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PREFACIO

ste conjunto de manuais para o projeto Saude &
Cidadania se insere no trabalho iniciado ha cinco anos
pelo Banco Itall com a criacdo do Programa de Apoio
Comunitario (PROAC). Voltado desde a origem para
programas de educacéo bésica e saude, o PROAC tem
desenvolvido dezenas de projetos de sucesso. Um dos
melhores exemplos é o Raizes e Asas, elaborado em
parceria com o Fundo das Nac¢des Unidas para a Infancia
(Unicef) e o Centro de Estudos e Pesquisas em Edu-
cacdo, Cultura e Agdo Comunitaria (Cenpec). Com ini-
ciativas como essa, 0 Programa de Apoio Comunitario
tem recebido diversas manifestagfes de reconhecimento
e premiacg0es.

Os resultados positivos obtidos com os programas ja
implantados levam agora o Ital a viabilizar este projeto
dirigido as necessidades detectadas na area de salde. O
projeto Saude & Cidadania resulta da honrosa parceria
do Banco Itad, do Instituto para o Desenvolvimento da
Saude (IDS) e do Nucleo de Assisténcia Médico-Hospitalar
da Faculdade de Saude Publica da Universidade de S&o
Paulo (NAMH/FSP — USP). A meta agora € divulgar para
0s municipios brasileiros o conhecimento e as expe-
riéncias acumuladas por especialistas na area da salde
publica, que participaram da elaboracdo destes manuais,
bem como os resultados advindos da sua utilizagdo na
fase de teste em cinco municipios. Por meio deles pre-
tende-se aperfeicoar a atuacdo dos gestores municipais



de servicos de salde para a melhoria da qualidade de
vida das comunidades a partir de nocdes basicas de
gestdo da salde. Nos manuais, 0s gestores da saude
encontrardo fundamentos sobre planejamento em
saude, qualidade na gestao local de satde publica, vigi-
lancia sanitaria, gestdo financeira, gerenciamento de
equipamentos hospitalares, gestdo de medicamentos e
materiais, entre outros.

O trabalho de divulgacdo do que pode ser conside-
rado um dos pilares da sadde publica — a viabilizacdo
da otimizacao dos recursos disponiveis com o objetivo
de melhorar a qualidade do atendimento prestado a
populacdo — contard com o apoio da rede de agéncias
do Itat que, sempre sintonizadas com as necessidades
locais, poderdo ajudar a divulgar o material elaborado
pelo projeto.

A intencdo deste programa, vale frisar, sera sempre
aumentar a eficacia da a¢do dos gestores municipais da
saude quanto as melhores maneiras de aproveitar ao
maximo todos 0s recursos que estiverem efetivamente
ao seu alcance, por mais limitados que possam parecer.
Os beneficiarios deste trabalho serdo as populac¢des das
cidades mais carentes, e 0 Brasil em ultima analise, por
meio da disseminacdo de técnicas e experiéncias de
altima geracgéo.

O Banco Itad, no seu papel de empresa-cidada e
socialmente responsavel, acredita que assim estara con-
tribuindo para a melhoria da qualidade dos servigos de
saude e para a construcdo de uma sociedade mais justa.

. L

ROBERTO EGYDIO SETUBAL
Diretor Presidente

@ Banco Itad S.A.



APRESENTACAO

setor da saude no Brasil vive hoje um
momento peculiar. O Sistema Unico de Satde (SUS)
constitui um moderno modelo de organizacdo dos
servicos de salde que tem como uma de suas caracte-
risticas primordiais valorizar o nivel municipal. Contudo,
apesar de seu alcance social, ndo tem sido possivel
implanta-lo da maneira desejada, em decorréncia de
sérias dificuldades relacionadas tanto com seu finan-
ciamento quanto com a eficiéncia administrativa de
sua operagdo. Essa situacdo fez com que fossem
ampliados, nos ultimos anos, 0s debates sobre o
aumento do financiamento do setor publico da salde
e a melhor utilizagdo dos limitados recursos existentes.
Sem duvida, as alternativas passam por novas pro-
postas de modelos de gestdo aplicaveis ao setor e que
pretendem redundar, em ultima analise, em menos
desperdicio e melhoria da qualidade dos servigos
oferecidos.

Os Manuais para Gestores Municipais de Servigo de
Saude foram elaborados com a finalidade de servir
como ferramenta para a modernizacdo das praticas
administrativas e gerenciais do SUS, em especial para
municipios. Redigidos por profissionais experientes,
foram posteriormente avaliados em programas de
treinamento oferecidos pela Faculdade de Saude Publi-
ca da USP aos participantes das cidades-piloto.

Este material € colocado agora a disposicdo dos
responsaveis pelos servigcos de saide em nivel municipal.
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Daqui para a frente, esforgos conjuntos deverdo ser mul-
tiplicados para que os municipios interessados tenham
acesso nNdo apenas aos manuais, mas também a sua
metodologia de implantacdo. Mais ainda, a proposta é
que os resultados deste projeto possam ser avaliados de
maneira a, no futuro, nortear decisdes técnicas e politicas
relativas ao SUS.

A criacdo destes manuais faz parte do projeto Saude
& Cidadania e é fruto dos esforcos de trés instituicoes
que tém em comum a crenca de que a melhoria das
condigBes sociais do pais passa pela participacédo ativa
da sociedade civil: o Instituto para o Desenvolvimento
da Saude (IDS), que € uma organizagcdo ndo-governa-
mental, de carater apartidario, e que congrega individuos
nao s6 da area da salde, mas também ligados a outras
atividades, que se prop8em a dar sua contribuicdo para
a saude; o Nucleo de Assisténcia Médico-Hospitalar da
Faculdade de Saude Publica da Universidade de S&o
Paulo (NAMH/FSP — USP), que conta com a participagdo
de experiente grupo da academia ligado a gestdo e
administracdo; e o Banco Itad, que, ao acreditar que a
vocacdo social faz parte da vocagdo empresarial, apoia
programas de ampla repercusséo social. O apoio ofere-
cido pelo Conselho Nacional de Secretérios Municipais
de Saude (CONASEMS), pelo Ministério da Saude e pela
Organizacdo Pan-Americana da Saude (OPAS) reforca a
possibilidade de éxito dessa proposta.

O sentimento dos que até o momento participaram
deste projeto € de entusiasmo, acoplado a satisfacao
profissional e ao espirito de participacdo social, num legi-
timo exercicio de cidadania. A todos 0s nossos profundos
agradecimentos, extensivos a Editora Fundagéo Peirdpolis,
gue se mostrou uma digna parceira deste projeto.

M
RauL CutarT
Presidente

ﬁqﬂ y Instituto para o
& Desenvolvimento da Satde



NOTAS EXPLICATIVAS

UM POUCO DE HISTORIA

As duas ultimas décadas foram marcadas por inten-
sas transformac®es no sistema de salde brasileiro, intima-
mente relacionadas com as mudancas ocorridas no ambito
politico-institucional. Simultaneamente ao processo de
redemocratizacao iniciado nos anos 80, o pais passou por
grave crise na area econémico-financeira.

No inicio da década de 80, procurou-se consolidar o
processo de expansdo da cobertura assistencial iniciado
na segunda metade dos anos 70, em atendimento as
proposicdes formuladas pela OMS na Conferéncia de
Alma-Ata (1978), que preconizava “Saude para Todos no
Ano 2000”, principalmente por meio da Atencdo Primaria
a Saude.

Nessa mesma época, comega 0 Movimento da Refor-
ma Sanitaria Brasileira, constituido inicialmente por uma
parcela da intelectualidade universitaria e dos profis-
sionais da &rea da saude. Posteriormente, incorporaram-
se a0 movimento outros segmentos da sociedade, como
centrais sindicais, movimentos populares de salde e
alguns parlamentares.

As proposi¢fes desse movimento, iniciado em pleno
regime autoritario da ditadura militar, eram dirigidas
basicamente a construcdo de uma nova politica de
saude efetivamente democratica, considerando a
descentralizacdo, universalizagdo e unificacdo como
elementos essenciais para a reforma do setor.

Vérias foram as propostas de implantacdo de uma
rede de servicgos voltada para a atengdo primaria a saude,



XIV

com hierarquizagéo, descentralizagéo e universalizagéo,
iniciando-se j& a partir do Programa de Interiorizagao das
Acdes de Salde e Saneamento (PIASS), em 1976. Em
1980, foi criado o Programa Nacional de Servigos Basicos
de Saude (PREV-SAUDE) - que, na realidade, nunca saiu
do papel -, logo seguido pelo plano do Conselho
Nacional de Administracdo da Saude Previdenciaria
(CONASP), em 1982, a partir do qual foi implementada a
politica de AcBes Integradas de Saude (AIS), em 1983.
Estas constituiram uma estratégia de extrema importan-
cia para o processo de descentralizacao da satde.

A 82 Conferéncia Nacional da Saude, realizada em
marco de 1986, considerada um marco histérico, con-
sagra os principios preconizados pelo Movimento da
Reforma Sanitéaria.

Em 1987 é implementado o Sistema Unificado e
Descentralizado de Saude (SUDS), como uma consoli-
dacdo das AlS, que adota como diretrizes a universaliza-
¢do e a equidade no acesso aos servi¢os, a integralidade
dos cuidados, a regionalizacdo dos servicos de saude e
implementacdo de distritos sanitarios, a descentraliza-
cdo das acdes de salde, o desenvolvimento de institui-
¢Oes colegiadas gestoras e o desenvolvimento de uma
politica de recursos humanos.

O capitulo dedicado a salde na nova Constituicdo
Federal, promulgada em outubro de 1988, retrata o
resultado de todo o processo desenvolvido ao longo
dessas duas décadas, criando o Sistema Unico de Satde
(SUS) e determinando que “a saude é direito de todos e
dever do Estado” (art. 196).

Entre outros, a Constituicdo prevé o acesso universal
e igualitario as acOes e servicos de salde, com regionali-
zacdo e hierarquizacdo, descentralizacdo com direcdo
Unica em cada esfera de governo, participacao da comu-
nidade e atendimento integral, com prioridade para as
atividades preventivas, sem prejuizo dos servicos assis-
tenciais. A Lei n° 8.080, promulgada em 1990, opera-
cionaliza as disposi¢des constitucionais. Sao atribuicdes
do SUS em seus trés niveis de governo, além de outras,
“ordenar a formacdo de recursos humanos na area de
saude” (CF, art. 200, inciso Il1).

No entanto, um conjunto de fatores — como problemas
ligados ao financiamento, ao clientelismo, & mudanga do
padrdo epidemiolégico e demogréfico da populagédo, aos
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crescentes custos do processo de atencdo, ao corpora-
tivismo dos profissionais da satide, entre muitos outros —
tem se constituido em obstaculos expressivos para
avangos maiores e mais consistentes. Tudo isso redunda
em uma sensacdo de inviabilidade do SUS, apesar de o
caminho ser unanimemente considerado como correto.

Existe um consenso nacional de que uma politica
substantiva de descentralizacdo tendo como foco o
municipio, que venha acompanhada de abertura de
espaco para o controle social e a montagem de um sis-
tema de informacgdo que permita ao Estado exercer seu
papel regulatério, em particular para gerar agdes com
capacidade de discriminacdo positiva, € o caminho para
superar as causas que colocam o SUS em xeque.

Assim, é necessario desenhar estratégias para superar
o desafio da transformacao a ser realizada, e uma delas
diz respeito ao gerenciamento do setor da satde. E pre-
CisSO criar um novo espago para a geréncia, comprometi-
da com o aumento da eficiéncia do sistema e com a ge-
racao de equidade.

Dessa forma, entre outras a¢des, torna-se imprescin-
divel repensar o tipo de gerente de salde adequado para
essa nova realidade e como deve ser a sua formacao.

Esse novo profissional deve dominar uma gama de
conhecimentos e habilidades das areas de saude e de
administragdo, assim como ter uma visao geral do con-
texto em que elas estdo inseridas e um forte compro-
misso social.

Sob essa ldgica, deve-se pensar também na necessi-
dade de as organiza¢fes de saude (tanto publicas como
privadas) adaptarem-se a um mercado que vem se tor-
nando mais competitivo e as necessidades de um pais
em transformacéo, em que a noc¢ado de cidadania vem se
ampliando dia a dia.

Nesse contexto, as organizacdes de salde e as pessoas
que nelas trabalham precisam desenvolver uma dinami-
ca de aprendizagem e inovac¢do, cujo primeiro passo
deve ser a capacidade crescente de adaptacdo as
mudancas observadas no mundo atual. Devem-se procu-
rar os conhecimentos e habilidades necesséarios e a me-
Ihor maneira de transmiti-los para formar esse novo
profissional, ajustado a realidade atual e preparado para
acompanhar as transformacdes futuras.

E esse um dos grandes desafios a serem enfrentados.
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O PROJETO SAUDE & CIDADANIA

A partir da constatacdo da necessidade de formar
gerentes para o nivel municipal, um conjunto de institui-
¢cOes articulou-se para desenvolver uma estratégia que
pudesse dar uma resposta ao desafio.

Assim, o Instituto para o Desenvolvimento da Salde
(IDS) e o Nucleo de Assisténcia Médico-Hospitalar da
Faculdade de Saude Publica da Universidade de S&o
Paulo (NAMH/FSP — USP), com o apoio politico do Con-
selhno Nacional de Secretarios Municipais de Salde
(CONASEMS), da Organizacdo Pan-Americana da Saude
(OPAS) e do Ministério da Saude, com o apoio finan-
ceiro do Banco Itau, desenvolveram este projeto com os
seguintes objetivos:

= Apoiar, com fundamento em a¢@es, a implantacdo
do Sistema Unico de Satde (SUS).

< Criar uma metodologia e organizar um conjunto de
conhecimentos que possam ser aplicados ampla-
mente no desenvolvimento de capacitacdo geren-
cial em gestdo de acbes e servicos de saude presta-
dos em municipios com mais de 50.000 habitantes.

= Colocar a disposicdo dos municipios brasileiros um
conjunto de manuais dedicados a gestdo local de
servicos de saude, tanto em forma de livros como em
meio magnético e ainda por intermédio da Internet.

e Gerar a formacdo de massa critica de recursos
humanos com capacidade para interpretar, analisar
e promover mudancgas organizacionais em favor de
uma maior eficiéncia do setor da saude.

Mediante a organizacdo e consolidagdo de um con-
junto de conhecimentos ja disponiveis, o projeto desen-
volveu uma série de doze manuais que privilegia a area
gerencial e que, além de reunir os conhecimentos exis-
tentes de cada tema especifico, articula as experiéncias
praticas de seus autores, gerando um produto final
capaz de oferecer ao usuario um caminho para seu
aprendizado de forma clara e acessivel. Portanto, nao se
trata de um simples agrupamento de manuais e sim de
um projeto educativo e de capacitagdo em servigo ndo
tradicional, destinado a criar e fortalecer habilidades e
conhecimentos gerenciais nos funcionarios que ocupam
postos de responsabilidade administrativa nos servigos
locais de saude.
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Os manuais que compdem o projeto e seus respecti-
VOSs autores sdo 0s seguintes:

1.

10.

11.

12.

Distritos Sanitarios: Concepgdo e Organizagao —
Eurivaldo Sampaio de Almeida, Claudio Gastdo
Junqueira de Castro e Carlos Alberto Lisboa.

. Planejamento em Saude - Francisco Bernardini

Tancredi, Susana Rosa Lopez Barrios e José
Henrique Germann Ferreira.

. Qualidade na Gestéo Local de Servicos e Acdes de

Salde — Ana Maria Malik e Laura Maria Cesar
Schiesari.

. Gestdo da Mudancga Organizacional — Marcos

Kisil. Colaboracéo de Tania Regina G. B. Pupo.

. Auditoria, Controle e Programagcéo de Servicos de

Saude — Gilson Caleman, Marizélia Ledo Moreira e
Maria Cecilia Sanchez.

. Sistemas de Informacao em Salde para Munici-

pios — André de Oliveira Carvalho e Maria
Bernadete de Paula Eduardo.

. Vigilancia em Saude Publica — Eliseu Alves

Waldman. Colaboracéo de Tereza Etsuko da Costa
Rosa.

. Vigilancia Sanitaria — Maria Bernadete de Paula

Eduardo. Colaboracéo de Isaura Cristina Soares de
Miranda.

. Gestao de Recursos Humanos — Ana Maria Malik e

José Carlos da Silva.

Gestdo de Recursos Financeiros — Bernard Frangois
Couttolenc e Paola Zucchi.

Gerenciamento de Manutencdo de Equipamentos
Hospitalares — Saide Jorge Calil e Marilda Solon
Teixeira.

