XXIV ENEGEP Floriandépolis, SC, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2004

Desenvolvimento e implantacio de modelo de gestdo de estoques para
as Unidades Locais de Saude da cidade de Floriandpolis

André Rego Macieira (COPPE-UFRJ) macieira@gpi.ufrj.br
Bruno Lam (COPPE-UFRJ) blam@gpi.ufrj.br
Daniel Machado (COPPE-UFRJ) daniel@gpi.ufrj.br
Elisabeth Fonseca (COPPE-UFRJ) beth@gpi.ufrj.br
Heitor Mansur Caulliraux (COPPE-UFRJ) heitor@gpi.ufrj.br
Rafael Paim Cunha Santos (COPPE-UFRJ) rafael@gpi.ufrj.br
Thais Fillipo (COPPE-UFRJ) thais@gpi.ufrj.br

Resumo

Este trabalho apresenta a descricdo do projeto de implantagdo de modelo de gestédo de
estoques em Unidades Locais de Saude da Prefeitura da cidade de Florianopolis. O contetido
do trabalho esta dividido da seguinte forma: apresentacdo dos aspectos que motivaram a
realizac@o do projeto como a percep¢do de uma ma gestao dos materiais estocados, gerando
faltas em alguns casos e sobra em outros; descricdo do método utilizado para abordar o
problema, uso do controle de estoques com pontos de pedido e suprimento em dois estagios;
explicacdo de como foi desenvolvida a ferramenta para realiza¢éo deste controle e 0 modelo
de movimentacdo de estoques, bem como a geracdo de pedidos de ressuprimento de
materiais; descricdo de como foi feita a implantagdo do modelo nas Unidades Locais de
Saude e relato das dificuldades encontradas. Por fim, sdo expostos os ganhos alcancados
com o projeto, bem como as perspectivas de desenvolvimento.

Palavras chave: Governo, Gestao de Estoques, Modernizacdo Administrativa.

1. Introducéo

O Projeto de Modernizacdo Administrativa em desenvolvimento na Secretaria Municipal de
Saude (SMS) da cidade de Florianopolis teve importante marco no més de maio de 2003 com
a implementagdo de um projeto piloto de gestdo descentralizada em uma de suas Unidades
Locais de Saude (ULS). Dentro do escopo de atuacdo do projeto logo foi identificada uma
deficiéncia na capacidade gerencial desta unidade no que tange ao controle de seus estoques
de suprimentos, em especial aqueles relacionados aos medicamentos a serem dispensados a
populacdo de sua area de abrangéncia.

Avancando um pouco mais no diagnostico de questfes afetas a gestdo de estoques também foi
percebido que o responsavel por toda a ULS também acumulava um excesso de atribui¢des na
“farméacia” local desde o controle pela dispensa de receituario até os pedidos de ressuprimento
de todos os insumos necessarios ao seu pleno funcionamento. Nessa farmacia, 0s
medicamentos ficam ordenados em receptaculos préprios distribuidos em prateleiras seguindo
uma determinada classificacdo que facilite seu acesso. Uma visita ao local revelava de
imediato o excesso de estoques e a informalidade no trato destes insumos.

Também foi observado que a l6gica da gestdo de estoques era baseada, majoritariamente, na
experiéncia dos coordenadores locais sendo controlada por meio de documentos fisicos. Além
destes, 0s seguintes problemas foram identificados:

- Elevado custo de manutencéo de estoques (principalmente de medicamentos), pela auséncia
de um modelo estruturado de gestéo;

- Perda de materiais devido a falta de um controle sistematico da distribuicdo dos mesmos;
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- Perda de medicamentos por ultrapassar o prazo de validade, devido a falta de um controle de
prazos de validade dos mesmos;

- Falta de medicamentos na rede, devido a falta de um controle comparativo entre a demanda
e 0 consumo dos materiais.

Cabe ressaltar que estes problemas sdo recorrentes na literatura. Segundo Davis (2001), os
custos médios anuais de manutencdo de estoques em todas as empresas de manufatura séo
estimados em cerca de 30% a 35% do seu valor. Esta estimativa pode ser extrapolada para o
caso de governo, onde a logistica e 0 armazenamento dos produtos € semelhante as indudstrias
de manufatura.

Num primeiro momento, foi realizada uma andlise do potencial de ganho através da
implementacdo de algum tipo de mecanismo que permitisse uma gestdo mais eficaz destes
estoques. A proposicao de uma ferramenta para controle de estoques concebida atravées de
uma planilha eletrénica veio como resposta a necessidade de conceituacdo deste mecanismo
de gestdo na SMS.

