamente 57% 
do valor total de itens solicitados no período 
investigado levantando oportunidades de ações 
para trabalhos futuros.
PALAVRAS-CHAVE: administração de 
materiais, gestão de estoques, almoxarifado 

DIAGNOSIS OF THE MANAGEMENT OF 

STOCKS IN THE WAREHOUSE OF AN 

INSTITUTION OF HIGHER EDUCATION

ABSTRACT: Inventory management is 
essential for efficient material management, 
whether public or private firms. In view of this, 
a suitable system can help the managers of 
the warehouses to solve problems such as lack 
of continuous use material, delay in meeting 
requests from the requesting sectors. The 
paper’s objective is to explore the impact on 
the cost and conditions of stock items, making 
the administration of these resources more 
efficient and effective in the warehouse of a 
public higher education institution. The method 
used is case study to analyze the process and 
identify possible improvements through an 
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interview with the manager responsible for the sector, site observation, data collection 
and analysis. With the ABC curve, it was observed that one of the items represents 
approximately 57% of the total value of items requested in the period investigated, 
raising opportunities for future work.
KEYWORDS: materials management, inventory management, warehousing

1 |  INTRODUÇÃO 

 Dentro da cadeia de suprimentos, a gestão de estoques é fundamental para 
uma administração eficiente dos materiais, visando uma boa utilização, localização em 
relação aos setores que os utilizam, manuseio e controle (HENRIQUES, 2014), tanto 
nas organizações privadas como públicas. A escolha de uma sistemática adequada 
para a administração desses materiais pelos gestores do almoxarifado pode ajudar a 
solucionar diferentes problemas enfrentados por esse setor. 

 Apesar de sua importância para as organizações, ainda a gestão de estoques é 
tratada de maneira pouco formal, com técnicas desenvolvidas no início do século XX, 
sendo que muitos estudos foram realizados para aplicações de métodos quantitativos 
quanto à tomada de decisões e são desconhecidos pelos gestores, induzindo à 
utilização de técnicas qualitativas, às vezes baseadas na intuição (GIANESI; BIAZZI, 
2011). 

 Zanon (2008) afirma que a excelência na gestão deve contemplar questões que 
equilibrem qualidade e méritos sociais em suas práticas, uma vez que, em se tratando 
de administração pública, o cidadão sempre cria uma expectativa, o que torna de 
suma relevância ações responsáveis quanto à utilização dos recursos. Além disso, 
o autor também lista alguns indicadores que podem significar um diferencial sobre 
a relevância das prioridades assumidas na gestão pública, tais como: excelência no 
desempenho, controle e monitoramento das ações, foco nos resultados (financeiros 
ou não), agilidade nos processos, eficiência no uso dos recursos.  

Dessa forma, o objetivo desse artigo é estabelecer um diagnóstico, priorizando os 
materiais mais significativos em questão de custo e movimentação dentro do estoque. 
Adicionalmente, após a identificação dos itens mais relevantes, serão analisadas 
questões referentes ao controle das quantidades e condições de armazenagem. Para 
isso, realizou-se uma entrevista com o gestor responsável do estoque, observação do 
ambiente, coleta e análise de dados. Realizou-se o estudo de caso no almoxarifado 
de uma Instituição de Ensino Superior Pública, que atende demandas de setores 
diversos, com diferentes tipos de materiais, necessitando de diferentes locais de 
armazenamento, o que dificulta o controle do estoque. 
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2 |  REVISÃO DA LITERATURA

2.1 Administração de materiais no setor público 

A administração pública brasileira tem como um de seus alicerces no princípio da 
new public management, visto que o objetivo é melhorar o desempenho público por 
meio da eliminação de processos padronizados em excesso e a lentidão do sistema 
(COELHO, 2017), adotando uma organização baseada em desempenho (PEREIRA; 
SPINK, 2015). Por conseguinte, a administração de materiais pode impactar 
positivamente ou negativamente os resultados organizacionais. A maximização do 
uso dos recursos que são estocados no almoxarifado é seu principal objetivo (POZO, 
2001). Dentro da administração pública, é possível destacar os seguintes setores e 
suas funções (ZANON, 2008): 

• Setor de compras: prioriza a tomada e mapas comparativos de preços, con-
corrência e licitações; encaminha os pedidos; acompanha o recebimento e 
entrega dos produtos. Além disso, é um setor importante e em destaque na 
administração pública por englobar diversas tarefas para que a administra-
ção pública seja eficiente (CARVALHO, 2017). 