Gestdo de Recursos Materiais e Medicamentos —
Gonzalo Vecina Neto e Wilson Reinhardt Filho.

A METODOLOGIA UTILIZADA
Apos a elaboracao da primeira versdo dos manuais,

realizaram-se trés modulos de treinamento com 0s cinco
municipios indicados pelo CONASEMS (Diadema-SP,
Betim-MG, Foz do Iguacu-PR, Fortaleza-CE e Volta Redon-
da-RJ) com o objetivo de testa-los e expb-los a critica.



XVIII

A proposta de aplicacdo desenvolveu-se da seguinte
forma:

= Modulo 1: apresentacdo pelo docente do material
produzido e discussbes em sala de aula, com a
proposicdo de sua aplicacdo ao retornar para o
campo.

= Mddulo 2 (seis semanas ap6s 0 primeiro): apresen-
tacdo pelos alunos das dificuldades encontradas no
campo e transformacdo da sala de aula em um
espaco de consultoria e troca de experiéncias.

= Mddulo 3 (seis semanas ap6s 0 segundo): avaliagao
dos avancos obtidos, das limitagdes, dos contetdos
dos manuais e do processo como um todo.

Cada médulo de treinamento dos manuais 1, 2, 3 e 4
prolongou-se por quatro dias, contando com cerca de cin-
co participantes de cada municipio, de preferéncia do ni-
vel politico-administrativo. Para 0s manuais operacionais
(de 5 a 12), os treinamentos desenvolveram-se em modu-
los de trés dias, com trés participantes por municipio.

Na avaliagdo final, ficou claro que todo o processo foi
extremamente positivo tanto para os participantes como
para os autores, que puderam enriquecer 0s conteddos
dos manuais mediante a troca de experiéncias e a cola-
boracao dos mais de cem profissionais que participaram
dos seminarios.

Também ficou evidenciado que, para o desenvolvi-
mento futuro do projeto, o primeiro moédulo (didatico) é
dispensavel para o processo de aprendizado. Entretan-
to, é fundamental um momento de esclarecimento de
duvidas e de proposi¢do de solucdes para as dificul-
dades encontradas, principalmente se isso ocorrer em
um espaco que permita troca de idéias com outras pes-
soas com experiéncias semelhantes.

O projeto Saude & Cidadania prop@e que, paralela-
mente ao uso dos manuais, seja utilizado o projeto
GERUS - Desenvolvimento Gerencial de Unidades Bési-
cas de Salude, para a capacitacdo de gerentes de
unidades de baixa complexidade. O GERUS é um proje-
to desenvolvido conjuntamente pelo Ministério da
Saude e pela Organizacao Pan-Americana da Saude que
pretende institucionalizar mudangas nos padrbes de
organizacdo dos servicos, com o objetivo de adequa-los
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a realidade de cada localidade ou regido, e ja esta em
uso em Varios municipios do pais.

A IMPLEMENTACAO DO PROJETO

O material resultante do processo relatado pode
ser utilizado diretamente pelas secretarias municipais da
Saude para a capacitacdo dos profissionais que ocupam
postos de responsabilidade administrativa.

Eventualmente, a simples leitura dos manuais e a dis-
cussao entre seus pares poderdo ser consideradas pelos
gerentes como insuficientes para um melhor desempenho
das atividades descritas, ou talvez haja a necessidade de
um maior aprofundamento das questdes levantadas.
Nesse caso, 0 gestor municipal poderd solicitar ao
Nucleo de Salde Publica ligado a universidade mais
préxima de seu municipio ou, se houver, a escola de for-
macao da secretaria da Saude de seu Estado, a realiza-
¢do de um periodo de treinamento (nos moldes do
descrito no modulo 2), tendo como base o material ofe-
recido pelo projeto Saude & Cidadania. Como ja foi
mencionado, esse processo torna-se muito mais
proveitoso quando possibilita a troca de experiéncias
entre profissionais de diferentes municipios.

Uma outra proposta, ainda em fase de desenvolvi-
mento, é a transformacdo dos manuais em hipertexto,
tornando-os disponiveis em CD-ROM e em site na Internet,
este Ultimo possibilitando inclusive a criagdo de chats
para discussao de temas especificos e um dialogo direto
com os autores.

Nesse entretempo, o Nucleo de Assisténcia Médico-
Hospitalar da Faculdade de Satde Publica devera realizar
reunides com os nucleos de Salde Coletiva que estiverem
dispostos a formar monitores para 0 processo. Também
podera realizar treinamentos em municipios que os soli-
citarem. Para isso, devem entrar em contato com a Facul-
dade de Saude Publica, por meio de carta, fax ou e-mail.

PERSPECTIVAS

A cultura organizacional do setor publico brasi-
leiro, em geral, ndo estimula a iniciativa e a criatividade
de seus trabalhadores. Entretanto, deve-se lembrar que
todo processo de mudanca implica a necessidade de
profissionais ndo apenas com boa capacitagdo técnica,
mas com liberdade de criacdo e autonomia de acdo.
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O projeto Saude & Cidadania oferece aos municipios
um instrumental testado de formacdo de gerentes. O
desafio agora é utiliza-lo, tendo sempre presente a pers-
pectiva de que a transformacéo esta em marcha e ainda
ha um longo caminho a ser percorrido no processo de
implementacao e viabilizagdo do SUS.

GoNzALO VECINA NETO
RauL CutaiT

VALERIA TERRA
Coordenadores do Projeto
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GESTAO DE RECURSOS MATERIAIS E DE MEDICAMENTOS

INTRODUCAO

objetivo bésico da administragdo de materiais consiste em colocar 0s
recursos necessarios ao processo produtivo com qualidade, em quanti-
dades adequadas, no tempo correto e com 0 menor custo.

Materiais sdo produtos que podem ser armazenados ou que serdo consumidos
imediatamente ap0s a sua chegada. Baseado nesse conceito, estdo excluidos os
materiais considerados permanentes, como equipamentos médico-hospita-
lares, mobiliario, veiculos e semelhantes, e incluidos, portanto, os demais pro-
dutos, como medicamentos, alimentos, material de escritdrio, de limpeza, de
conservacao e reparos, de uso cirargico, de radiologia, de laboratdrio, reagentes
guimicos, vidraria, etc.

Os medicamentos, que costumam receber um tratamento diferenciado devi-
do a sua importancia estratégica para as acdes de saude, serdo considerados
como um grupo de materiais uma vez que essa diferenciagdo ndo garante um
gerenciamento satisfatorio se comparado com os demais grupos de materiais.

Em um hospital, os gastos com materiais representam aproximadamente de
15 a 25% das despesas correntes. Em um ambulatorio, a estimativa varia de
acordo com a forma de prestacdo do servico. A dispensacao de medicamentos
€ um dos itens que afetam de forma fundamental os gastos da unidade. Ainda
assim, pode-se dizer que 0os materiais comprometem entre 2% e 5% do total de
despesas correntes de uma unidade ambulatorial.

O sistema de materiais de um hospital registra de 3.000 a 6.000 itens de con-
sumo adquiridos com certa frequéncia; um ambulatério, entre 200 e 500 itens.
Apenas como comparacgdo, um caminhdao médio se compde de aproximada-
mente 10.000 pecas.

Esses nUmeros mostram que a complexidade de um sistema nao esta restrita
a quantidade de variaveis ou ao seu custo — é necessario considerar também a
complexidade do seu processo produtivo.
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O processo de producdo do setor da satide € muito complexo e o hospital, uma
das mais intrincadas unidades de trabalho, porquanto ele constitui um centro de
interacdo de varias disciplinas e profissdes, incorporando tecnologias, gerando um
modelo assistencial com uma variedade enorme de itens e graus de diversidade.

Uma das maiores dificuldades da administracdo de materiais reside na dis-
tancia entre o processo produtivo e os sistemas de apoio, fato que se repete na
administracdo de recursos humanos e outros sistemas atuantes nas unidades.

POR QUE FALTA MATERIAL?

Uma maneira interessante de formular essa questao é: em que medida as
faltas sdo resultantes de falhas da administracdo de materiais? Ou ainda: por
que os sistemas meio e fim funcionam de forma tdo dissociada?

A resposta a questdo é fundamental, pois identifica as causas e orienta as
acdes necessarias para sua corre¢do. O diagnostico inadequado leva a uma
acdo que ndo produzira os efeitos desejados.

As causas da falta de materiais podem ser identificadas em trés diferentes
grupos:

Causas estruturais

= Falta de prioridade politica para o setor: baixos investimentos, baixos
salarios, corrupcao, servicos de baixa qualidade, etc.

= Clientelismo politico: diretores incompetentes, fixacdo de prioridades
sem a participagdo da sociedade, favorecimentos, etc.

= Controles burocraticos: que agem sobre os instrumentos, particular-
mente naqueles de carater econémico, levando a desvalorizacdo das
acdes executadas e invertendo o referencial das organizacbes. E
importante lembrar que ndo basta fazer as coisas corretamente: deve-
se também fazer as coisas certas. A burocracia somente se preocupa
com o rito — a ela ndo interessa o produto final.

= Centralizacéo excessiva: produz danos imensos na area de materiais.
Compras centralizadas e baseadas exclusivamente em menores precos
sdo exemplos que devem ser evitados.

Causas organizacionais
Decorrem, em geral, das descritas anteriormente.

= Falta de objetivos: quando os objetivos néo estdo claros, cada unidade
cria seu proprio sistema de referéncia. Como conseqiiéncia, pode
ocorrer uma dissociacdo entre a area fim e as areas meio.

= Falta de profissionalismo da direg&o.
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= Falta de capacitacdo e de atualizacdo do pessoal.
= Falta de recursos financeiros.

= Falta de controles.

= Corrupcao.

= Falta de planejamento.

= Rotinas e normas néo estabelecidas adequadamente.

Causas individuais
Em parte, também derivam das anteriores.

= Diretores improvisados: inseguros ou incapazes de inovar, sem condi-
¢cOes de manter um didlogo adequado com a area fim.

= Funcionarios desmotivados: sem compromisso com a instituicdo. Seu
principal objetivo é a manuten¢do do emprego.

Considerando-se tudo o que foi colocado até agora, a pergunta passa a ser: a
administracdo de materiais possui 0s elementos adequados para evitar as faltas?

Se a resposta for positiva, a administracdo de materiais, equipada de tecnolo-
gia adequada, podera evitar, em parte, a falta de materiais, porém essa a¢ao iso-
lada ndo é suficiente sem a eliminacao das causas. A administracdo de materiais
isoladamente ndo é capaz de evitar as faltas. O sistema de materiais deve ser
entendido como um subsistema do sistema de produc¢do que funciona como
meio para que se alcancem os objetivos. Trata-se, portanto, de uma area que
depende do processo de formulagdo de objetivos e metas da organizagao.
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FUNCOES DA ADMINISTRACAO
DE MATERIAIS

arios e conflitantes interesses estdo envolvidos na administracdo de
materiais.

= O ponto de vista do usuario: deseja 0 material correto, em condi¢cGes
apropriadas de utilizacao, entregue no lugar certo e a tempo de evi-
tar a sua falta. Podemos ainda acrescentar que o usuario gostaria que
o tempo despendido na entrega fosse 0 menor possivel e que se gas-
tasse 0 minimo de tempo no preenchimento de formularios e seu
arquivamento.

= O ponto de vista da area econdmico-financeira: deseja adquirir o
material ao menor custo e maiores prazos de pagamento; busca uma
reducdo do valor do estoque e ndo quer que ocorréncias relacionadas
a materiais (como compras erradas, falta de itens criticos, etc.) sejam
frequientes.

= O ponto de vista dos fornecedores: desejam fornecer a maior quanti-
dade de material possivel, vendé-lo ao maior preco, receber a curto
prazo e ndo ter qualquer responsabilidade futura a respeito da utiliza-
¢do dos itens.

A administracdo de materiais deve conciliar esses interesses tdo diversos.
Para tanto, utiliza técnicas cujas fungdes estdo ilustradas na figura 1 e agrupa-
das em quatro subsistemas ou grupos:

Grupo 1 - Subsistema de normalizacdo

Responsavel por responder a pergunta: o qué? (comprar, armazenar e distri-
buir). E composto das fun¢des de normalizacio, que vai selecionar, padronizar
e especificar os materiais, e de classificacdo/codificacdo de materiais.
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Grupo 2 - Subsistema de controle
Deve responder as questdes: quando e quanto? Suas fun¢des sdo gestdo e valo-
racdo de estoques.

Grupo 3 - Subsistema de aquisicdo
Possui duas funcdes — a aquisigdo, que responde pela compra dos materiais, e
a alienacdo, que cuida da venda de materiais nédo utilizados ou inserviveis.

Grupo 4 - Subsistema de armazenamento

Responsavel pelo recebimento de materiais, armazenamento e distribuicédo.
Nesse subsistema hé as fun¢bes de armazenamento, movimentagdo e trans-
porte de materiais e o controle de qualidade.

Figura 1
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SUBSISTEMA DE NORMALIZACAO

efere-se aos instrumentos necesséarios a perfeita especificagdo dos mate-
riais utilizados. E o laco de uni&o entre a proposta assistencial e o sistema
de apoio. Nesse campo ocorre o didlogo técnico entre as areas meio e fim.
Infelizmente, na area da salde as maiores falhas dos sistemas de administracdo
de materiais se encontram nesse ponto.
Poucas sé@o as organizaces que elaboraram de forma adequada um catalogo
de materiais e mais raras ainda as que respeitam e atualizam o catalogo existente.
Entende-se por catdlogo de materiais o conjunto de itens consumidos pela
instituicdo devidamente classificados e codificados.
O subsistema de normalizagdo utiliza como entradas:

= As normas técnicas, a politica da organizacdo, os recursos tecnologicos e
de producéo disponiveis no mercado, que servirdo para definir o mode-
lo assistencial, o grau de atendimento a ser prestado, além de verificar as
possibilidades de resposta do mercado as solicitagdes de materiais.

= As classificacdes denominadas ABC de valor e ABC de popularidade
(ou XYZ de importancia) sdo também importantes e serdo detalhadas
no subsistema de controle. A primeira classifica os materiais conforme
0 comprometimento de recursos financeiros para cada item. A segun-
da utiliza como parametro a freqiiéncia de solicitagdo do item e a sua
importancia para o processo produtivo. Ambas as classificagdes serdo
Uteis para a definicdo da politica de estoques.

= Os relatérios de materiais adquiridos/solicitados, sejam os mantidos
em estoque, sejam o0s de entrada e saida, bem como o relatério que
relaciona os materiais ndo utilizados hd mais de um ano, fornecem
importantes subsidios para nortear as inclusées ou exclusées de itens
do catalogo.




GESTAO DE RECURSOS MATERIAIS E DE MEDICAMENTOS

= O processamento dos dados, feito manual ou eletronicamente, forne-
ce os relatorios de materiais por ordem alfabética, por cédigo, e o cata-
logo de especificagoes.

As funcdes desenvolvidas pela area sdo as seguintes:

NORMALIZACAO OU SELECAO

Para executar adequadamente essa tarefa, € fundamental a participacao
de todos os setores que tomam parte no processo produtivo. O grupo multidis-
ciplinar seleciona os itens que serdo incluidos ou excluidos do catidlogo de
materiais. A elaboracdo, revisdo periddica e atualizacdo do catalogo de mate-
riais ndo deve ser feita apenas pela administragdo de materiais — € uma obriga-
¢do de todos.

O grupo escolhido deve ser tecnicamente capaz de executar a tarefa, ser res-
peitado do ponto de vista técnico e manter um didlogo continuo com 0s usué-
rios, para que o produto final represente as necessidades do sistema fim.

Considerando-se a realidade atual, com grandes mudancas tecnolégicas e
cada vez mais rapidas, torna-se obrigatorio que o grupo desenvolva suas ativi-
dades de modo continuo, para que, observando o0 ambiente externo, possa
acompanhar as transformagdes e atualizar o catdlogo sempre que necessario.

De acordo com C. Moreno e G. Jaramill, a escolha de medicamentos essen-
ciais “é concebida como um processo dialético, necessariamente influenciada
pelas mudancgas das condigbes epidemioldgicas das areas objeto de atencéo,
das culturas e seus costumes, além dos avan¢os dos conhecimentos e técnicas
farmacoldgicas e farmacéuticas”.

A selecdo de medicamentos adquire grande relevancia se se levar em conta
0 numero exagerado de produtos similares e, ainda, o langamento de outros,
que nao apresentam vantagens em relacdo aos existentes no mercado.

Adicionalmente, a liberdade de fixacdo de precos e de propaganda induz a
automedicacgdo e ao consumo de medicamentos sem eficicia. Portanto, a sele¢éo
adequada proporciona ao sistema de saude beneficios de ordem econdmica,
administrativa e terapéutica.