Esta ferramenta deveria ser capaz de garantir a todas as ULS estoque suficiente para atender
as necessidades da populacdo de sua &rea de abrangéncia com racionalidade e seguranca de
forma a ndo comprometer as necessidades desta populacdo. Da mesma forma, a ferramenta
deveria ser de facil uso, de forma a ndo gerar problemas quanto a capacitacdo dos servidores.
Desta forma, a etapa seguinte consistiu na conceitua¢do de um método que pudesse prover 0s
resultados esperados dentro do conjunto de premissas especificado.

2. Meétodo de Abordagem

Para que a necessidade de um melhor controle de estoques fosse atendida, foi necessario
definir de forma conceitual como o caso da SMS da Prefeitura da Cidade de Floriandpolis era
caracterizado. Sendo assim, algumas defini¢6es foram feitas, como descrito abaixo:

2.1. Sistema de Estoque
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Figura 1 - Sistema de estoque de dois estagios da SMS

A logistica de estoques da SMS se organiza em um sistema de estoque de dois estagios,
conforme ilustrado na figura 1. Os materiais comprados dos fornecedores chegam a um
depdsito central, chamado de Nivel Central e, através dos canais de distribuicdo internos da
Secretaria, 0s materiais sdo destinados aos pontos de distribuicdo locais, chamados de Nivel
Local, mais precisamente as Unidades Locais de Saude.
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2.2. DecisOes de Estoque

Para que o gerenciamento do sistema de estoques e, principalmente, a gestdo do
abastecimento dos Centros de Salde seja feita, foi necessario definir algumas regras para que
a operacdo do abastecimento fosse realizada. As seguintes decisbes foram abordadas,
adaptadas de Slack (2002) e de Nahmias (2001).

- Quanto pedir = O lote de pedido, em fungéo das necessidades esperadas de consumo de
cada produto especifico.

- Quando pedir = A decisdo de em que momento realizar o pedido ou em que nivel de
estoque o nivel local iria colocar um pedido.

- Como controlar o sistema - A forma como as decisfes acima sao operacionalizadas, bem
como que rotinas devem ser realizadas para tal.

As decisdes dos dois primeiros pontos acima estdo diretamente relacionadas, na medida em
que a decisdo de “Quanto pedir” sera em fungdo da decisdo de “Quando pedir”. Caso a
decisédo seja por periodos longos entre abastecimentos, automaticamente a quantidade pedida
tende a ser maior e vice-versa. Além disso, impactos de disponibilidade de recursos e custos
associados a estas decisdes precisam ser levados em conta. A decisdo de abastecer em curtos
espacos de tempo resulta em maior gasto com a logistica de transporte, devido a um maior
namero de vezes que os caminhdes e caminhonetes sao utilizados para fazer a rota de entrega.
Por outro lado, esta decis@o pode resultar em menores necessidades de estoque nos Centros de
Saude, reduzindo assim o custo empatado de materiais. Este trade-off teve de ser avaliado.

Ao analisar as restri¢des do caso especifico da SMS, onde o numero de veiculos destinados ao
reabastecimento das ULS é limitado, este deve ser feito, em um primeiro momento em tempos
fixos, isto &, a cada intervalo de um tempo fixo de dias é feito o abastecimento dos materiais
na ULS. Esta decisdo condiciona as decisdes de “Quanto” e “Quando” pedir. A primeira
decisdo ird depender do célculo do consumo esperado de cada material entre abastecimentos
sucessivos, de modo a tentar manter um nivel de estoque médio constante. A segunda decisdo
ira depender de quéo 4gil o Nivel Central é capaz de processar um pedido de abastecimento.

Desta forma, torna-se necessario definir alguns parametros necessarios a definicdo de quais
materiais serdo pedidos e em que quantidades, a cada periodo de abastecimento. A figura 2
ilustra estas decisdes para um material especifico:
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Figura 2 - Pardmetros para decisdo em estoque (adaptado de Davis, 2001).