• Setor técnico e de cadastro: responsável por manter atualizados os dados 
dos fornecedores e clientes; realizar uma análise qualitativa dos produtos; 
elaborar contrato de fornecimento e suprimento. 

• Almoxarifado: manter um estoque dos produtos ou materiais de uso fre-
quentes; manter as informações quantitativas e financeiras atualizadas; ga-
rantir o suprimento interno; manter os materiais ordenados, controlando a 
movimentação; manter registro dos estoques; 

• Setor Patrimonial: registrar todos os bens; zela pelo patrimônio; realizar in-
ventário; verificar necessidade substituição, venda ou descarte de produtos 
inservíveis, obsoletos ou danificados; zelar pela conservação, recuperação 
e uso dos materiais. 

Além desses aspectos, há também outra ferramenta gerencial para a 
administração pública: as compras públicas sustentáveis. Essa ferramenta está 
alinhada ao novo modelo de gestão pública, visto que engloba aspectos econômicos, 
sociais e ambientais (SILVA et al., 2015). Entretanto, como se trata de uma nova 
abordagem, ainda há muito o que se discutir sobre o tema, uma vez que a administração 
visa sempre a proposta mais vantajosa (SILVA et al., 2015). Para tanto, é fundamental 
a existência de políticas públicas que possam nortear uma atuação mais ecoeficiente, 
o que inclui uma licitação mais sustentável (DE OLIVEIRA et al., 2015).

2.2 Controle de estoques  

Para Pimenta (2003), o controle é uma premissa fundamental para todas as 
etapas dos sistemas produtivos, que tem como objetivo dar ao gestor um conhecimento 
de todas as etapas do processo de estocagem, otimizando o investimento em estoque, 
bem como aumentando o uso dos meios internos disponíveis na organização e 
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diminuindo a necessidade de capital investido e de tempos de setup, além de reduzir 
o número de ocorrências de falta de matéria-prima. O custo de armazenagem se 
destaca como um dos principais fatores que afetam a rentabilidade da organização, 
por isso, merece atenção dos gestores responsáveis (DIAS, 1993). 

Quando se trata de organizações com estoques diversificados, é importante o 
desenvolvimento de sistemáticas que permitam a manutenção de baixos níveis de 
estoque, evitando a falta de itens necessários e prevenindo a obsolescência dos 
materiais, com possíveis reduções de custo (PINHEIRO, 2005). Ademais, alguns 
fatores podem influenciar nas estratégias a serem adotadas, como a necessidade de 
licitações para aquisição de bens, restrições orçamentárias. 

Segundo Dias (1993), as funções básicas e principais para o controle de 
estoques são: (a) determinar o que deve ter em estoque; (b) determinar quando deve 
reabastecer; (c) determinar quanto abastecer; (d) acionar o departamento de compras 
para aquisição; (e) receber e armazenar os materiais; (f) controlar os estoques 
quantitativamente e em termos de valor; (g) fazer inventários periódicos e (h) identificar 
e retirar itens obsoletos ou danificados do estoque. 

Particularmente, na gestão do almoxarifado, para se gerar resultados, é 
imprescindível realizar uma boa gestão dele (PAOLESCHI, 2018). Por exemplo, os 
resultados são os mais diversos: redução de custos e elevação da satisfação dos 
clientes (PAOLESCHI, 2018). Entretanto, para se obter os resultados, é necessário 
investir em tecnologias e equipamentos e treinar os recursos humanos (PAOLESCHI, 
2018).

2.2.1 Sistemas e métodos de controle de estoque 

Existem vários sistemas e métodos de controle de estoques. Dentre eles, 
podemos destacar os seguintes:  

• Lote Econômico de Compras (LEC): visa minimizar os custos de estocagem 
e aquisição, respondendo aos questionamentos de quando e quanto com-
prar (COELHO, 2010). Tanto o LEC quanto o Lote Econômica de fabricação 
são informações fundamentais para administradores e gerentes de produ-
ção (ALT; MARTING, 2017).

• Sistema de Revisão Contínua: visa o acompanhamento contínuo dos níveis 
de estoques. Possui um Ponto de Ressuprimento (PR), que serve como 
gatilho para que novos pedidos de reposição sejam feitos. O Lote Econô-
mico de Compras é quem determina o tamanho do pedido de compra, que 
normalmente é fixo (LIMA, 2016). 