Etapas da selecdo
12 etapa — fase politica
= apoio politico; apoio dos profissionais da sadde em todos os niveis;
= apoio dos conselhos e associa¢des profissionais; apoio das universida-
des e 6rgaos afins.

22 etapa — fase técnica-normativa

Formacdo de uma “comissdo de farmécia e terapéutica” (ou “comité de selecdo
de medicamentos e materiais”, ou outro nome qualquer) para desempenhar a
atividade: esses 6rgdos sdo colegiados, de carater permanente e deliberativo.
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O grupo escolhido devera ter alta capacitacdo técnica, ser hierarquicamente
bem situado na esfera politica e administrativa e manter um diadlogo continuo
com o usuario. Eventualmente o grupo podera receber especialistas para orien-
ta-lo nos casos de insumos e medicamentos para clinicas especializadas.

Entre os critérios utilizados para a selecdo devem ser considerados os seguin-
tes: seguranca, eficiéncia, eficacia, qualidade, disponibilidade no mercado,
impacto administrativo e menor custo. Os dados relativos ao consumo histori-
co, perfil da morbimortalidade e complexidade dos servigos de saude devem
ser levantados.

32 etapa — fase de estruturagao da lista

Essa é a fase da defini¢do da lista a ser apresentada, considerando os grupos de
medicamentos ou materiais, bem como os niveis de complexidade da utiliza-
¢do dos produtos.

Além do catalogo, ha a necessidade do desenvolvimento de formularios desti-
nados a inclusdo ou retirada de itens para prescri¢cdo e uso de materiais fora da
selecdo. Esses modelos proporcionardo o enriquecimento e aperfeicoamento da
lista, pois facilitam a participacéo e a adeséo dos profissionais de forma dinédmica.

42 etapa — fase de implantacédo e divulgacédo da lista

= O apoio governamental é de extrema importancia para a legalizacédo e
a apresentacdo da lista, transformando-a em fato politico.

= O apoio dos profissionais, entidades representativas de classe, univer-
sidades e comunidade a avaliacdo e divulgacdo da lista podera ser feito
por meio de seminarios, palestras e meios de comunicagdo como forma
de legitimar o trabalho.

N&o se deve esquecer que a decisdo de comprar um item implica a realiza-
¢do de alguma atividade ou obtengdo de algum produto. Portanto, esse € um
grupo estratégico.

ESPECIFICACAO

Especificacdo de um determinado produto ou servico € a sua descri¢ao
precisa, utilizando-se critérios objetivos, de facil compreenséo, que possibilite
a sua identificagdo por parte dos clientes tanto internos quanto externos.

A elaboragéo de especificagcdes ndo deve incluir restricdes demasiadas, que,
além de dificultar a aquisicdo do produto, certamente aumentara o valor de
compra.

A especificacdo pode utilizar: nome do fabricante e nimero do catalogo
(usado nos casos de pecas de reposicdo); critérios de uso e desempenho
como em luvas de procedimentos; propriedades fisicas e quimicas do pro-
duto como em cloreto de sddio PA; normas técnicas como ABNT; materiais
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utilizados na confecc¢édo do produto como em seringa de vidro, luva de latex;
marca do produto, etc.

Sempre que possivel, os critérios acima devem ser usados de forma combi-
nada para que a especificacdo técnica seja mais completa.

O setor publico resiste a utilizacdo da marca registrada do produto em suas
especificacdes, pois desrespeita o principio de igualdade entre os licitantes.
Em alguns casos, porém, ndo ha outra possibilidade. Como exemplo podemos
citar equipamentos que utilizam apenas insumos especificados pelo fabrican-
te. A justificativa técnica deve ser elaborada de modo a resistir a eventuais dis-
cussoes juridicas.

A especificacdo completa de um item serve como meio de comunicagdo
entre a unidade e os fornecedores externos. Uma descricdo simplificada para
utilizacdo interna, com a geragdo de um segundo catalogo, é muito Gtil.

CLASSIFICACAO

A classificacdo dos produtos leva em consideracdo determinados crité-
rios de agrupamento dos itens de modo que possam ser codificados posterior-
mente. Os itens devem ser classificados de maneira simples e objetiva para
facilitar a padroniza¢do, o armazenamento, a distribuicdo e o processamento
eletrénico dos dados, obrigatério atualmente.

CODIFICACAO

A area de materiais possui um grande namero de transacfes e 0s regis-
tros devem se manter atualizados. Para auxiliar a execugdo dessas tarefas, ha
uma linguagem especifica para a administracdo de materiais. A codificacao
cumpre esse papel.

O codigo deve ser capaz de identificar o produto de modo que a um deter-
minado cédigo corresponda um e apenas um produto, e vice-versa. O sistema
de codificacdo ndo pode depender de critérios pessoais e deve ser expansivel,
de modo a suportar inclusbes de novos itens.

Os codigos numeéricos nao seqlenciais e estruturados séo os mais utilizados
hoje. O nimero de digitos, dos grupos e dos subgrupos depende do tamanho
do sistema a que se destina. Costuma-se fixar um grupo de nimeros para iden-
tificar o grupo de materiais, outro para o subgrupo e um terceiro conjunto
numérico para o item, além de um digito verificador, adicionado pelo sistema
de processamento eletrdnico de dados.
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Figura 2
Estrutura de coédigos

@ ) @ i QQQ -@
Grupo
Subgrupo
Item

Digito controle

Uma estrutura de cddigos como essa contém até 100 grupos (de 00 a 99); em
cada grupo, sera possivel incluir até 100 subgrupos, e o sistema comporta até
1.000 itens em cada subgrupo.

Como exemplo, mostramos a seguir a tabela que contém os grupos defini-
dos no sistema de materiais do Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina
da Universidade de Sdo Paulo.

Tabela de grupos de materiais do
Hospital das Clinicas da FMUSP

GRUPO DESCRIGAO
01 Material de enfermagem
02 Fios e agulhas para suturas
03 Material radiol6gico, fotografico e grafico
04 Orteses e proteses
05 Instrumental cirdrgico
07 Material odontolégico
10 Produtos quimicos
11 Medicamentos acabados
12 Produtos HC (produtos industrializados no HCFMUSP)
14 Material para laboratério
20 Perfis
21 Material elétrico
22 Conex0des (manutengao)
23 Ferramentas
24 Pecas e acessorios
25 Outros materiais
30 Géneros alimenticios
31 Utensilios de cozinha
40 Produtos de limpeza e seguranga
41 Rouparia
42 Material de escritério
43 Formulérios e impressos
44 Vidraria
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APENDICE
Para a elaboracdo de um catalogo de materiais, devem-se seguir 0s seguin-
tes passos:

= obter apoio técnico e politico para seu uso;

= criar um grupo responsavel pela padronizacdo de materiais, ligado ao
nivel politico da organizagdo e cujos membros sejam respeitados pelos
seus conhecimentos técnicos e tenham capacidade de didlogo com
seus pares;

= obter informac0des a respeito da morbidade prevalente, da complexi-
dade da rede, dos materiais utilizados, das caracteristicas de demanda
e do modelo assistencial, da capacitacdo profissional do pessoal da
area de salde, das caracteristicas do mercado fornecedor; avaliar cata-
logos de organizagdes semelhantes e dos eventuais problemas de
logistica;

= decidir a estrutura do catalogo, os critérios de selecdo, a classificacéo e
a codificacdo dos produtos, bem como a classificagao por nivel de uso;

e selecionar os materiais;

= definir os niveis de utilizacdo dos itens;

= difundir o catalogo;

= divulgar normas de utilizagédo do catalogo;

= atualizar o catdlogo conforme a necessidade;

= revisar o catadlogo periodicamente.
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SUBSISTEMA DE CONTROLE

eve responder as questdes: quando e quanto comprar? Suas fungdes sao

gestdo e valoracdo de estoques. Utiliza como entradas do processo as

normas contabeis da organizacao para determinar o valor dos estoques,
0s objetivos definidos em relacdo aos niveis de estoques a serem mantidos, 0s
catalogos existentes, as relacdes de entrada e saida de materiais.

O ideal ¢é a existéncia de areas distintas para compras e armazenamento. Essa
medida permite um duplo controle dos estoques existentes, além do controle
fisico-financeiro. Para maiores detalhes, veja o capitulo destinado a estrutura
organizacional para area de materiais.

VALORACAO DE ESTOQUES
Determinar o valor dos estoques é uma tarefa que depende de varios
fatores, e existem diversos métodos para sua execugao.

Ao analisar-se o custo de um produto na entrada do estoque, devemaos con-
siderar todos os valores envolvidos na sua aquisicédo, que vao além do simples
custo do produto em si. Devem ser observados 0s gastos com fretes, seguros e
impostos, que afetam enormemente o custo do material em estoque.

Por essa razdo, prefere-se determinar o valor do produto na saida do esto-
que, e ha trés possibilidades de fazé-lo:

= Método PEPS ou FIFO (First In First Out): o primeiro a entrar € o primeiro
a sair do estoque. Esse método proporciona maior lucro para a empresa.

= Método UEPS ou LIFO (Last In First Out): o Gltimo a entrar € o primei-
ro a sair. A empresa registra menor lucro contabil.

= Método do custo médio ponderado: fornece um resultado mais real.
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Cada método apresenta vantagens e desvantagens. A escolha depende dos
objetivos de cada empresa.

No Brasil, a Lei 4.320/69, em seu art. 106, determina que os 6rgdos publicos
facam uso do custo médio ponderado.

Figura 3
Representacao parcial de uma ficha de controle fisico-financeiro,
destinada a obter o custo médio

TIPO DE ORIGEM/ QUANTIDADE VALOR
DATA | DOCUMENTO | DESTINO |ENTRADA SAIDA SALDO | ENTRADA SAIDA SALDO
5/6 NF 123456 | Forn. X 600 - 600 18.000,00 - 18.000,00
6/6 |Requisicdo A | Usuéario 1 - 18 582 - 540,00 | 17.460,00
7/6 | Requisicdo B | Usuério 2 - 24 558 - 720,00 | 16.740,00
8/6 NF 234567 | Forn. Y 240 - 798 9.600,00 - 26.340,00
9/6 |Requisicdo C | Usuério 3 - 48 750 - 1.584,48 | 24.755,52

Como se pode notar na primeira entrega de 600 unidades do item, o custo
unitario é de 30,00. Na segunda entrega, cada unidade custou 40,00. No dia 8/6
havia 798 unidades em estoque, das quais 558 custaram 30,00 e 240 custaram
40,00. Na saida realizada para atendimento do usuario 3 no dia 9/6, o custo
médio subiu de 30,00 para 33,01.

GESTAO DE ESTOQUES

Para determinar as quantidades a serem adquiridas, ha varios métodos,
dos quais mencionamos trés — a representacdo esquematica esta na figura 4.
A maior parte dos métodos propostos passa por consultas aos usuarios a res-
peito das previsGes de consumo, principalmente quando se trata de atividade
OU Servi¢o novos.

O primeiro método considera as necessidades de atendimento da populacao.
Nesse processo, a dificuldade reside no fato de que serd necessario um envol-
vimento consideravel de levantamentos epidemiolégicos e formas consensuais
de tratamento a ser dispensado. Embora possua qualidades, a aplicacdo dessa
metodologia é muito dificil na prética.

Outro método utiliza parametros referentes a populagéo a ser assistida pelos
servigos de salde. Apresenta 0s mesmos inconvenientes do método anterior.

O método baseado na média histérica de consumo é o mais barato e simples.
Para sua aplicacdo, torna-se necessario dispor de registros confiaveis como o
mostrado na figura 3. As estimativas de necessidades futuras sdo feitas a partir
dos dados de entradas e saidas dos meses anteriores.

A sistematica proposta, denominada média aritmética mdvel, considera
periodos de consumo dos seis meses anteriores para fazer-se a previsao de con-
sumo. Assim, para o calculo de consumo do més 7, utilizamos os dados dos
meses 1 a 6; para 0 més 8, os registros dos meses 2 a 7, e assim por diante.

Se ndo ocorrer nenhuma epidemia, uma unidade de salde apresenta um
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padrdo de consumo aproximadamente constante, porém podem sobrevir varia-
¢Oes devidas a alteracGes de padrao de atendimento, ocorréncias sazonais, etc.
Uma observacédo importante: periodos de estoque zero de um produto néo
devem ser considerados no célculo da média, devendo ser substituidos para
que ndo afetem o resultado final.
Uma atenc¢do especial deve ser dispensada para 0s casos em que faltas de
produtos determinam um aumento do consumo médio de outros. Isso ocorre
guando, por exemplo, seringas de 20 ml passam a ser mais utilizadas devido a
falta de seringas de 10 ml.

Figura 4
f \ f « Estudos f « Estimativa \
oN idad epidemioldgicos populacional
deceé*ss! da B 1= «Populagioaser |—| e Producdo de salde
€ Saude coberta = Andlise « Parametros
K j de risco K de tratamento j
« Populacdo a [ \ ( = Perfil \ ( « Estimativas \ « Estimativas
: * Metas dos | | epidemiolégico de | | baseadas em servicos das necessidades
ser atendida pelo —] - — K
servico Servicos demanda « Servigos a e programas de satide futuras de
K j Kserem cobertosj K. Padronizagéoj materiais
[ \ * Servicos \ « Estimativas \
« Demanda existentes e dados de baseadas em
de Saude consumo real consumo e projecdes
K j atualizados j de dados atuaisj

QUANDO COMPRAR?

A literatura especializada indica varias técnicas para responder a essa
pergunta. De modo bastante sintético, pode-se dizer que a compra deve ser
feita sempre que o estoque apresente uma quantidade de produto suficiente
para atender as necessidades do periodo compreendido entre a solicitacdo
e a chegada do pedido. Esse tempo é chamado de prazo de abastecimento
(PA); o nivel de estoque que indica 0 momento de solicitacdo de compra é
denominado nivel de ressuprimento (NR). A quantidade a ser adquirida
deve ser a minima suficiente para atender as necessidades até que se atinja
um novo periodo de abastecimento e é calculada a partir das médias ja
mencionadas.

Durante o periodo de renovagdo, que € o tempo que decorre entre dois
pedidos consecutivos, podem ocorrer algumas falhas, motivadas, por exem-
plo, por atrasos por parte dos fornecedores na entrega dos produtos ou por
aumento de demanda.

Para evitar falta de produtos e compras emergenciais, introduz-se o conceito
de estoque de reserva (ER), que é uma quantidade de material para suprir even-
tuais necessidades do sistema.

15
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Ha vaérias formas de calcular os estoques de reserva. Neste livro, menciona-
mos duas delas.

A primeira forma determina que o ER é uma quantidade igual ao aumento
de demanda (D) durante o periodo de abastecimento (AD x PA), somada a
quantidade a ser consumida durante o periodo estimado de atraso do fornecedor
(D x AEAF).

ER = (AD x PA) + (D x AEAF), em que:

AD = variacdo de demanda;
PA = prazo de abastecimento;
D = demanda média esperada (calculada a partir da média aritmética
movel);
AEAF = variagdo da expectativa de atraso do fornecedor (costuma-se consi-
derar que para um prazo de entrega estimado de quatro semanas
haja um atraso de cerca de duas semanas).

Para dimensionar adequadamente os prazos que decorrem desde o pedido
até a entrega dos produtos, as instituicdes publicas devem ainda considerar 0s
prazos legais obrigatérios (que variam conforme a modalidade de compra),
assim como o tempo despendido com os tramites internos.

Um método empirico, porém bastante utilizado, estabelece os estoques de
reserva (em semanas de consumo) de acordo com o prazo de abastecimento:

ESTOQUE DE RESERVA

PRAZO DE ABASTECIMENTO (SUFICIENTE PARA)

1 més 2 semanas
2 meses 4 semanas
3 meses 5 semanas
4 meses 6 semanas
5 meses 8 semanas
8 meses 9 semanas
12 meses 12 semanas

Entendidos os conceitos anteriores, passa-se entdo a apresentacdo de dois
dos métodos utilizados para renovacéo de estoques.

Modelo de estoque minimo

Esse modelo estabelece que o nivel de reposi¢cdo sera uma quantidade de mate-
rial necessario para atender ao periodo de abastecimento, tendo em vista a
expectativa de consumo indicada pela média aritmética mével, mais o estoque
de reserva. Sempre que o nivel de estoque de um determinado item atingir esse
valor, seré feito o pedido.
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A expressdo do modelo é:
Q = ER + (PA x D), em que;

Q = quantidade a ser adquirida;
ER = estoque de reserva;
PA = prazo de abastecimento;

D = demanda média.