Quando o pedido deve ser colocado, aqueles materiais cujo nivel de estoque estiver abaixo do
Ponto de Pedido devem ser incluidos no pedido de abastecimento. A quantidade pedida ird
depender de alguns fatores conforme mostra a formula abaixo:

LP = (IA + TPP) x C + (Esg + TPP x C) — E, (Adaptado de Davis, 2001)

Sendo que, LP significa o Lote de Pedido, 1A significa o Intervalo de Abastecimento, TPP
significa 0 Tempo de Processamento de Pedido pelo Nivel Central, C significa 0 Consumo
Médio esperado, Esq corresponde ao valor do Estoque de Seguranca e Eo corresponde ao
estoque atual.

Note que a diferenca (Eseg + TPP x C) — Eg é utilizada para compensar eventuais
diferencas entre o estoque previsto e o real no momento de colocacdo do pedido, na medida
em que, caso o consumo médio se confirme ao longo do tempo, a diferenca acima sera igual a

zero. Neste caso, o lote de pedido seria igual a (1A + TPP) x C.

Por exemplo, caso o consumo médio diario de um material seja de 100 unidades por dia, o
intervalo de abastecimento seja de uma vez por més, o Nivel Central seja capaz de receber
pedidos ate o dia anterior a distribuicdo dos materiais, 0 estoque de seguranca definido seja de
1000 unidades e a quantidade em estoque seja de 950 unidades no momento de colocacdo do
pedido de abastecimento. O célculo de quanto pedir seria feito da seguinte forma:

LP = (30 + 1) x 100 + (1000 + 1 x 100) — 950. Isto é, LP = 3100 + 150 = 3250. Analisando o
exemplo dado, notamos que a parcela residual de 150 unidades foi necessaria para compensar
o0 nivel de estoque estar abaixo do previsto.

3. Ferramenta de Controle de Estoque

Apds a definicdo do modelo conceitual de estoques para as ULS da SMS iniciou-se o
desenvolvimento da ferramenta de apoio que implantaria na prética da organizacdo o0s
mecanismos de gestdo concebidos. A escolha pelo uso do Microsoft Excel fora justificado
pelo fato deste sistema ja estar instalado em toda a SMS.

Dentre as principais funcionalidades desenvolvidas devem ser destacadas:

- A informatizacdo do controle de dados de estoque abrangendo tanto a entrada quanto a saida
de materiais.
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- A estimativa da necessidade de materiais (suprimentos) para o periodo seguinte.

- A implantacdo de facilidades para o acompanhamento do nivel de estoque de forma a evitar
sobra e falta de materiais.

- A automatizacdo na geragéo da lista de suprimento.

Desta forma, com a efetivacdo do uso da ferramenta pelo gestor de estoques da ULS o
seguinte conjunto de informacdes passam a estar disponiveis:

- Quantidade em Estoque de cada material: Quantidade do estoque a méo de determinado
material que é atualizado diariamente, através da importacdo de dados do sistema que
controla a saida de materiais, fornecendo informacdo precisa da disponibilidade em
estoque.

- Quantidade Consumida de cada material: Quantidade de saidas de material, extraidos de um
sistema para a planilha.

- Quantidade do Estoque Minimo (Estoque de Seguranca): Quantiade a ser mantido em
estoque como forma de seguranca contra incertezas no suprimento e/ou na demanda. Estas
incertezas podem ser devidas a variagfes ndo previstas na demanda, ou podem ser por
causa de variacBes no tempo de recebimento de um pedido (atrasos).

- ldentificacdo dos itens que precisam ser ressupridos: Sinaliza a necessidade de
ressuprimento de cada material indicando se este deve ou ndo entrar na lista de pedidos a
ser enviada ao Nivel Central. Se o0 estoque a mao no dia do pedido for menor que a soma do
consumo previsto entre os pedidos com o estoque minimo, 0 medicamento precisa estar na
lista, caso contrério, ainda nao é necessario pedi-lo.

- Sugestdo de quantidade a ser pedida dos itens que precisam ser ressupridos: Quantuidade
baseados no céalculo da soma do consumo previsto com o estoque minimo, explicados
acima.

- Lista de ressuprimento: Documento gerado pela planilha com a lista dos materiais que
foram pedidos pelo coordenador e as respectivas quantidades pedidas, a ser encaminhada
via e-mail ao Nivel Central.

- Sinalizacao do estoque quando 0 mesmo esta abaixo do previsto: Através de cores, sinaliza-
se a situacdo do estoque a méao em relacdo ao Estoque minimo.

- ldentificacdo da ocorréncia de falta de determinado material: Identificar os materiais que
ficaram zerados no estoque, ou seja, ndo estdo disponiveis para 0 consumo.