• Sistema de Reposição Periódica: os níveis de estoques são verificados em 
intervalos regulares de tempo. Com isso, o tamanho do pedido de compras 
é definido de forma a atingir o estoque alvo (LIMA, 2016). 

• Curva ABC: permite identificar itens que necessitam de atenção e tratamen-
to adequados. Portanto, uma vez obtida sua classificação, pode-se ter uma 
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aplicação preferencial das técnicas de gestão administrativas a serem ado-
tadas, de acordo com a importância dos itens. As classes da curva podem 
ser assim definidas: (a) classe A (itens mais importantes; atenção especial); 
(b) classe B (itens em situação intermediária entre as classes A e C); (c) 
classe C (itens menos importantes; pouca atenção) (DIAS, 1993). Comple-
mentarmente, mostram a importância da curva ABC para a redução do capi-
tal investido em estoque (FACCHINI et al., 2019).

• Sistema duas gavetas: método mais simples para controlar os estoques, por 
isso, é recomendável para itens classe C. O estoque inicial é armazenado 
nas duas caixas. A caixa A tem quantidade suficiente para atender a deman-
da durante o tempo de reposição, mais o estoque de segurança. Já a caixa 
B possui um estoque equivalente à previsão de consumo no período. A caixa 
B é quem dita as requisições de materiais para o almoxarifado e quando 
esse estoque chega a zero, indica que deverá ser realizado um pedido de 
compra. Então as requisições passam a ser atendidas pela caixa A, para 
não interromper o ciclo de atendimento (DIAS, 1993). 

• Sistema dos máximos - mínimos: esse sistema é utilizado devido à dificul-
dade para determinar o consumo e as variações do tempo de reposição. 
Consiste em: (a) determinação do consumo previsto para o item; (b) fixação 
do período em a); (c) cálculo do ponto de pedido; (d) cálculos dos estoques 
mínimos e máximos e; (e) cálculo dos lotes para compra. 

 

3 |  METODOLOGIA

A pesquisa foi desenvolvida a partir de um estudo de caso (YIN, 2015) no 
Almoxarifado de uma Instituição Pública de Ensino. Inicialmente, o levantamento de 
dados de se deu através de entrevista - que, conforme Oliveira (2017), é uma forma 
de coleta de dados para estudo de casos - com o gestor responsável pelo setor, que 
trabalha na Instituição há mais de 40 anos. Portanto, o entrevistado foi escolhido por 
sua experiência na área. Também se realizaram os procedimentos de observação 
-sugerido por Stake (1995) - e coleta dos dados em dias alternados (YIN, 2002). 

 É importante ressaltar que o atendimento do almoxarifado é exclusivamente 
voltado ao público interno e trabalha com orçamentos definidos pelo governo. Com 
isso, é possível diagnosticar a situação atual e identificar possíveis melhorias com 
relação a gestão do seu estoque, tendo em vista a grande variedade de produtos a 
serem controlados. Além disso, verificou-se que alguns itens são mais significativos 
com relação à demanda solicitada e custo do pedido: em um pedido, verificou-se que 
um item representava mais de 90% do custo total do pedido.  Com isso, delimitou-se 
o estudo ao diagnóstico dos itens de maior impacto em relação ao custo, bem como 
propostas de melhorias gerais do estoque como armazenamento, fluxo e gestão visual. 
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4 |  RESULTADOS

4.1 Visão geral do ambiente estudado 

Primeiramente, identificaram-se o modo de funcionamento e atendimento geral do 
almoxarifado, classificando os itens de maior movimentação. Posteriormente, realizou-
se uma análise de dados com relatórios fornecidos pelo sistema, com informações a 
respeito de pedidos realizados por setor, contendo detalhadamente as quantidades 
solicitadas de cada item, bem como o custo deste e um relatório de custo total de itens 
no período de 01/01/2017 a 31/10/2017.  De forma geral, o almoxarifado estudado 
possui mais de cinco mil produtos e trabalha com a divisão por grupo de materiais, por 
exemplo: 

• ML - Materiais de Laboratório (vidraçarias, peças) 

• MR - Materiais de Reposição (hidráulica) 

• ME - Materiais de Expediente (escritório em geral) 

• ML - Materiais de Limpeza (papel higiênico, detergente) 

• PS - Pronto Socorro e 

• MS - Material de Segurança (luvas, macacão) 

 O armazenamento dos produtos é realizado em estoques diferentes, de acordo 
com a sua classificação e compatibilidade química. Ao todo, são seis estoques físicos 
distintos. O pedido deve ser realizado através do sistema e a prioridade de atendimento 
se dá conforme a ordem de solicitação no mesmo. 