Figura 5
Representacao grafica do modelo de estoque minimo

Quantidade em

estoque
Pedido Pedido Pedido
EMi Estoque Minimo
EMe Estoque Médio
ER ||—r Q R R Estoque de Reserva
Recebimento| Recebimento Recebimento Recebimento

‘<j:’>‘
Prazo de
abastecimento

Tempo

Esse gréfico mostra a variacdo de estoques quando se utiliza o0 modelo de esto-
gue minimo, considerando-se um item de consumo constante ao longo do tempo.

Figura 6
Representacao grafica do comportamento de um item de
consumo variavel

Quantidade em
estoque

_\edido Pedido Pedido  Pedido
EMi J J J \\ﬂ Estoque Minimo

\ N
ER g Estoque de Reserva

N J_ 7

Recebimentos  Recebimentos —

/’

Tempo
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Como pode-se notar, em ambos 0s casos a quantidade é que determina o
ponto de pedido. Sempre que se atingir um volume de estoque definido como
estoque minimo, seré feito o pedido de uma certa quantidade, calculada segundo
a férmula citada anteriormente.

Modelo de estoque maximo ou de renovacéo periodica
Esse método estabelece que o pedido seja feito de acordo com datas estabele-
cidas; por exemplo, a cada dois meses verifica-se a posi¢do de estoques e emi-
te-se um pedido de compra.

A quantidade a ser adquirida é calculada da seguinte maneira:

Q = EMax - ED, em que:

Q = quantidade a ser adquirida;
EMax = estoque maximo;
ED = estoque disponivel (soma dos estoques existentes + pedidos ja
feitos e ainda nao recebidos).

Define-se como estoque maximo (EMax):
EMax = ER + (D x PR) + (D x PA), em que:

ER = estoque de reserva (verificar forma de célculo citada anteriormente);
D = demanda média (calculada a partir da média aritmética movel);
PR = prazo de renovacdo (periodo entre duas avalia¢des do estoque);
PA = prazo de abastecimento (tempo que decorre entre o pedido e a

entrega efetiva do material).

Figura 7
Variacao das quantidades em estoque de um item de
consumo constante

Quantidade em
estoque

EMax | | | Estoque Méaximo
Pedido Pedido Pedido
EMe ﬁ 47 ﬂ Estoque Médio
ER \ R R R R Estoque de Reserva
Recebimento Recebimento Recebimento Recebimento
—— <l
Prazo de Prazo de Tempo

renovacgao abastecimento
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No gréfico da figura 7, as quantidades adquiridas em cada pedido sédo iguais
apenas porque o item possui consumo constante e a avaliagdo dos estoques
ocorre a intervalos regulares.

Figura 8
Comportamento de um item de consumo variavel

Quantidade em

estoque
EMax Estoque Méximo
2
Ql @
2 P3 \
\ Q \
Q4
R1 R2
Ra
ER \ Estoque de Reserva
\ R3
U |
<> <—> Tempo
Prazo de Prazo de Prazo de Prazo de

renovagao renovagao abastecimento abastecimento

A figura 8 mostra a variacdo das quantidades em estoque de um item que é
adquirido conforme o modelo de renovacéao periddica e cujo consumo € varia-
vel; ela revela ainda que os pedidos sdo feitos e as quantidades de cada um,
variaveis. Assim, no momento do pedido (P1), solicita-se a quantidade suficien-
te para atingir o estoque maximo (Q1), e o recebimento dessa quantidade esta
representada por (R1).

Seguindo o mesmo raciocinio, estdo representados os pedidos 2, 3 e 4, com as
quantidades correspondentes e 0s respectivos recebimentos. E importante notar
gue os prazos de renovagdo sdo constantes, conforme definido pelo modelo.

Como pode-se observar, para itens de consumo constante 0s métodos apre-
sentam comportamento semelhante.

O modelo de estoques minimos tem niveis de estoque médio mais baixos e
uma freqiiéncia variavel de compras, ao passo que o método de estoques maxi-
mos apresenta uma distribuicdo mais homogénea de processamento ao longo
do tempo.

A escolha da metodologia depende da politica de armazenamento dos pro-
dutos a ser adotada.

Em qualquer situacéo, o sistema deve estar sempre pronto a emitir relatérios
de estoques que permitam agir prontamente para suprir necessidades emer-
genciais, que podem indicar a ado¢do de medidas extraordinarias para evitar a
falta de material.
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INDICADORES DE GESTAO
A literatura apresenta varios dados que funcionam como indicadores da
gestdo de materiais. Alguns deles sdo citados a seguir:

= Porcentagem de funcionarios de compras: no maximo, 2% do total de
funcionarios do hospital.

= NUmero de compras por comprador ao més: aproximadamente 200
aquisigbes por comprador/més.

e Custo de um pedido: divide-se o custo do setor de compras pelo
namero total de aquisi¢cbes efetuadas no periodo. O resultado ndo
deve ser superior a 10 dolares.

= Nivel de servico: é uma relagcdo expressa em porcentagem — divisdo do
ndmero total de pedidos atendidos pelo nimero de solicitacBes rece-
bidas, multiplicada por 100. O ideal é que essa relacédo seja 0 mais pro-
ximo de 100%.

= Tempo médio de abastecimento: o tempo decorrido entre a solicitacdo
de compra e a entrega do produto. E importante que se monitore esse
periodo, o que pode ser feito por amostragem.

= Giro de estoque ou rotatividade: um indicador que reflete o numero de
vezes que o estoque roda em um determinado periodo. A expressdo
matematica para calcula-lo é:

Consumo no periodo (em unidades)
Estoque médio no periodo (em unidades)

Giro =

O dado referente ao estoque médio de um determinado item é obtido calcu-
lando-se a média dos estoques diarios do produto no periodo considerado.
Uma forma simplificada de célculo substitui o estoque médio do periodo pelo
numero de unidades em estoque no ultimo dia do periodo considerado.

Assim, se um hospital consome 200 caixas de seringas de 10 ml por més e
possui um estoque médio de 400 caixas, 0 giro desse item sera 0,5. Isso signi-
fica que o estoque do produto girou meia vez em um més.

O inverso do giro (ou antigiro) indica o0 nimero de periodos necessarios para o
consumo do estoque. No caso acima, dois periodos, que equivalem a dois meses.

Valores elevados de giro indicam a necessidade de compras frequentes; por
outro lado, valores baixos revelam um volume elevado de estoque e, portanto,
grandes valores monetarios imobilizados.

A monitoragdo de pregos e quantidades adquiridas sdo ferramentas impor-
tantes para o administrador de materiais. O estudo desses parametros fornece
indicacdes acerca de variacdes percentuais de precos em determinado periodo,
variac@es de quantidades em estoque ou aumento de consumo.

A seguir, apresentamos um exemplo de instrumento que contém as quanti-
dades mensais de cefotaxima dispensadas por clinica de um hospital.




Consumo mensal de cefotaxima por clinica

CLINICA MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6 MES 7 MES 8 MES 9 MES10 MES11 MES12 MES13 MES14 MEDIA o
1 — — — — — 312 56 — — — 18 — — — 129 160
2 — 39 — 12 — — 42 54 — — — — — — 37 18
3 — — — — — — — — — — — — — — — —
4 — 39 79 45 15 29 — 18 16 — 40 15 — — 33 21
5 — 9 — — 20 — — — — — — — — — 15 8
6 — 30 — 82 100 128 72 — — — — — — — 82 36
7 2 21 104 — 66 — 96 98 56 21 — — — 22 57 35
8 28 — — 4 — 12 — 104 — — — — — — 37 46
9 — — — — — — 27 80 42 — — — — — 50 27

10 — — — 186 78 104 380 78 — — — — 164 — 165 114
11 — 168 6 176 60 536 297 152 — — — — — — 199 175
12 54 24 158 131 184 201 87 140 36 32 — — — 106 105 63
13 1487 1276 1090 1640 1008 2075 1050 988 400 608 546 238 361 366 938 551
14 114 108 — 101 52 198 230 137 — — — — — 12 119 71
15 48 24 20 200 78 302 240 — — — 13 — 52 — 109 109
16 114 — 62 26 398 217 36 — — — — — — 142 144
17 384 339 336 486 580 546 308 428 438 102 495 228 144 6 344 172
18 — 18 — — — 60 27 — 8 — — 60 80 — 42 28
19 8 130 91 43 24 415 48 — 78 — 46 60 54 — 91 112
20 123 135 86 230 169 132 117 135 81 209 214 147 104 140 50
21 57 48 69 89 99 40 152 98 77 85 96 120 81 34
22 91 66 57 96 36 82 88 12 — 113 84 55 112 74 30
23 3 39 32 4 40 43 28 — — — — — 12 25 16
24 8 109 70 44 8 42 108 44 — 74 16 — — — 52 37
25 — — — — — — 415 — 18 — 21 333 — 94 176 185
26 232 345 332 171 177 331 272 310 88 8 61 63 40 59 178 124
27 — 54 95 — — 296 236 8 — — 16 — — — 118 121
28 44 6 20 34 19 30 26 34 13 13 25 9 12 35 23 12
29 178 370 392 295 377 446 423 307 159 416 472 638 593 439 393 133
30 106 112 24 48 — 130 252 184 — — — — — — 122 78
31 — — — 2 — — — — 6 — — — — — 4 3
32 — — — 86 — — 40 — — — — — — — 63 33
33 — — — 32 — 147 56 — — — — — — — 78 61
34 — — — o — — — — — — — — — — — —
35 6 11 2 10 10 3 2 5 15 5 12 13 15 32 10 8
36 — — — — — — — — — — — — — — — —
37 — — — — — — — — — — — — — — — —
38 — — — — — — — — — — — 19 — — 19 —
39 1 16 18 4 4 2 6 3 79 20 2 8 3 110 20 33
TOTAIS  3.118 3.536 3.012 4.293 3.180 7.096 5.301 3.535 1.631 1.398 2.182 2.067 1.816 1.629
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ANALISE ABC DE VALOR E ANALISE XYZ

Cada produto consumido pelo sistema de salide possui a sua importan-
cia, porém, quando se fala dos custos envolvidos na aquisicdo de cada item de
estoque, existem diferencgas entre 0s materiais.

A andlise dos recursos financeiros alocados em cada produto vai demonstrar
gue um pequeno numero de itens é responsavel pelo comprometimento de um
grande volume de recursos despendidos com materiais.

Com variacbes devidas a complexidade dos servicos oferecidos, estima-se
que a distribuicao seja:

= 5% do total de itens em estoque consomem cerca de 80% dos recursos;

= 15% do total de itens em estoque consomem aproximadamente 15%
dos recursos;

= 80% do total de itens em estoque consomem aproximadamente 5% dos
recursos.

Os itens do primeiro grupo séo classificados como itens A. Embora represen-
tem 0s maiores gastos, ndo sdo necessariamente aqueles de maior custo unita-
rio. Produtos de custo unitario médio, mas de consumo elevado, absorvem
grandes volumes financeiros.

Os itens do segundo grupo sdo denominados B e os do terceiro, conhecidos
como itens C.

Naturalmente, os critérios de gerenciamento de estoque aplicados para 0s
produtos A sdo diferentes dos demais. Para esses itens, as acdes devem ter
como meta:

reducdo dos prazos de abastecimento;

reducdo dos estoques;

reducdo dos periodos de renovacao;

reducdo dos estoques de reserva,

estabelecimento de controles de utilizacéo;
= busca dos melhores fornecedores;

= obtencdo dos melhores precos.

Evidentemente, havera uma reducdo dos estoques desses itens e, consequen-
temente, necessidade de maior niumero de pedidos de compra; o controle conti-
nuo dos estoques existentes é fundamental para que se evitem faltas de itens A.

Em relagéo aos itens C, pode-se trabalhar com maiores prazos de abastecimen-
to, aumentar os estoques de reserva, e 0s controles podem ser mais flexiveis.
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Para os itens classificados como B, adota-se uma politica intermediéria entre
as propostas para A e C.

Como foi mencionado, a classificagdo ABC de popularidade (ou XYZ) pode
ser feita de maneira analoga a classificacdo ABC de valor, apenas substituindo-
se os valores despendidos pelo niumero de unidades consumidas pelo item.
Nesse caso, supde-se que itens muito utilizados sdo importantes.

De fato, no setor da saude, isso nem sempre é verdade. O fato é que é difi-
cil eleger critérios para indicar a importancia de um item em relagdo a outro. A
guantidade de uso é um deles, mas talvez nao seja suficiente. Qutros critérios
sao a eficacia terapéutica, a possibilidade de gerar efeitos colaterais, etc.

O objetivo da analise chamada XYZ é melhorar ainda mais a gestao de esto-
gues, tomando sempre providéncias adicionais em relagdo aos itens X, ou seja,
0s mais importantes do processo assistencial.

No apéndice inserido a seguir, ha um exercicio que permitira 0 acompanha-
mento passo a passo da construgdo de uma curva ABC.

SAIDAS DO SUBSISTEMA DE CONTROLE
= Classificacdo ABC de valor

= Classificacdo ABC de popularidade

= Pedidos de compra

= Movimentagdo de estoques valorizados
= Indicadores de gestdo de estoque

= Relacdo de materiais ndo utilizados em determinado periodo (um ano,
por exemplo)

= Relatdrio de estoque

APENDICE

A definicdo do momento da compra depende do modelo adotado para a
renovagdo dos estoques. Assim, como foi visto, pode-se comprar quando o
estoque chega ao ponto considerado minimo ou aguarda-se o periodo preesta-
belecido para que seja feita a avaliacdo dos estoques.

Um sistema hibrido utiliza periodos de revisdo associados ao conceito de
estoques minimos, e as compras serdo feitas ao se atingir o prazo de renovacao
ou 0 estoque minimo.

Os modelos citados indicam as quantidades a serem adquiridas no momen-
to do pedido.

As quantidades a serem compradas podem ser dimensionadas também por
outros métodos. Entre os mais utilizados, estd o chamado lote econémico de
compra, que busca reduzir os custos de obtencdo e de posse do material. A
expressdo matematica utilizada para o calculo do LEC é:
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2xClxp em
=\, =£==2F que
LEC C2xl

C1 = custos envolvidos na aquisi¢éo, tais como custo do pessoal de com-
pras, custo de editais, publicidade, etc.;
B= demanda média anual prevista para o item (em unidades);
C2 = custo unitério final do item;
| =taxa (e, portanto, um valor percentual) que exprime o custo de
manutencdo do estoque. Nessa taxa encontram-se os custos de segu-
ro, juros sobre o material imobilizado, custo do espaco fisico, etc.

Exemplo: se o custo de aquisicdo de um item (C1) é 6 ddlares; a demanda
média anual (B) é de 800 unidades; o custo unitario final (C2) é de 10 ddlares,
e o custo de manutencéo do estoque € 30%, o lote econémico de compra sera:

_ 2 X 6 x 800
LEC="V ~10x03
Efetuando-se os calculos, chegamos a um valor de LEC = 57 unidades.

Existem outros indices que podem ser calculados para auxiliar a realizar a
melhor compra. Tais férmulas de célculo sdo encontradas na literatura espe-
cializada.

Construgdo de uma curva ABC de valor
A relacéo de produtos ordenados segundo a classificacdo ABC de valor para um
certo periodo (por exemplo, um ano) é obtida seguindo-se os passos abaixo:

1. Calculam-se os valores globais de consumo para cada item de compra no
periodo considerado. O valor global é resultado da multiplicacdo do custo uni-
tario do produto pelo nimero de unidades consumidas ao longo do periodo.

2. Os valores de cada artigo sdo colocados em ordem decrescente.

3. Calcula-se o total acumulado despendido somando-se os valores globais de
cada item, anotando os valores ap6s a adicdo de cada parcela, até se obter o
valor total consumido.

4. Calcula-se o valor percentual de gasto de cada item dividindo-se o seu gasto
pelo total de recursos gastos.

5. Da mesma forma que foi feito em 3, efetua-se o calculo de percentagens
acumuladas.

6. Definem-se os itens A, B e C.

A seguir, exemplificamos os passos acima, para 20 itens, e o aspecto da curva
para esses itens.
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Evidentemente, trata-se de um exemplo e, portanto, os valores percentuais
estimados das classes A, B e C ndo serdo encontrados nessa amostra.

A primeira pagina informa os dados iniciais e permite que se tente preencher
0s campos em branco, com base no fluxo descrito acima.

Na pégina seguinte, esté a solucéo para os itens considerados.

Finalmente, a figura 9 ilustra a representacao gréfica da curva ABC para 0s
produtos em questdo, para mostrar a forma que essa curva assume.