- Tempo de entrega (tempo passado entre o recebimento do pedido e a chegada de materiais
no Nivel Local): valor baseado na diferenca entre a data de pedido, ou seja, a data em que o
Nivel Local encaminhou a lista de suprimento e a data de recebimento dos materiais.

A figura 3 a seguir mostra a planilha mensal de controle de estoque implantada nas Unidades
Locais de Saude da SMS de Florianépolis.
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Figura 3 - Planilha mensal de Controle de Estoque

4. Implantacdo de Ferramenta de Controle de Estoques

E tarefa de grande complexidade convencer todo um coletivo de individuos a acreditar nos
beneficios de uma mudanca e conseguir retira-los de sua zona de conforto para uma outra
l6gica de atuagdo com novos valores, propositos, processos, sistemas, conhecimentos etc.
Desta forma, faz-se necessario todo um conjunto planejado e estruturado de acBes que
habilitem uma transicdo minimizando possiveis resisténcias emergentes e maximizando a
velocidade de absorcdo da organizacdo em relacdo ao que esta sendo proposto.(GROVER &
KETTINGER, 2000; KOTTER, 1997)

Para a implantacdo da planilha de gestdo de estoques, a Unidade Local de Saiude do Monte
Cristo foi escolhida como piloto. A escolha foi feita em conjunto com a SMS levando em
conta, entre outros aspectos: nimero de habitantes, condi¢fes econdmicas e sociais da regido
onde esta situada esta ULS e sua area de abrangéncia.

A ferramenta foi apresentada para os futuros usuérios e, neste momento, surgiu a necessidade
da realizacdo de mudancas para tornar seu uso mais facil, bem como para maximizar o
aproveitamento das funcionalidades disponiveis. Ficou evidente a necessidade em capacitar as
pessoas envolvidas, ndo so na utilizacdo da ferramenta como também nos conceitos de gestdo
do estoque. Posteriormente, tais capacitacdes foram realizadas, atingindo-se o objetivo de
fazer com que futuros usuarios entendessem nao sé como utilizar a ferramenta, mas também
0s conceitos por tras da ferramenta e os beneficios da utilizacdo da mesma.

A ferramenta foi instalada em um computador da ULS e as seguintes informacgdes foram
levantadas junto aos usudrios: nivel de estoque de todos os itens (medicamentos, materiais de
enfermagem, materiais de odontologia, materiais de escritorio, materiais de limpeza e
impressos utilizados pela ULS), definicdo da demanda mensal estimada (neste ponto vale a
ressalva de que como nao havia um historico para ser utilizado foi definido que a demanda
mensal seria informada pela experiéncia do coordenador da ULS e que a mesma seria ajustada
com o passar do tempo) e definicdo do estoque de seguranca para cada material. Ainda foi
percebida a necessidade da devolucdo de materiais em fungcdo da média definida pelo
coordenador, ocorrendo em conseqiiéncia disso uma redugdo imediata do valor do estoque
sem que isto afetasse seu nivel de eficacia no servico prestado a populagéo.

A partir da alimentacéo diaria da ferramenta foi possivel a realizacdo do pedido de materiais,
feito quinzenalmente pelas ULS, de forma automatizada. Isto resultou num aumento da
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agilidade e eficiéncia do pedido, que era enviado por e-mail para a secretaria e ndo mais por
papel através do malote dos Correios. Mais importante do que isto, o pedido, a partir de entdo,
era o resultado da aplicagcdo de um algoritmo resultante de um modelo conceitual sobre dados
de entrada concretos (mesmo que alguns ajustes ainda fossem necessarios) e ndo mais fruto da
experiéncia e conhecimento tacito do coordenador, embora este ainda continue sendo
importante para o ajuste da demanda.

Apds o acompanhamento e verificacdo dos resultados iniciais na rede (reducdo do estoque
local, reducédo do pedido de materiais, reducdo do nimero de materiais com prazo de validade
proximo do vencimento), a planilha de gestdo de estoques foi implantada nas outras 48 ULS
de Floriandpolis.

5. Pos-Implantacdo da Ferramenta de Controle de Estoques

Posteriormente a implantacdo das planilhas de estoques nas outras 48 ULS, foi iniciada uma
fase de acompanhamento que buscou monitorar seu uso e identificar problemas néo
percebidos anteriormente, além de identificar oportunidades de melhorias. Segundo Kotter
(1997) um dos oito erros mais frequentes numa mudanca é supor que as modificacOes
propostas ja estariam enraizadas na cultura da organizacao e que a transicao ja estd completa.