Todos os dias, entre 07h15 e 07h30, o responsável entra no sistema e faz a 
avaliação do pedido: verifica se o produto solicitado pode ser destinado ao solicitante. 
Em caso negativo, é atribuído o código 00 no item, o produto não estará na lista 
de solicitação quando impressa. Em seguida, o responsável realiza a conferência no 
estoque e separa a quantidade solicitada para cada item, caso possa ser atendida. 
Os produtos são separados em sacolas e dispostos em uma prateleira em cima da 
folha de solicitação. No pedido impresso, constam três campos para assinatura: 
responsável pela separação do pedido, quem atendeu o pedido (realizou a entrega) 
e quem recebeu o pedido (nesse momento o recebedor deve colocar o número de 
identificação e data). 

 É importante salientar que não há uma comunicação quando o pedido está 
pronto, pois já está pré-estabelecido que o atendimento é realizado sempre em 24 
horas. Mesmo nos casos em que o atendimento externo ocorra na parte da tarde, o 
responsável somente fará o atendimento dos pedidos solicitados no dia anterior.  

 A conferência de estoque físico versus sistema é realizada somente no momento 
de separação dos pedidos e não é realizado um inventário mensal. Sendo assim, pode-
se verificar uma deficiência quanto à acuracidade de estoques, que é essencial no 
sistema de estocagem para amenizar e identificar possíveis erros de processamento. 
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Entretanto, mensalmente, deve ser enviado o Relatório Mensal de Almoxarifado ao 
Almoxarifado Central da Instituição através do Sistema Eletrônico de Informações. 

 O pedido de compras é realizado sempre uma vez por mês ao Almoxarifado 
Central da Instituição de Pesquisa através do Sistema de Almoxarifado para a Pró-
Reitoria de Planejamento. O Diretor da unidade então chancela a solicitação no 
sistema para que o Almoxarifado Central receba a informação: realiza a atualização 
do atendimento (informa a quantidade que pode ser atendida), que leva até dois dias 
úteis. O prazo de entrega é de até três dias úteis. 

Cada unidade possui uma cota no sistema para cada produto, que essa cota 
sempre deve ser retirada a cada mês, pois em caso de não utilização em dois meses, 
ela é automaticamente diminuída. Para poder aumentá-la novamente, é necessário 
abrir um processo no sistema justificando a não utilização naquele período. O problema, 
nesse caso, é que nem sempre a unidade precisa fazer a retirada daquela quantidade 
de produtos e acaba criando um estoque desnecessário ou não possui disponibilidade 
de local para armazenamento. No caso de materiais de limpeza (ML) e materiais de 
expediente (ME), somente é possível abrir um processo de solicitação de compra pela 
Unidade mediante um documento de autorização emitido pelo Almoxarifado Central, 
informando a falta do produto em questão. 

4.2 Análise dos itens estocados  

 Para priorização dos itens de materiais de expediente, foi realizado um 
levantamento dos produtos mais significativos no estoque em relação ao custo, com 
a utilização da curva ABC, ferramenta que auxilia na gestão de estoques (POZO, 
2010), analisando os pedidos no período de 10 meses. Dentro desse período, 66 
itens diferentes e cerca de 3324 produtos no total foram solicitados pelos 22 setores 
atendidos pelo almoxarifado. Os dados foram analisados e classificados conforme a 
Figura 1 e Tabela 1.

Classificação Produtos % %total 
A 8 12% 79% 
B 16 24% 16% 
C 42 64% 5% 

Tabela 1. Classificação dos itens. 
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Figura 1. Curva ABC dos materiais de expediente. 

A Figura 1 mostra que 79% da movimentação total no período analisado, 
corresponde a 12% da quantidade total dos itens solicitados. Na Classe A, oito 
materiais foram identificados, sendo considerados os mais importantes. A Classe B, 
que representa os itens intermediários, corresponde a 16% dos itens e a 24% do total 
de itens solicitados, totalizando dezesseis produtos. Já os itens da Classe C, que 
podem ser considerados os de menor importância, correspondem a apenas 5% da 
quantidade movimentada, representando 64% do total de itens solicitados e a quarenta 
e dois produtos. Com base na Figura 1, é possível então identificar os itens de maior 
impacto no estoque dos materiais de expediente. A partir disso, priorizou-se a análise 
levando em consideração o impacto com relação ao custo de cada material, conforme 
a Figura 2 e 3. No período analisado, o custo total de pedidos foi de R$ 10.206,77. 
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Figura 2. Impacto do custo de cada material da Classe A. 