Embora seja um exemplo hipotético, o aspecto da curva é o mesmo obtido
na pratica quando se faz a analise ABC de valor.
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Dados de consumo e preg¢os unitarios para a construcao de curva ABC de valor

@) O] (1 x2)
NUMERO UNIDADES VALOR CUSTO COLOCA ORDENA ACUMULA % GASTO ACUMULA ACUMULA
DO ITEM NO PERIODO UNITARIO TOTAL EM ORDEM POR CUSTO VALOR POR ITEM % GASTO % ITENS
1 11.535 2,00
2 2.000 23,07
3 1.253.470 0,50
4 8.459 20,00
5 7.690 1,50
6 12.304 2,50
7 56.137 5,00
8 5.383 25,00
9 5.000 15,38
10 769 50,00
11 27.684 2,50
12 8.000 7,69
13 56.906 15,00
14 8.459 55,00
15 1.538 10,00
16 116.888 6,25
17 7.690 12,50
18 5.383 10,00
19 200 269,15
20 769 10,00

9|

SOLNINVIIAIN 3A I SIVIYILVIN SOSHND3IY 3a Ov.1ls3

9Z



Solucao do exercicio de construgcao de curva ABC de valor

(€] 2) (1x2)

NUMERO UNIDADES VALOR CUSTO COLOCA ORDENA ACUMULA % GASTO ACUMULA ACUMULA
DO ITEM NO PERIODO UNITARIO TOTAL EM ORDEM POR CUSTO VALOR POR ITEM % GASTO % ITENS
1 11.535 2,00 23.070,00 17° —853.590,00 853.590,00 22,2% 22,2% 5%
2 2.000 23,07 46.140,00 14° | p=— 730.550,00L @1.584.140,00 19,0%> ®41,2% 10%
3 1.253.470 0,50 626.735,00 3° 626.735,00 2.210.875,00 16,3% 57,5% 15%
4 8.459 20,00 169.180,00 6° 465.245,00 2.676.120,00 12,1% 69,6% 20%
5 7.690 1,50 11.535,00 19° 280.685,00 2.956.805,00 7,3% 76,9% 25%
6 12.304 2,50 30.760,00 16° 169.180,00 3.125.985,00 4,4% 81,3% 30%
7 56.137 5,00 280.685,00 50 134.575,00 3.260.560,00 3,5% 84,8% 35%
8 5.383 25,00 134.575,00 7° 96.125,00 3.356.685,00 2,5% 87,3% 40%
9 5.000 15,38 76.900.00 9° 76.900.00 3.444.585,00 2,0% 89,3% 45%
10 769 50,00 38.450,00 15° 69.210,00 3.502.795,00 1,8% 91,1% 50%
11 27.684 2,50 69.210,00 10° 61.520,00 3.564.315,00 1,6% 92,7% 55%
12 8.000 7,69 61.520,00 11° 53.830,00 3.618.145,00 1,4% 94,1% 60%
13 56.906 15,00 853.590,00 1° 53.830,00 3.671.975,00 1,4% 95,5% 65%
14 8.459 55,00 465.245,00 4° 46.140,00 3.718.115,00 1,2% 96,7% 70%
15 1.538 10,00 15.380,00 18° 38.450,00 3.756.565,00 1,0% 97,7% 75%
16 116.888 6,25 730.550,00 20 = 30.760,00 3.787.325,00 0,8% 98,5% 80%
17 7.690 12,50 96.125,00 8° 23.070,00 3.810.395,00 0,6% 99,1% 85%
18 5.383 10,00 53.830,00 13° 15.380,00 3.825.775,00 0,4% 99,5% 90%
19 200 269,15 53.830,00 12° 11.535,00 3.837.310,00 0,3% 99,8% 95%
20 769 10,00 7.690,00 200 7.690,00 3.845.000,00 0,2% 100,0% 100%
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Figura 9
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SUBSISTEMA DE COMPRAS

figura 1 (péagina 6) mostra que esse subsistema apresenta fungdes relacio-
nadas com a compra e venda de materiais. A venda de materiais por uma
empresa publica é feita seguindo-se determinados principios legais. Tal
venda é desempenhada pela fungéo de alienacdo de materiais e a freqiiéncia
com que ocorre é muito baixa.

A razdo para que nao existam muitos casos de alienagdo reside no fato de
que a atividade de compra e venda com caracteristicas comerciais ndo é obje-
tivo principal de 6rgdos publicos e é, portanto uma ocorréncia fortuita. Importa
saber que a fungdo existe e permite a transferéncia de um bem (ou servico)
publico para terceiros.

Por outro lado, a funcédo de aquisicdo reveste-se de caracteristicas proprias
do setor publico. Comprar é buscar o atendimento as necessidades de produ-
tos (ou servigos), conforme os requisitos de qualidade estabelecidos pelo
processo produtivo, no tempo correto, com os melhores precos e condigdes
de pagamento.

Cada organizacdo, seja publica, seja privada, realiza essa funcdo segundo as
normas internas, quase sempre controlada pela administracdo superior. Nas
empresas particulares, dependendo de sua complexidade, existem diferentes
graus de controle do processo de compra, diversos graus de complexidade e
instancias do processo.

Em empresas publicas, as normas estdo estabelecidas em dispositivos legais,
cuja complexidade varia conforme o valor do compromisso financeiro envolvi-
do. Denomina-se licitagdo o processo formal de aquisicdo executado por
orgdos publicos, desenvolvido conforme os preceitos estabelecidos para tal
fim, com o objetivo de atender as necessidades da organiza¢do quanto & com-
pra de produtos, bens ou servi¢os destinados ao processo produtivo.

As licitagBGes no Brasil estdo regulamentadas pela Lei 8.666 de 21 de junho de
1993, atualizada pelas leis 8.883 de 8 de junho de 1994 e 9.648 de 27 de maio
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de 1998. Todo administrador publico deve necessariamente té-las, 1é-las e
conhecé-las.

As entradas principais do sistema sdo a legislacdo (ver principios da licita-
¢do), o mercado, as empresas assemelhadas (verificar como, de quem, a que
preco estdo comprando instituicbes semelhantes), classificacdo ABC de valor,
solicitagBes fora do catélogo, relatérios de movimentagdo de estoque, catalogo
de especificagdes.

Os topicos seguintes detalham o modo pelo qual as instituicdes publicas
fazem suas compras.

LiCcITACAO

1. Principios da licitacdo
As licitagBes possuem determinados principios basicos que devem ser observa-
dos para que ao final do processo este seja valido e atenda aos objetivos da
compra (ver definigdo acima).

Procedimento formal

Os regulamentos internos das organizacdes tratam de estabelecer as regras que
norteardo as relagdes entre os licitantes e a administragdo, adequando o processo
licitatério aos diplomas legais obrigatorios. O estabelecimento de regras claras,
sem aumento da burocracia, e 0 cumprimento da legislagdo sdo os objetivos a
serem perseguidos no momento da defini¢cdo do regulamento interno.

Publicidade dos atos

Considerando-se que a licitacdo, por definigdo, € um processo publico, ndo se
pode imaginar que os diversos passos de seu desenvolvimento ndo o sejam.
N&o existe licitacdo secreta. A todos os interessados deve ser garantido o aces-
so a informac®es, desde que cumpridas as formalidades exigidas por lei. A
publicidade dos atos licitatérios varia conforme o tipo de processo e sua impor-
tancia, podendo ser apenas uma publicacdo interna ou efetuada por um meio
de divulgacdo de grande alcance.

Igualdade entre os licitantes

O processo ndo pode conter clausulas que possam favorecer ou eliminar deter-
minados fornecedores, desde que qualificados, e o tratamento dispensado aos
participantes deve ser igual. Convém lembrar que é permitido estabelecer cri-
térios minimos para que um fornecedor participe do processo. Esses critérios
visam garantir o cumprimento do contrato, e ndo estabelecer diferengas de tra-
tamento entre os proponentes.

Sigilo na apresentacdo de propostas

A organizacdo é responsavel pela manutencdo do sigilo das propostas até o
momento da abertura delas. A quebra do sigilo promovera desigualdade entre
0s participantes, ferindo o principio acima.
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Vinculacdo ao edital

O edital serve para mostrar aos participantes os bens, servicos ou produtos que
serdo adquiridos e as regras utilizadas durante o processo. Estas ndo podem ser
alteradas durante o certame, assim como nao devem ser elaborados contratos
para aquisicdo de itens diferentes daqueles estabelecidos ao inicio dos trabalhos
e consignados no edital. Vale dizer que, no caso de materiais de consumo, a des-
cricdo dos produtos, em geral, reproduz a especificacdo do material, sendo esta
mais uma razao para que se tenha cuidado ao elaborar a descricdo dos produ-
tos, conforme foi ressaltado quando se abordou a funcdo de normalizacdo.

Julgamento objetivo

O julgamento das propostas deve ser feito com base em critérios objetivos, se
possivel mensuraveis, observando-se a qualidade, o rendimento do produto,
0S precos, 0s prazos de pagamento e entrega, e outros que possam ser solicita-
dos, integrantes do edital, sendo vedada a introducdo de parametros arbitra-
rios e ndo consignados no edital. Aqui também sera possivel verificar a impor-
tAncia de uma especificacdo correta. A lei recomenda que se dé prioridade ao
critério de menor preco quando do julgamento das propostas. Pode-se dizer
que a especificacdo feita com cuidado levara a aquisi¢cdo do material correto ao
menor preco. Opinides técnicas devem ser solicitadas sempre que necessario,
convocando-se 0s usuarios para que participem da tomada de deciséo.

Adjudicacdo compulsoria

A adjudicacdo € um ato do processo em que a organizacdo define que o ven-
cedor da licitacdo vai fornecer o produto. Um procedimento licitatorio sem
vicios gera, apds o julgamento, o direito de o vencedor estabelecer o contrato
com a instituicdo. SO se admite que seja adjudicado a quem perdeu nos casos
em que o vencedor ndo puder fornecer, seja por desisténcia expressa, seja por
outros casos previstos na legislacao.

2. As fases do processo licitatorio

Requisicdo de compra e abertura do processo

Para que se inicie um procedimento de compra, ha a necessidade de uma requi-
sicdo de compra. Sua emissdo ocorre de forma automatica quando existe um sis-
tema eletrdnico, ou é gerada manualmente na auséncia deste. O momento da
emissdo da requisicdo depende do modelo de gestdo de estoques adotado. A
requisicdo de compra é o documento inicial para a montagem do processo.

Autorizacdo de compra e reserva de verba

Uma vez tomadas as providéncias preliminares, o processo é remetido a auto-
ridade maior da organizagdo que detém a competéncia para aprovar a despe-
sa. Apds essa etapa, o responsavel pela area financeira tem a obrigagdo de
reservar o recurso para efetuar a aquisicao.
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Definigdo da modalidade, edital e convocacgéo de fornecedores
O edital é peca fundamental em um processo de compra (ver Principios da
licitagdo).

Deve conter de forma clara:

= descricdo do objeto a ser adquirido;

= informacdes sobre prazos e condi¢des do processo licitatorio;
= solicitacdo de garantias;

= forma de pagamento e reajustes, se for o caso;

= solicitacdo de descri¢do das condicdes especiais para o recebimento
dos produtos;

= critérios para que o fornecedor participe da licitacao;

critérios a serem utilizados no julgamento;

informag0es gerais a respeito do processo em questao;

indicacBes especificas, quando necessario;

normas internas da organizacao.

Em geral, a area de compras responde pelos dados referentes a estimativa de
precos, além de inserir no processo as normas que o regerdo, bem como o
regulamento interno de licitagGes.

Como se pode perceber, até esse ponto do processo ndo ocorreu henhuma
acdo fora da organizacéo, e o tempo despendido depende exclusivamente da
agilidade dos envolvidos.

A descri¢do ndo inclui, evidentemente, todos os detalhes que estao presentes
durante o tramite do processo, como, por exemplo, as passagens por secreta-
rias, expedientes e outros, que podem adicionar alguns dias para que a aquisi¢io
se efetive.

Imaginando-se uma situacdo normal, estima-se que serdo necessarios, em
média, quinze dias para se atingir esse estagio do processo, contados a partir
da emissdo do pedido de suprimento.

Convém notar que a aquisicdo de certos tipos de servigo exigem instrumen-
tos especificos, que devem ser consultados antes de confeccionar-se o edital. A
Instrucdo Normativa n° 18/1997 do Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado, publicada no Diario Oficial de 29 de dezembro de 1997,
disciplina a contratacdo de servicos de vigilancia e limpeza.

O HCFMUSP coloca em seus editais de registro de pregos para aquisicao de
medicamentos alguns itens importantes, como a apresentagdo pelos licitantes de:
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“Carta de credenciamento expedida pelo fabricante, garantindo
qualitativa e quantitativamente o fornecimento, quando a proposta
for apresentada por representante ou distribuidor.”

“O ndo cumprimento desta exigéncia obrigarad o fornecedor a
apresentar em no maximo 72 (setenta e duas) horas o documento
solicitado, sob pena de desclassificacéo do item cotado.”

“Se necessario, podera ser solicitado as empresas participantes a
apresentacao de trabalhos clinicos cientificos, nacionais ou inter-
nacionais, a respeito do principio ativo produzido pelo laboratério.”

Recebimento de propostas

A modalidade escolhida depende dos valores envolvidos. A legislacdo define
para cada modalidade o prazo durante o qual podera ser feito o recebimento
de propostas por meio de protocolo geral da instituicdo. Decorrido esse tem-
po, pode-se proceder a abertura delas.

Abertura, qualificacé@o, opinido técnica, julgamento e adjudicacdo

Em geral, as aberturas sdo marcadas com antecedéncia, de acordo com o0s pra-
zos legais. A abertura é feita por funcionarios designados para tal finalidade, em
local claramente identificado no edital.

ApOs a abertura, os fornecedores que cumpriram as exigéncias do edital con-
tinuam a participar do processo e aqueles que ndo o fizeram sdo excluidos.
Essa é a fase de qualificacao.

Definidos os participantes, a comissdo designada para efetuar o julgamento
podera solicitar de especialistas um laudo técnico que auxilie o julgamento das
propostas apresentadas. Deve-se ressaltar que esse passo ndo € obrigatorio.
Sempre que a comissdo tenha seguranca e conhecimento para emitir o seu jul-
gamento, deve fazé-lo, sé recorrendo ao parecer para esclarecimento dos casos
que suscitem duvidas.

O julgamento é tornado publico e formalizado mediante a adjudicagédo (ver
item sobre principios da licitacdo na pagina 30).

Recurso

O recurso pode ser interposto até cinco dias apds o ato que o motivou. Tao logo

seja recebido, os demais participantes devem ser notificados da existéncia do fato.
O recurso deve ser dirigido a autoridade superior por intermédio da autori-

dade que praticou 0 ato que gerou O recurso proposto.

Homologacéo e contrato

A homologacéao s6 pode ser feita ap0s decorrido o prazo legal para a apresen-
tac&o de recursos contra a adjudicacdo. E um ato da autoridade superior da ins-
tituicdo e na prética significa a autorizagao para que o proponente ao qual foi
adjudicado o fornecimento possa, finalmente, celebrar o contrato com a enti-
dade compradora do produto, bem ou servico.
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O setor administrativo recebe o processo devidamente homologado, proce-
dendo a confeccdo do contrato e cuidando dos passos para sua assinatura.
Somente ap0s esse procedimento é que serd emitido o empenho, com a auto-
rizacdo para a entrega do material ou a prestacdo do servico. No caso de compras,
a lei define as hipoteses em que héa a obrigatoriedade do contrato; do contréario, o
empenho é considerado documento equivalente.

3. O fornecedor

Segundo a legislacao, as empresas que participam de determinadas modalidades
de licitagdo devem apresentar documentos que fornecam provas da capacida-
de juridica e de regularidade fiscal da empresa. Os primeiros séo documentos
que toda empresa legalmente estabelecida possui. Os demais servem para
comprovar que a empresa cumpre as obrigacgdes fiscais.

Dependendo dos valores do contrato, os dispositivos legais podem requerer
que o fornecedor demonstre sua idoneidade financeira. Podem ser solicitados
também atestados que contenham informacdes acerca de desempenho no for-
necimento de produtos, bens ou servicos semelhantes a outras instituicdes. E a
chamada capacitagéo técnica.

Cabe a organizacao executar acGes para aumentar as possibilidades de for-
necimento por meio da manutengdo de um cadastro atualizado de fornecedores,
com anotagdes de eventuais ocorréncias e avaliagdes.

Outra providéncia interessante é a troca de informacdes com entidades
semelhantes e um servico de busca ativa de novas empresas, anotagdes refe-
rentes aos precos praticados, cumprimentos dos prazos de entrega, conformi-
dade dos produtos entregues. Quando houver falhas por parte do fornecedor,
deve-se aplicar as penalidades previstas. Para tal aplicacdo, € importante que
haja registro formal das falhas atribuidas ao fornecedor.