Uma das dificuldades percebidas estava vinculada aos procedimentos para retirada de falhas
nas planilhas. Estes ndo foram frequentes, todavia era necesséaria a revisitacdo de todas as 48
ULS para atualizacdo da planilha. Este tipo de acdo acabava por gerar uma resisténcia a
utilizacdo da ferramenta que, gerida indevidamente poderia implicar numa perda da
credibilidade e confiabilidade da planilha com o risco do retorno a situagéo original.

Outra questdo percebida foi a configuracdo de uma resisténcia para o uso efetivo da planilha
no que tange a questdo da monitoracdo do nivel estoque. Ao invés do registro da baixa de
medicamentos ser feito diretamente na planilha, estas informacGes eram primeiramente
armazenadas em algum documento fisico e posteriormente transferidas para o computador.

Passando para o0s ganhos proporcionados com o novo modelo de gestdo de estoques das ULS
de Floriandpolis, foram alcangados numeros impressionantes. Nos primeiros meses de uso da
planilha foi estimada uma reducdo no nivel de estoque de 50 % se comparada com o nivel
anterior a implantagcdo. Alguns meses mais tarde o nivel de estoque voltou a cair sendo
estimado em um valor total referente a 30 % do montante original.

A economia gerada por estes resultados para a SMS pode viabilizar ainda um solido
investimento na infra-estrutura, permitindo a compra de um ndmero maior de caminhdes e
contratacdo de outros motoristas. Esta melhora do sistema logistico deve ser entendida como a
proxima etapa de desenvolvimento que habilitaria tempos de ressuprimentos muito mais
rapidos para as ULS, permitindo que estas pudessem passar a operar com um nivel de estoque
na rede ainda menor.

Finalmente, na atual situacdo da Secretaria discute-se quais informacgdes estratégicas a
planilha deveria disponibilizar ao usuario, de forma a apoiar um melhor entendimento do
comportamento de seus estoques, além de permitir ao nivel central avalia-los e identificar
boas politicas de gestdo a serem documentadas e replicadas para todas as redes. Segundo
Rummler&Brache (1992) “Se um desempenho ndo esta sendo medido, ele ndo estd sendo
gerenciado”, e desta forma, um conjunto de indicadores foi discutido com o nivel central da
SMS e dentre os resultantes podem ser citados o estoque médio de cada unidade, desvio
padrdo nas quantidades pedidas e necessidade de ressuprimento de emergéncia (quantidade e
ocorréncias).
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6. Conclusao

A utilizacdo dos conceitos e técnicas da engenharia de producdo tem demonstrado grande
aplicabilidade para a modernizacdo administrativa das organizacdes de Governo deste Pais.
Este caso demonstra como a gestdo de materiais pode contribuir para a reducéo dos custos da
maquinas publica acompanhado de melhoria dos niveis de servicos a populacdo. Durante a
implantacdo do projeto, foram constantes os agradecimentos pelo fato de mesmo estando
operando com uma menor quantidade de medicamentos, ndo ocorrem faltas de remédio, como
Captopril, tdo demandado nas ULS de saude pelos hiper-tensos. Atualmente, estima-se que
0s niveis de inventario estdo proximos de um milhdo de reais nas 48 ULS. No inicio do
projeto, estavam em trés milhdes de reais. Esta é uma significativa economia e muito maior
do que a imaginada.

Torna-se necessario agora, avaliar o comportamento da demanda pelos materiais, de forma a
ajustar da melhor forma a previsdo de consumo que podera utilizar uma base histérica que
cada vez ficara mais robusta e confiavel, possibilitando o ajuste para menores estoques de
seguranga e, com isso, menores niveis de estoques empatados.

Mais do que isso, esta reducdo ainda pode ser maior com o aprimoramento da logistica de
ressuprimentos e aumento da confiabilidade de entrega (CORREA, 2001).

O projeto esta em fase de informatizacdo da solucdo em Microsoft Excel para um sistema de
informacg&o prdprio e integrado. Para frente, fica como desafio a replicacdo e multiplicacdo
de solugbes como esta para contribuir para outros sistemas de salde. Este desafio pode
certamente ser superado diante da certeza da capacidade das organizacfes publicas
aprenderem, e mudarem, mesmo diante de restricdes técnicas e politicas.
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