Figura 3 Impacto custo de cada material da Classe A.

 
Verifica-se que o papel A4 representa cerca 56,59% do valor total de pedidos 

no período estudado, cerca R$5.775,65: um impacto muito superior se comparado 
aos outros sete produtos da Classe A. Com isso, justificam-se possíveis ações que 
poderiam ser tomadas em relação a este item, gerando resultados significativos para 
o setor.  Com relação ao segundo item de maior impacto em relação a custo (6,57%), 
o papel almaço se encaixa nas mesmas condições de análises para ações futuras. 

Já com os toners, que aparecem logo em seguida como itens de maior impacto 
(14,63% somando-se os três), observa-se uma frequente falha de funcionamento das 
impressoras que os utilizam, o que se deve ao fato de que a empresa responsável 
(licitada) pela manutenção somente realiza a troca dos cartuchos quando a tinta dos 
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mesmos acabam. Ademais, não há um tempo padrão para atendimento, o que acaba 
dificultando o funcionamento das impressoras. 

4.3 Condições de armazenamento 

Quanto ao armazenamento dos materiais de expediente, foi observado que os 
produtos são dispostos em dois armários fechados, com cinco prateleiras cada, e 
não possuem dificuldade de acesso. Entretanto, não há qualquer organização quanto 
à disposição dos itens dentro dos armários, apesar de seguirem uma lógica de 
posicionamento quanto ao peso (os mais leves na parte superior e os mais pesados 
na parte inferior), o que dificulta a localização dos itens.  

Os outros materiais estocados nesse mesmo ambiente, são armazenados em 
prateleiras adaptadas com balcões. Os produtos são distribuídos em caixas numeradas 
e também seguem a lógica de posicionamento quanto ao peso citada anteriormente. 
Está em processo de aquisição novas prateleiras, que ofereçam maior segurança e 
flexibilidade dentro do estoque. Foi identificada, por parte do gestor, a necessidade 
de prateleiras com possibilidade de nivelamento, maximizando assim o uso da 
prateleira. O papel A4 é armazenado na entrada do almoxarifado, em caixas dispostas 
em pilhas. Não foram identificados problemas quanto à deterioração ou validade dos 
materiais. Desta forma, verifica-se uma grande deficiência com relação à sinalização 
e identificação dos itens armazenados, o que abre espaço para melhorias na gestão 
visual. 

5 |  CONCLUSÃO 

A partir da identificação dos itens mais relevantes, foram analisadas questões 
referentes ao controle das quantidades e condições de armazenagem.   Percebe-
se que a utilização da curva ABC traz informações muito relevantes com relação 
aos materiais mais significativos no almoxarifado e que, portanto, merecem atenção 
especial quanto à sua gestão. 

 Como grande destaque da análise, o papel A4 representa cerca de 57% do custo 
total dos materiais de expediente movimentados no período estudado. Visto que esse 
material apresenta um impacto ambiental muito significativo e debatido na atualidade, 
é importante a tomada de ações futuras a fim de reduzir o seu consumo, como a 
implementação de um sistema eletrônico de documentos. Além de administração 
pública realizar de forma mais sustentável a sua gestão de compras, é imprescindível 
a atenção para recursos sustentáveis. O papel almaço que aparece em segundo lugar 
com item de maior impacto, representa aproximadamente 7% e também está inserido 
nesse contexto. Já no que diz respeito ao armazenamento, identificou-se uma ampla 
oportunidade de melhorias com relação à gestão visual. 

A principal limitação do trabalho é o uso de um único estudo de caso. No caso, 
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para pesquisas futuras, é interessante incluir no escopo outras instituições de ensino 
públicas. Outrossim, é relevante realizar uma comparação do diagnóstico de gestão 
de estoque em instituições de ensino tanto pública quanto privada. Outro ponto a ser 
destacado é um estudo de viabilidade de alterar o uso de papéis por documentos 
eletrônicos por meio de uso de um sistema de workflow.
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