Por outro lado, a organizacdo deve manter as suas obrigacdes em dia para
com os fornecedores, se quiser conserva-los.

4. Revogacdo e anulagcéo
No transcurso de um procedimento licitatorio podem ocorrer atos que o embar-
guem, parcial (alguns itens) ou totalmente.

Tanto a revogacao quanto a anulacdo levam ao mesmo resultado, ou seja, a
suspensdo do tramite; porém, existem diferencas entre os dois conceitos.

A revogacgdo é um ato que a administracdo pode tomar no interesse publico,
desde que justifique devidamente a sua necessidade. Assim, é possivel revogar
determinados itens ou mesmo todo o processo.

Suponhamos que determinado item de consumo regular, especifico para certo
procedimento, esteja sendo adquirido pela emissao de um pedido de supri-
mento regular. Durante a tramitacdo do processo, ocorre uma decisédo de trans-
ferir tal tipo de servico para outra instituicdo. Nesse caso, é aplicavel a revogacao,
que se justifica pela alteragdo do perfil de atendimento.
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Enquanto a revogacdo é uma medida que pode ser tomada visando ao inte-
resse da administracdo, a anulacdo constitui, na realidade, um dever do admi-
nistrador. Caso ndo o faga, havera a possibilidade de que o Judiciario tome essa
providéncia. A anulacdo é determinada por alguma ilegalidade existente no
processo que obriga a sua interrupgao.

5. Julgamento

E 0 ato que seleciona a proposta mais vantajosa, que atenda aos critérios espe-
cificados no edital (ver item sobre principios da licitacdo), e fatores a serem
considerados. O parecer técnico, quando solicitado, pode ser referido como
elemento levado em consideracéo para a escolha da proposta vencedora.

Entre os fatores que podem ser comparados para o julgamento e que devem
constar do edital podem-se citar: qualidade, rendimento, precos, condi¢des de
pagamento, prazos, etc.

Na licitacdo do tipo “menor preco”, esse critério deve prevalecer sobre 0s
demais. Nos casos de melhor técnica e preco, ha a necessidade de apresenta-
¢do de cada uma dessas propostas em envelopes separados para que se proce-
da a qualificagdo técnica antes do julgamento final.

6. Modalidades de licitacdo

As modalidades de licitagdo, como foi visto anteriormente, sdo definidas pelos
limites de valores fixados pela legislacdo. Torna-se importante, portanto, a pes-
quisa de precos tanto para reservar-se a verba (compromisso) quanto para defi-
nicdo da modalidade a ser adotada.

Convite

Modalidade utilizada para valores menores, em que 0s prazos de recebimento
das propostas s&0 menores (cinco dias). E um expediente mais agil que permi-
te a contratacdo de fornecedores cadastrados ou ndo. O convite é valido desde
gue sejam apresentadas no minimo trés propostas licitas.

Tomada de precos

Nessa modalidade sé podem participar fornecedores devidamente cadastrados,
podendo fazé-lo até trés dias antes da data estipulada para o recebimento das
propostas. As tomadas de pregos devem ser publicadas em 6rgéos da impren-
sa oficial de modo resumido, com indicacdo do local onde o edital completo
pode ser obtido. As propostas podem ser entregues num prazo de quinze dias
apos a data da publicacéo.

Concorréncia

Usada para contratos de maior valor. Podem participar proponentes cadastra-
dos ou ndo, desde que atendam aos requisitos solicitados pelo edital para a
qualificacdo dos participantes. Independentemente dos valores envolvidos, é
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obrigatério seu uso para os casos de alienacdo (venda) de bens iméveis, con-
cessao de direito de uso, obras publicas e para o registro de precos. A publici-
dade é feita com antecedéncia de trinta dias em jornal de grande circulagéo e
no Diéario Oficial. Deve ser comunicado ao 6rgdo de classe. A concorréncia tem
sempre duas fases — qualificacdo e classificacdo, o que implica a apresentacao
de dois envelopes.

Leildo

Ocorre com a participacdo de qualquer interessado na aquisi¢cdo dos bens
moveis que ndo servem mais a administracdo. Seu prazo de publicacédo é de
quinze dias anteriores a data estipulada para o evento.

Concurso

E a forma disposta para escolher um trabalho artistico, cientifico ou semelhan-
tes. Podem participar quaisquer interessados. Sdo instituidos prémios aos ven-
cedores que atendam aos critérios estipulados no edital. O edital deve ser
publicado com antecedéncia de 45 dias.

Considerando-se a situagdo de estabilidade econémica, merece um detalha-
mento maior a modalidade de concorréncia mediante o registro de pregos. Ao
final deste capitulo ha um modelo de proposta de edital com comentarios e
outro de contrato.

7. Dispensa e inexigibilidade das licitagbes
Em alguns casos, previstos na legislagdo, as licitagdes podem ser dispensadas
ou mesmo inexigiveis.

Embora tanto a dispensa quanto a inexigibilidade tenham o mesmo resulta-
do, sdo situacdes diversas.

A dispensa de licitacdo (artigo 24) é uma solicitagéo feita ao ordenador da des-
pesa, que, apos analisa-la, pode ou nédo concedé-la ao solicitante. Ha necessida-
de de justificativa para solicitar a dispensa. Os casos passiveis de dispensa sdo:

= valores dentro dos limites legais;

= guerra ou perturbacédo da ordem;

= emergéncia ou calamidade publica;

= auséncia de interessados ap0s duas tentativas;

= para regular precos;

= operacdes entre 6rgdos publicos;

= casos de comprometimento da segurancga nacional;
= objetos de arte;
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= quando os precos da licitacdo estiverem acima do mercado;
= pecas de reposi¢ao, quando exclusivas;

= aquisicao ou locacao de imoveis para uso do servico publico.

A inexigibilidade (artigo 25) significa que ndo ha possibilidade de ocorrer
uma licitagdo. Os casos previstos sao:

= aquisi¢do de produtos exclusivos;
= notdria especializacéo;

= contratacdo de artistas.

APENDICE

Processo de registro de precos
A modalidade de licitacdo conhecida como registro de precos € uma das formas
empregadas pela administracdo publica para contratacéo.

Esse conceito estd presente em varios instrumentos juridicos, mesmo nos
anteriores a atual legislacdo, e sua aplicacdo esteve restrita a certos produ-
tos, razdo pela qual ndo existia tradicdo de praticar-se essa modalidade de
contrato.

O registro de precos foi concebido para ser utilizado em aquisi¢des de pro-
dutos que apresentam consumo frequente. Imaginou o legislador: se um pro-
duto é adquirido varias vezes em um mesmo exercicio, seria conveniente que
houvesse uma forma de registrar-se 0 valor unitario do item, emitindo-se a
ordem de fornecimento sempre que necessario pelo valor consignado no jul-
gamento do processo licitatorio.

Quando o governo federal possuia érgaos incumbidos de estabelecer politi-
cas de regulamentacdo de precos para certos segmentos de mercado, definin-
do indices de reajustes para os produtos fabricados por esses setores, algumas
instituigBes executavam licitagfes do tipo registro de precos valendo-se do fato
de que havia o tabelamento determinado pela administracdo federal.

Durante o periodo de instabilidade econ6mica vivida nos altimos anos, essa
modalidade ficou restrita aos produtos que tinham pre¢os controlados, o que
fez diminuir a freqiéncia de ocorréncia desse certame, e em alguns casos a
administracdo abandonou por completo seu uso.

Com o advento da nova legislagdo para as licitagcGes, o instrumento existen-
te foi mantido tanto na Lei 8.666 de 21 de junho de 1993 como na Lei 8.883 de
8 de junho de 1994, que atualizou a primeira.

Nos dois diplomas legais citados, na Se¢do V — “Das compras” —, encontra-se
0 seguinte texto:
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“Art. 15 — As compras, sempre que possivel, deverdo:

[..]

I1- ser processadas através do sistema de registro de precos;”

(Grifo do autor)

A analise do artigo 15 admite uma interpretagdo que considera o “sempre que
possivel” como a possibilidade de o mercado responder a solicitacao do setor
publico. Nessa linha de raciocinio, com elevados indices inflacionarios, sem o
controle do governo sobre os precos praticados pelos fornecedores, ndo exis-
tiam condicdes de contratar segundo essa modalidade, pois ndo seria possivel
a manutencao dos pregos por prazos longos de fornecimento.

Quando se praticava o registro de pregos, os detentores do certame solicita-
vam reajustes, realinhamentos, reposi¢des, ou quaisquer outros nomes que se
queira dar, para conseguir maior remuneracdo pelo produto. A ndo-aceitacao
dos indices propostos acabava por inviabilizar a continuidade do fornecimen-
to e obrigava a administracdo a abrir novo expediente, tornando o registro uma
licitagdo que ndo cumpria adequadamente o0 objetivo que se propunha, ou seja,
de facilitar a aquisi¢do de produtos de uso constante.

Hoje, a situacdo econdmica é muito distinta daquela vigente anos atras, e
existe total condicdo de aplicacdo desse tipo de licitacdo, a medida que, man-
tida a estabilizacdo da moeda, os fornecedores terdo um maior interesse de for-
necer a administragdo publica mediante registro de precos.

Continuando a analise, os 6rgaos encarregados de fiscalizar as contas
publicas poderao utilizar a expressao “sempre que possivel”, como algo que
deve ser tentado sempre, de modo prioritario, optando-se por outras formas
de aquisicdo somente quando esgotadas as possibilidades de praticar o regis-
tro de precos.

Cabe ressaltar que a aplicacdo dessa modalidade esta limitada por algumas
pré-condigbes, descritas nos paragrafos 1° a 3° do artigo 15.

Assim, a primeira delas diz respeito a regulamentacéo, respeitadas as condi-
¢cdes regionais. Isso implica entendimentos com os 6rgdos administrativos
municipais, que devem ser acionados para viabilizar o certame.

Os paragrafos 1° e 2° devem ser utilizados para qualquer modalidade e ndo
representam nenhuma novidade. O cuidado no levantamento dos dados de
mercado torna-se mais importante quando se vai usar por um periodo mais lon-
go. O erro cometido no inicio do processo ira se reproduzir, levando a uma
aquisicdo por pre¢os acima do desejado.

Os limites financeiros para tal modalidade sdo os definidos para concorrén-
cias; portanto, a escolha dos tipos de produtos deve ser feita utilizando-se os
dados obtidos pela curva ABC de valor e ABC de popularidade. Em outras
palavras, adquirir os produtos de uso geral a pre¢os unitarios baixos, mas que
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comprometem um percentual importante dos gastos do material de consumo
ou produtos de uso mais restrito, porém de valores unitarios elevados.

Embora esse expediente facilite sobremaneira a aquisi¢cdo, torna-se impera-
tivo que se faca uma avaliagdo cuidadosa dos precos praticados no mercado,
principalmente no caso de aquisices de produtos cujos fornecedores sejam
exclusivos e nas hipoteses em que as empresas contratadas representem oligo-
polios, pois podera ocorrer superfaturamento.

Recomenda-se a realizacdo de avaliagBes periddicas durante a vigéncia do
registro de precos para que se mantenha atualizado o valor de mercado do
produto.

Essa providéncia, além de proporcionar a coleta de dados para futuros
expedientes, traz informacdes a respeito de alteragdes de mercado. Conside-
rando-se a inflacdo estavel, a administracdo pode optar por abrir um novo
expediente de compra, do tipo convite ou tomada de precos, se os valores dos
produtos diminuirem no mercado.

Isso significa que o instrumento do registro de precos podera ser abandonado
sempre que a administracdo achar conveniente, simplesmente suspendendo o
fornecimento do registro temporéaria ou definitivamente. Essa possibilidade
esta descrita no paragrafo 4° do artigo 15 da Lei 8.666.

Embora a legislagdo seja absolutamente clara a esse respeito, o edital deve
conter explicitamente essa clausula, desobrigando a administracdo de utilizar-
se do registro de precos compulsoriamente até o final do prazo estipulado no
inicio do processo.

O fato de tentar-se aquisicOes através de outras modalidades de licitacdo
deve ser precedida de ampla divulgacdo dos precos dos produtos registrados,
pois essa relacdo servird como prego base para os licitantes, pois € garantida ao
fornecedor detentor do prego registrado a preferéncia em caso de igualdade
em outros processos. Outro beneficio do registro de precos € o parcelamento
das entregas, o que facilita o trabalho de organizac¢do do almoxarifado.

Segue-se uma proposta de edital a ser utilizado como modelo basico para as
licitagdes do tipo registro de precos.
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Proposta de edital para registro de precos

Encontra-se aberta na Se¢do de Compras da ... , localizada
A RUA e n° ... R andar, a
Concorréncia Nn° ..., para Registro de Precos, visando a aquisi¢do dos

materiais descritos em folheto anexo, que é parte integrante deste edital, con-
forme consta do Processo N° ........ccooecvomervoeerrionnee,

A presente licitacdo reger-se-a pela Lei Federal n° 8.666 de 21 de junho de
1993, atualizada pela Lei n° 8.883 de 8 de junho de 1994, bem como a legisla-
¢do estadual vigente, demais normas legais, administrativas e principios gerais
das licitagdes publicas e as disposi¢cdes do presente edital.

Disposicdes preliminares

Os interessados em participar deste certame poderdo examinar o presente
ou adquiri-lo mediante solicitacdo a Secdo de Compras e recolhimento a tesou-
raria da .....occoommereeveccinnnnee, de e, aquantiade RS ..o

E vedada a participacdo de empresas concordatérias, que cumpram penali-
dades impostas pela administracdo, sob processo de faléncia, bem como os
demais casos previstos na legislagéo.

Né&o sera permitida a participacdo de empresas cujos gerentes, socios, dire-
tores ou responsaveis técnicos sejam servidores ou tenham ocupado postos de
trabalho nesta administragdo em um periodo até 180 (cento e oitenta) dias ante-
riores a data de publicacdo da convocacdo para a presente licitacao.

As despesas COrrerdo POr CONtA da.......cccooovvoervvoiiiecviieesesiseseesseess s

EIEMEBNTO ...
O encerramento desta dar-se-a as 16 horas do dia ...../.../ ... e a abertura
dos envelopes de documentacgdo sera as ....... horasdo dia ....../.../ ....... na sala

de aberturas da Comissdo de Julgamento de LicitagBes, situada a Rua

Os interessados em participar desta licitacdo deverdo entregar no protocolo
SIEUAAO ... , até o encerramento, dois
envelopes lacrados com indicagBes conforme modelo a seguir:
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Envelope 1 — Documentacéo

SECRETARIA DA SAUDE DE

CONCORRENCIA N° .....ooovorirrriiiinrne,

PROGCESSO NP ..ot
ENCERRAMENTO: 16 HORAS DO DIA ....... [od 199,
ABERTURA: ... HORAS DO DIA ....... [ 199
RAZAO SOCIAL DO LICITANTE

Envelope 2 - Proposta técnica comercial

SECRETARIA DA SAUDE DE ......coooooooovoioeeeoeeeeeoeeeeoeeee
CONCORRENCIA NO ..o
PROCESSO NO ....ooooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeoeeee e
ENCERRAMENTO: 16 HORAS DO DIA .......[...../199........
ABERTURA: ............... HORAS DO DIA
RAZAO SOCIAL DO LICITANTE

[Comentario: o termo “concorréncia” é obrigatério para o registro de pregos.]

Documentacéo

O envelope 1 deve conter os documentos abaixo descritos, apresentados em
sua forma original ou cépias autenticadas ou ainda por meio de cépias de
publicacdes em 6rgaos da imprensa oficial.

1. Documento de identidade do(s) representante(s) da empresa licitante.
2. Registro comercial, no caso de firma individual.

3. No caso de sociedade comercial, copia do ato constitutivo, estatuto ou con-
trato social em vigor. Nos casos de sociedade por a¢Bes ou sociedades civis,
acrescentar os documentos da Ultima eleicdo de seus administradores.

4. Decreto de autorizacéo e ato de registro ou autorizacdo para funcionamen-
to, expedido pelo 6rgdo competente nos casos de empresas ou sociedades
estrangeiras em funcionamento no pais.

5. Prova de inscrigdo no Cadastro de Pessoas Fisicas ou Cadastro Geral dos
Contribuintes.

6. Prova de regularidade com a Fazenda federal, estadual e municipal do domi-
cilio ou sede do licitante.

7. Prova de regularidade junto ao INSS, PIS, FGTS.
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8. Balanco patrimonial e demonstracGes contabeis do ultimo exercicio, ja exi-
giveis e apresentados na forma da lei, comprovando a boa situagdo financeira
da empresa.

9. Certiddo negativa de faléncia ou concordata expedida pelo distribuidor da
sede da pessoa juridica ou de execucdo patrimonial expedida no domicilio da
pessoa fisica.

10. Os licitantes deverdo entregar em envelope separado documentacdo para
credenciamento de representante para o procedimento licitatério, qualifican-
do-o e conferindo amplos poderes para tanto. Caso a representacdo do propo-
nente seja feita por meio de um procurador, exige-se o instrumento que o
habilite. A falta de representacédo nao inabilita a empresa.

11. Os licitantes deverdo apresentar declaracdo de inexisténcia de impedi-
mento para participar da licitagdo. Caso haja alteracdo dessa situacdo
durante o certame, a empresa devera comunicar a Secretaria da Sadde de

12. Os licitantes deverdo indicar a agéncia do BancCo ..........ccccocvvvvveeeerseescescine
(especificar o banco onde a administragdo efetua seus pagamentos), na qual
devera ser feito o pagamento, caso seja o vencedor do certame.

13. Os documentos dos itens de 1 a 9, excetuando-se os itens 6 e 7, poderdo
ser substituidos pelo CRC.

Habilitacéo
A Comissdo de Julgamento de LicitagcBes analisara e rubricara os documentos
contidos no envelope 1. Os representantes credenciados poderdo examinar 0s
documentos e rubrica-los, bem como apresentar impugnacdes, cujos registros
serdo feitos em ata propria para esse fim.

A Comisséo de Julgamento de LicitagBes decidira da habilitacdo dos licitantes.
Os licitantes inabilitados receberdo de volta os envelopes de propostas.

Proposta
O envelope 2 deve conter a proposta do licitante, redigida em lingua portuguesa,
em duas vias, sem rasuras ou entrelinhas, e conter:

1. Identificacdo da empresa com nome ou razédo social, CGC, endere¢o, nome,
cargo ou funcéo do signatério, que deverd rubricar todas as paginas e assinar a
Gltima.

2. Descricdo completa por item ofertado obedecendo-se as caracteristicas do
solicitado neste edital e seus anexos.

3. Marca do fabricante e procedéncia do material ofertado.
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4. Os distribuidores ou representantes deverdo juntar carta do fabricante
onde este autorize o distribuidor ou representante a apresentar proposta para
esta licitacdo, bem como declaragdo de garantia de fornecimento das quanti-
dades cotadas.

[Comentario: a introdugdo do item acima visa evitar que proponentes sem produto apresentem-
se para a licitagao e posteriormente busquem alternativa de fornecimento, tentem troca de mar-
cas ou qualidade de produtos, com a alegagéo de que o fabricante n&o os entregou.]

5. Prazo de validade da proposta minimo de 60 dias da data de encerramento
da licitacdo.

6. Prazo de entrega de ....................... dias ap0s a autorizagdo de fornecimento
e entregas conforme cronograma estabelecido pela Secretaria da Saldde de

[Comentério: a definicAo de prazos deve ser feita baseada na necessidade de material para uso.
O cronograma de entrega pode ser definido posteriormente ao certame, porém o tempo necessa-
rio para cada entrega deve ser estipulado previamente.]

7. Os precos dos produtos cotados deverdo ser apresentados unitariamente
e total para cada item cotado, grafados numericamente e por extenso,
expressos em reais, incluindo todos os tributos referentes a fabricacdo, ven-
da, circulacdo da mercadoria, transporte, seguro e demais custos incidentes
até a colocagdo do produto no local indicado pela Secretaria da Saude de
...................................................... , sendo vedada qualquer previsdo de reajustes
durante o prazo de vigéncia do registro.

8. A apresentacdo da proposta significa a aceitacdo das normas contidas no
edital.

Validade do registro de preco

O presente registro de precos tera validade de ............. meses, prazo este contado
a partir da data de assinatura do contrato, 0 que devera ocorrer em ........... dias
apos a publicacdo da homologagdo do processo mediante convocacao.

O ndo comparecimento dentro dos prazos estabelecidos implicara a aplica-
cdo das penalidades previstas na legislacéo.

Caso nao seja feita convocacdo do(s) vencedor(es) dentro do prazo de vali-
dade das propostas, os licitantes estardo desobrigados dos compromissos
assumidos.

O presente registro podera ser objeto de alteragdes nas quantidades, dentro
das mesmas condic¢des de contrato, mantidos os limites legais para o caso.
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Fica estabelecido que a Secretaria da Salde de ...,
ndo estd obrigada a adquirir os produtos constantes deste processo exclusi-
vamente através do registro, podendo utilizar outras formas de aquisicéo,
assegurando ao proponente cujo preco esta registrado a preferéncia em caso
de igualdade de condicdes.

Pagamentos

Os pagamentos serdo efetuados 30 dias apés a entrega no local indicado pela
Secretaria da Salde d€ ..., , desde que o material
esteja em conformidade com o solicitado no edital. O proponente recebera o
pagamento através de crédito junto ao Banco ..., , Na agéncia
indicada pelo licitante.

A Secretaria da Salde de ..., reserva-se o direito de estabe-
lecer o cronograma de entregas.

Analise de propostas
A Comissdo de Julgamento de Licitacdes publicara a relacdo de proponentes
habilitados, bem como a data de abertura do envelope de proposta.

A Comissdo de Julgamento de Licitagbes analisara e rubricard os documen-
tos contidos no envelope 2. Os representantes credenciados poderdo examinar
os documentos e rubrica-los, bem como apresentar impugnacdes cujos regis-
tros serdo feitos em ata propria para esse fim.

Julgamento

Os critérios estabelecidos para o julgamento levardo em conta 0s seguintes
aspectos, buscando a melhor oferta para a instituicdo do ponto de vista da eco-
nomicidade, qualidade, rendimento, preco, incluindo-se neste item a analise do
prazo de pagamento, considerando-se custos financeiros vigentes, prazos de
entrega e demais condicBes estabelecidas neste edital e legislagdo pertinente.

Serdo desclassificadas as propostas que apresentem pre¢os unitarios ou glo-
bais simbdlicos, irrisérios ou de valor zero, baseados em propostas de outros
licitantes ou vantagens ndo previstas no edital.

O proponente vencedor sera aquele que, tendo ofertado produto conforme
as especificaces do edital e aplicadas as condi¢cdes de comparacdo de precos,
apresentar a oferta mais vantajosa para a instituicao, obedecendo-se aos crité-
rios estabelecidos para o julgamento.

No caso de empate entre dois ou mais licitantes, sera aplicado primeiramen-
te o disposto no paragrafo 2° do artigo 3° da Lei 8.666 de 21 de junho de 1993
e modificagcOes posteriores e, em caso de ndo ser aplicavel este instrumento, o
disposto no paragrafo 2° do artigo 45 da mesma lei.
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[Comentarios: em caso de empate, a preferéncia sera dada a empresas brasileiras de capital
nacional e, quando néo for possivel a diferenciacéo pelos critérios do paragrafo 2° do artigo 3°,
proceder-se-a ao sorteio previsto no paragrafo 2° do artigo 45.]

Recursos

O presente edital poderéa ser objeto de recurso conforme disp&e o paragrafo
1° do artigo 41 da Lei 8.666 de 21 de junho de 1993. Neste caso, 0 recurso deve-
ra ser encaminhado 80 ...

Os recursos a habilitacéo, julgamento, adjudicacéo, anulagdo ou revogacéo
do processo licitatério deverao ser encaminhados ao Exmo. Senhor Secretario,
observando-se o prazo de 5 (cinco) dias Uteis a contar da intimagédo do ato ou
da lavratura da ata.

Disposicdes finais
Apo6s a homologagdo a empresa vencedora sera convocada para em 5 (cinco)
dias Uteis assinar o termo de contrato ou instrumento equivalente. Esse prazo
podera ser prorrogado quando solicitado durante o periodo, desde que haja
motivo justificado.

A Secretaria da Salde de ... poderéa rejeitar
todas as propostas, revogar ou anular a licitacdo, desde que haja motivos fun-
damentados para tal.

N&o serdo consideradas para efeitos de inabilitacdo formalidades que nédo
tenham implica¢Bes fundamentais para o processo licitatorio.

[Comentario: procura-se evitar que sejam consideradas relevantes certas solicitagdes que n&o pos-
suem qualquer relag&o com o processo licitatério. E mais comum do que se imagina o namero
de licitantes desclassificados por preenchimento errado de numeracéo de folhas, correcdes de
erros de datilografia que néo se relacionam com os precos ou descrigdes dos produtos.]

A solicitacdo de entrega serd feita pela Secretaria da Salde de
...................................................... através de Autorizagdo de Fornecimento, ficando o
fornecedor obrigado a atender a todos os pedidos, acompanhados da respecti-
va nota fiscal, durante a vigéncia do Registro de Precos, mesmo que o prazo de
entrega seja posterior a data de validade do certame.

A Secretaria da Salde de ... podera cancelar ou
suspender de modo temporario ou definitivo o presente Registro, quando julgar
que o fornecedor esta impossibilitado de cumprir as exigéncias estabelecidas
nesta concorréncia, ou no interesse da administragao, ressalvadas as solicita-
coes ja feitas com base neste expediente.
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[Comentario: poderdo ocorrer durante a vigéncia do registro de pregos fatores de natureza eco-
ndmica, alteracdes de politica econdmica, indices de inflagcdo ascendentes ou outros que, de for-
ma clara, sejam indicativos de que o fornecedor esteja com dificuldades de cumprimento do con-
trato. Recomenda-se nesses casos que a analise considere a possibilidade de suspenséo.]

Os casos omissos serdo resolvidos baseados na legislacdo vigente e pelo
Exmo. Senhor Secretario Municipal da Saude.

Minuta de contrato

Contrato que entre si celebram a Prefeitura Municipal de ..., ,
através da Secretaria Municipal da Salde, € a EMPresa ... , para
fornecimento de ..., , conforme Processo N® ..., [

Pelo presente instrumento, de um lado a Secretaria Municipal da Saude,
doravante denominada CONTRATANTE, COM SEAE A......oooocoveerrvvvveieerneerccseeeess
ne ... , ha cidade ...... , inscrita no Cadastro Geral dos Contribuintes do Minis-
tério da Fazenda sob o n® ..................... .- , Neste ato representada pelo

......................................... , &, de outro lado, a

NO s /... -......, Neste ato representada Pelo Sr ...,
portador do RG N ..o e do Cadastro de Pessoas Fisicas do
Ministério da Fazenda sob 0 N° ..o -...., tém entre si justo e conven-
cionado a celebragdo do presente instrumento, visando o fornecimento de
............................................... , conforme licitado através do Sistema de Registro de Pre-
COSNO v, , Processon® ..., -...., que fica fazendo parte inte-
grante deste, sujeitando-se ainda as normas da Lei Federal n° 8.666 de 21/06/93,
atualizada pela Lei n° 8.883/94 e Decreto Municipal n® ..........ccccccoeec..... s

Clausula primeira — do objeto
Pelo presente instrumento, a CONTRATADA obriga-se a fornecer a CONTRA-
TANTE os seguintes produtos, nas quantidades a seguir discriminadas:

IteM e, Quantidade ..., Unidade ...,
IeM e, Quantidade ..., Unidade ...,
IeM e, Quantidade ..., Unidade ...,

IeM e, Quantidade ..., Unidade ...,
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Clausula segunda — dotacdo orgcamentéaria
As despesas com a execucao do presente contrato serdo cobertas com os recur-
S0s provenientes do Elemento ...,

Clausula terceira — do fornecimento
O fornecimento ora contratado foi objeto de licitacdo através do Sistema de
Registro de Pregos n® ........c..ccooevvvreee. , Processo n° ..........o........ S

Clausula quarta — prazo de validade do registro

O prazo de validade do presente registro sera de .................... meses, a partir da
data de assinatura do presente contrato.

§ 1° - Durante esse periodo, a CONTRATANTE néo ficara obrigada a adquirir
o(s) produto(s) referido(s) na clausula primeira exclusivamente pelo sistema de
registro de precos, podendo cancela-lo ou proceder a licitacdes através de

outras modalidades, quando achar conveniente, sem que caiba recurso ou
indenizacdo de qualquer espécie a empresa CONTRATADA.

Clausula quinta — do preco
Para cada fornecimento decorrente deste expediente, 0 preco sera o constante
do Processo n® ........coo..... S , integrante do presente instrumento.

Clausula sexta — prazos de entrega
Para cada fornecimento, o prazo de entrega sera solicitado pela CONTRATAN-
TE, ndo podendo ultrapassar ................ dias da entrega da Nota de Empenho.

Clausula sétima — prazos de pagamento

Para cada fornecimento, a CONTRATANTE pagara a CONTRATADA a quantia
constante na respectiva Nota de Empenho através de crédito na conta corrente
indicada pela CONTRATADA conforme constante da proposta de fornecimen-
to. O crédito sera feito 30 dias apods o recebimento dos produtos.

Clausula oitava — das condicdes para o fornecimento

§ 1° - O compromisso de fornecimento sera caracterizado pela retirada da Nota
de Empenho pela CONTRATADA.

§ 2° - A CONTRATADA ficara obrigada a atender aos pedidos de fornecimento,
durante o periodo de vigéncia do presente, mesmo que a entrega venha a ocor-
rer em data posterior ao vencimento do contrato.

§ 3° - O(s) produto(s) devera(do) ser entregue(s) acompanhado(s) da respecti-
va Nota Fiscal ou Nota Fiscal Fatura.
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§ 4° - A CONTRATANTE solicitard o fornecimento através de Autorizacdo de
Fornecimento, onde constara(ao) o(s) produto(s), sua(s) quantidade(s),
valor(es) unitario(s), local para entrega, assinatura e carimbo do solicitante.

§ 5° - A Autorizacdo de Fornecimento devera ser devolvida a CONTRATANTE
para que seja anexada ao processo e liquidacédo das despesas.

Clausula nona — das penalidades

A recusa injustificada da CONTRATADA em assinar, retirar o instrumento equi-
valente, dentro dos prazos estabelecidos pela CONTRATANTE, caracteriza o
descumprimento total da obrigagdo assumida, sujeitando a CONTRATADA as
penalidades estabelecidas pela legislacdo vigente.

Clausula décima - das multas
Usar parametros locais.

Clausula décima primeira — do foro

Fica eleito o foro da comarca de .................... , com renlncia de qualquer outro,
por mais privilegiado que seja, para dirimir quaisquer questdes oriundas deste
Contrato.

E, por estarem assim de perfeito acordo, assinam o presente instrumento

€M vias, de igual teor, na presenca das testemunhas abaixo qualificadas.
CONTRATANTE CONTRATADA
TESTEMUNHA TESTEMUNHA
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SUBSISTEMA DE ARMAZENAMENTO

funcéo de inspecdo da qualidade apresenta aspectos diversificados e com-
plexos devido a grande variedade de produtos constantes dos catalogos
de produtos do setor da saude.

Em virtude dessa particularidade, é muito dificil a estruturacdo de um siste-
ma adequado de verificacdo da qualidade dos produtos recebidos.

Os servicos de vigilancia sanitaria sdo os instrumentos mais adequados dis-
poniveis para o exercicio dessa fungdo (ver manual Vigilancia Sanitéria).

O recebimento dos materiais é efetuado com a conferéncia dos dados
constantes na nota fiscal de entrega com os emitidos na nota de empenho.
Eventualmente, pode-se comparar os produtos com as amostras fornecidas ao
inicio do processo. Em certos casos, pode ser necessaria uma avaliacao pos-
terior. Assim, pode ser feito um recebimento fisico provisério, seguido de
uma avaliagdo técnica posterior.

Os controles dos materiais em estoque sdo efetuados através de fichas de
prateleira e das fichas de controle fisico-financeiro. Ha sistemas eletrdnicos
para esses controles disponiveis no mercado.

A FUNCAO ALMOXARIFADO

O almoxarifado € o reduto onde se encontram 0s “insumos” materiais
necessarios a sustentacdo do processo e do sistema produtivo, seja ele de bens,
seja de servigos.

Entretanto, ndo vai longe a época em que a idéia de almoxarifado sugeria
uma espécie de “velho armazém?”, de ambiente escuro e ar viciado, onde se arre-
cadavam, indistintamente, com mais ou menos ordem, coisas velhas e novas,
sob a responsabilidade de um “homenzinho”, ignorado ou quase, ao qual, até
parece ironia, se dava o nome de “almoxarife”, quando, na realidade, ndo pas-
sava de um simples guarda que, além da missdo de guardar, tinha ainda a seu
cargo as func¢des de “recebedor” e “entregador”’ de materiais e artigos diversos.
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Por outro lado, a importéancia atribuida atualmente ao almoxarifado ja se faz
sentir, quer em termos de planejamento para a sua instalagdo, quer em termos
de escolha do responsavel pela sua gestédo, quer na selecédo do pessoal auxiliar
para a composi¢do do seu quadro, haja vista os destaques que se notam na
secao de classificados da imprensa.

Os objetivos do almoxarifado, assim como de todo e qualquer sistema de
administracdo de materiais, prendem-se aos seguintes topicos:

= ter 0 material certo;

na quantidade certa;

na hora certa;

no lugar certo;

na especificacao certa;

ao custo e preco econdmicos.

Organizacdo de almoxarifados
Primeiramente, é necessario mencionar as fun¢des desempenhadas pelo admi-
nistrador de almoxarifados, agrupadas em atividades de:

= receber materiais,
= guardar materiais,

= |ocalizar materiais,

= assegurar materiais,
= preservar materiais,

= entregar materiais.

Essas funcdes podem ser distribuidas em dois grandes grupos, com caracte-
risticas distintas um do outro.

Num dos grupos sintetizam-se as atividades de planejamento dos almoxari-
fados, fundamentais para o desempenho de suas fungdes e principalmente das
atividades consideradas operacionais, cujo estudo constitui uma de nossas
preocupac@es neste trabalho.

Grosso modo, todas as atividades acima mencionadas possuem caracteristi-
cas de funcdes de planejamento e de fungdes operacionais. Entretanto, o agru-
pamento sugerido para este estudo leva em conta as caracteristicas mais predo-
minantes, de sorte que a atividade de localizacdo de materiais apresenta carac-
teristicas predominantemente de planejamento, ao passo que a recepcdo, a
guarda e a entrega de materiais podem ser caracterizadas como operacionais.
A seguranca e a preservacao possuem caracteristicas dos dois grupos e por
esses motivos sdo considerados em ambos.
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Porém, é importante destacar uma atividade ainda néo citada, a de controle
de materiais. Ela é representada pelos servigos de controle fisico-financeiro da
movimentacdo dos estoques, no ambito do almoxarifado, e tem caracteristicas
nitidamente operacionais.

Entretanto, considerando os dados, informacdes e relatérios gerados pelas
demais atividades, que constituem os subsidios orientadores do processo de
planejamento, pode-se, sem sombra de divida, considerar tal atividade parte
integrante do planejamento.

Em sintese, a organizacdo de almoxarifados reline o conjunto de responsa-
bilidades, tarefas e inter-relacionamentos capazes de gerar o planejamento das
instalacdes dos almoxarifados e engloba as atividades de:

= |ocalizagcdo de materiais,
= seguranca de materiais,
= preservacao de materiais,

que sdo consideradas preponderantemente nas funcdes de planejamento,
enquanto:

= recebimento de materiais,
= seguranca de materiais,

= preservacao de materiais,
« guarda de materiais,

= entrega de materiais,

constituem o grupo de atividades com as quais se procede a operacao dos
almoxarifados.

Em outras palavras, a funcdo do administrador de almoxarifado consiste em
planejar esses setores (localizar, preservar e assegurar), de modo a opera-lo
(receber, guardar, entregar e controlar) preservando os materiais de deteriora-
¢Oes e desvios.

Instalagbes de almoxarifados

Além dos objetivos que o almoxarifado visa alcancar, ou seja, atender ao pro-
cesso produtivo de bens e servicos, como vimos na introducgédo deste texto, a
organizagdo do almoxarifado pressup®@e a visao de objetivos de &mbito interno,
responsaveis pelo bom funcionamento do setor, quais sejam:

= pronto acesso aos principais itens;
= alto grau de flexibilidade do arranjo fisico;

= utilizagcdo adequada do espago;
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= reducdo da necessidade de equipamentos de movimentagdo de materiais;
= minimizacgdo das perdas por deterioracdo dos materiais;
= minimizac¢ao das perdas por desvio de materiais;

= garantia dos requisitos minimos de seguranca individual e coletiva.

O ponto de partida para a organizacdo de um almoxarifado consiste na
obtencdo de todas as informacdes relevantes de cada item a ser estocado, que
permitira identificar os fatores criticos para o correto arranjo dos produtos.

Para obter esses fatores e identificar a influéncia relativa que eles exercem
sobre o0 armazenamento, faz-se necessario um estudo tomando-se como ponto
de partida questBes como:

Qual é o espaco necessario para estocar adequadamente cada material?
Nesse aspecto, leva-se em conta:

= previsdo da quantidade méaxima a ser estocada;
= tamanho do lote de cada requisic¢ao;
= condicdes de embalagem.

Qual ¢ a freqtiéncia de utilizacdo do material?
Ou: Quantas vezes é requisitado por dia, semana, etc.?

Quais s&o os centros consumidores e quais sdo aqueles que mais utilizam
cada tipo de material?

Qual o tipo de instala¢do mais adequada para o0 armazenamento do material?

Aqui, levam-se em conta as seguintes caracteristicas: peso, volume, fragili-
dade do material e/ou sua embalagem, formato do material e/ou de sua emba-
lagem, condic¢Bes de preservagdo (perecibilidade) e a facilidade ou dificuldade
de manuseio.

Quais as dificuldades de armazenamento do material com outros materiais
devido a sua incompatibilidade?

Quais sao os requisitos de seguranca exigidos para o seu armazenamento,
tais como seguranca individual e coletiva, higiene e seguranca de trabalho,
seguranca patrimonial e “social”, no caso de armazenamento de materiais
inflamaveis ou explosivos?

Apos a obtencgdo das respostas aos itens acima enumerados, resta ao plane-
jador sugerir duas ou mais solucdes distintas para o problema do armazena-
mento, cada uma das quais com uma determinada capacidade de atendimento
aos objetivos.

Para cada uma dessas soluces deverdo ser estimados 0s custos totais de
armazenamento (custos de planejamento e operacionais), e a escolha recair
sobre a alternativa de menor custo. O critério que leva em conta 0s cus-
tos—beneficios é o que melhor atende ao estudo.
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Classificagdo dos materiais
A classificagdo dos materiais representa um dado prévio para a construcdo dos
armazeéns, bem como para a sua localizacéao.

Areas de armazenamento

O estudo das areas de armazenamento visa atender as necessidades de todos 0s

setores da organizacdo. Para conseguir a melhor e mais adequada estruturacéo €

conveniente analisar as possibilidades de instalacdo de varios armazéns e de um

centro de abastecimento, assim como as caracteristicas que mais os diferem entre si.
Tais caracteristicas poderao ser assim arroladas:

= materiais pesados de manejo e transporte dificil;
= materiais pequenos muito diversificados e de uso freqlente;

= materiais com grande freqiiéncia de saida e pouco volume.

Analisadas essas caracteristicas, chega-se ao tipo de armazém necessario para
um perfeito entrosamento entre os estoques e 0s centros consumidores, ou, ain-
da em decorréncia desse levantamento, chega-se a situacdo em que 0 armazém
atenderd a todas as necessidades. Entdo, nesse caso, a atencao deve-se voltar para:

= espago necessario;

= tipo de instalagdo adequada;

= distribuicao dos estoques nas areas que melhor atenderdo o consumo;
= meios de transporte;

= tipo de controle a ser adotado;

= numero de funcionarios para manutencdo dos estoques.

Localizacdo do armazém
De acordo com os planos ja estabelecidos, a localizacdo dos armazéns depen-
de de certos fatores: alguns proprios do tipo de operacdo ou de atividades da
empresa, outros devidos as instalacdes e situacdes dos prédios.

N&o existem solugbes e esquemas prontos que possam ser aplicados a qual-
guer organizacao — tudo depende da andlise particular de cada caso, e para tanto
devem se observar os seguintes principios orientadores:

= Ajustar a localizacdo dos armazéns as necessidades dos setores de
consumo.

= Planejar a localizagdo de maneira que permita atender rapidamente o
fluxo de movimentacdo dos materiais, mesmo em situacdo de aumen-
to do volume de consumo.
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= Os armazéns ou areas de estocagem devem ser localizados proximo
aos setores de consumo, em considera¢do ao volume, peso e tamanho
do material estocado, evitando-se com isso consumo de maior nimero
de horas para sua movimentacao.

Tipos de instalagdo
Ha trés tipos principais de edificacdes destinados ao armazenamento de materiais.

Armazéns
Sao edificacdes de alvenaria, fechadas lateralmente e com telhado, com ou sem
forro, cujo piso deve ser construido com material resistente ao peso dos mate-
riais armazenados. Nesse tipo de instalagdo, convém instalar estufas, geladei-
ras, desumidificadores, etc.

A area total é aproveitada como:

= area de armazenamento: local reservado ao armazenamento propria-
mente dito e aos corredores de acesso as prateleiras;

= area de servigos: locais destinados as rampas de acesso, ao atendimen-
to ao publico (usuérios, entregadores) e ao recebimento de materiais;

= area de administracdo: local designado para a realizacdo dos servicos
administrativos e burocraticos, com instalacdes sanitarias e vestuario.

Galpdes

Sao edificacBes cobertas, as vezes fechadas lateralmente, com piso apropriado
as cargas que devera suportar e sem condi¢fes de controle da maior parte das
condi¢gBes ambientais. Além de area de armazenamento, ela pode ser utilizada
também como area de servico.

Patios

Sao terrenos descobertos, com piso nivelado e drenado, utilizados unicamente
como area de armazenamento, na qual ndo ha o minimo controle de qualquer
condicdo ambiental.

Distribuicdo interna das areas do armazém

Tal distribuicdo, também chamada “estudo de lay-out”, é tépico importante no
rol das preocupagfes do organizador de almoxarifados. Neste estudo, pode-
mos considerar:

Area disponivel

Com a analise dos estudos para a identificacdo e classificacdo de materiais,
definimos a area necessaria para abrigar os materiais a serem estocados em
cada armazém.
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Isso, entretanto, ndo € suficiente, pois é necessario prever uma futura
ampliagcdo, em conseqiiéncia de provavel expansao e aumento de produtivida-
de da organizacdo. A visualizacdo da area é feita em forma de planta, que deve
ser conhecida pelas pessoas envolvidas na administragdo dos almoxarifados.

Um modelo de planta, com sugestdo da distribuicdo interna e da area propor-
cional de cada espaco, que podera servir de orientacao a inlUmeros casos reais, €
apresentado por Messias* e consiste em, primeiramente, verificar e determinar:

= as quantidades dos materiais A, B, C, D, E, etc.;
= 0 espago em metros quadrados que 0s materiais irdo ocupar no armazém;

= a metragem dos suportes, prateleiras, estrados, etc., onde os materiais
serdo armazenados;

a area de expedicdo de materiais;

a area de entrada e recebimento de materiais;

as ruas e avenidas internas;

a oficina interna para manutencao do proprio armazém;

0s servicos de controle dos materiais;

a area para expansao.

Segundo o referido autor, o esquema ideal do espaco do armazém pode ser
visualizado no desenho abaixo:

| Saida
Servicode |\ Areade . | Areapaa
controle h saida 4 i expansédo
Oficina S . i Area para
interna A Aweade i expansdo
: entrada . :

Entrada

*Sérgio Bolsonaro Messias, Manual de Administracdo de Materiais, Sdo Paulo, Atlas, 42 ed.
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Supondo que a area total desse armazém seja 1.000 metros quadrados, a sua
distribuicdo pelos diversos compartimentos seria, em termos ideais, a seguinte:

Prateleiras e suportes 374 m2 com materiais
Area de entrada 48 m2
Area de saida 48 m?2
Ruas e avenidas 400 m2
Oficina interna 30 m2
Servigos de controle 18 m2
Areas de expansio 82 m2
1.000 m2

A partir desse esquema, obtém-se a melhor utilizacdo do espaco de um
armazém que funcionara com flexibilidade e possibilitara adaptacdes, expan-
sOes, além de um trabalho racional e produtivo.

Armazém
Para se realizar uma estocagem correta, ha que se observar um conjunto de
regras formuladas segundo critérios definidos. Cada almoxarifado tera, segun-
do as suas peculiaridades de organizagdo e funcionamento, as suas normas de
funcionamento, cujos preceitos devem ser observados rigorosamente pelos
operadores e usuarios do armazém.

Entretanto, mesmo que haja variacdo de um almoxarifado para outro em
organizacdes diferentes, tais regras buscam os mesmo objetivos, quais sejam:

= reducdo das perdas por quebra;

= diminui¢do de acidentes no trabalho, por dispensar o elemento humano
da movimentacdo de cargas pesadas;

= menor tempo gasto nas movimentacdes e expedicéo;
= ampliagdo, com melhor aproveitamento de area Util de armazenamento.

Em sintese, o que se procura por meio das normas de armazenamento é
aumento da eficiéncia do processo de estocagem, traduzindo, em expressdes
maximas, o seu rendimento e, em expressdes minimas, 0s seus custos.

Critérios de armazenamento
Entre os critérios mais comuns que orientam a elaboracdo de normas de arma-
zenamento, podem ser enumerados 0s seguintes:

= rotatividade de materiais;
= volume e peso;

= ordem de entrada/saida;
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* similaridade;
e valor;
e carga unitaria;

= acondicionamento e embalagem;

Rotatividade de materiais

Dentre os itens de material mantidos em estoque, existem aqueles que tém
maior movimentacdo em relacdo a outros, em virtude de sua utilizagdo por
maior nimero de usudrios, ou por outro motivo qualquer. A esses materiais que
entram e saem com maior freqiiéncia deve ser dado um tratamento especifico
em relacdo & localizagdo no armazém, ou seja, armazené-los nas proximidades
das portas (setores de expedi¢do e embalagem).

Esse procedimento oferece as seguintes vantagens:

= minimizacdo de nimero de viagens entre as areas de estocagem e de
expedicao;

= descongestionamento do transito interno do almoxarifado;

= melhor aproveitamento da mao-de-obra interna, com menor desgaste
fisico dos operadores;

= maximizagao do tempo despendido na expedicdo do material, etc.

Volume e peso do material

Da mesma forma, os itens mais volumosos e pesados devem ficar perto das
portas para facilitar ndo s6 a sua conservacdo, como também a sua movimen-
tacdo, e ser colocados sobre estrados ou pallets (tipo especial de estrado que
veremos adiante).

Ordem de entrada/saida

Armazenar, observando esse critério, significa obedecer a ordem cronolégica
de saida levando em conta a sua época de entrada. Isso quer dizer; as unidades
estocadas ha mais tempo devem sair primeiro, a fim de que nao venham a ocorrer
situacBes de esquecimento de itens em estoque, 0 que pode causar oxidacgdes,
deterioracéo, obsoletismo, perda de propriedades fisicas, endurecimentos, res-
secamentos e outras situa¢des que impliqguem em perda de material (funda-
mental no armazenamento de medicamentos).

Similaridade

Sempre que possivel, os materiais devem ser armazenados considerando a sua
similaridade com outros itens, o que pode ser feito mais facilmente com o auxilio
do catalogo de materiais.
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O agrupamento de materiais que apresentam caracteristicas fisicas, aplica-
¢des ou naturezas semelhantes em locais adjacentes facilita a sua localizacéo, a
movimentacdo e até a contagem.

Valor do material
O valor financeiro que um determinado material representa para o estoque
define a sua forma de armazenamento. As regras ndo diferem muito daquelas
adotadas para os demais itens, porém deve-se destacar que o local deve ser
apropriado e proporcionar maior condicdo de seguranca.

Para os controles de estoque que utilizam o método denominado “ABC”, ou
“curva ABC”, podemos adiantar que os itens de material aqui tratados integram
a letra “A”.

Carga unitaria

O critério de carga unitaria baseia-se na constante necessidade de racionaliza-
¢do do espaco util de armazenamento, com 0 maximo aproveitamento do con-
ceito de cubagem. Porém, aliada & racionalizacdo do espaco, a carga unitéria
favorece sobremaneira a boa movimentagdo do material, a rapidez de carga e
descarga e, consequientemente, a redugdo dos custos.

Esse método consiste na arrumagdo ou composicdo de pequenos itens —
pacotes ou unidades menores — em volumes dimensionados em peso, cubagem
e quantidade maiores. Pode-se dizer também que o critério de carga unitéria
significa transformar as unidades simples em unidades multiplas.

Acondicionamento e embalagem
A abertura das caixas ou embalagens recebidas do fornecedor para conferén-
cia dos materiais adquiridos é uma praxe. Porém, depois disso, deve-se lacra-
las novamente, com o aproveitamento da prépria embalagem. Evidentemente,
sO se deve deixar desembalado o contingente de unidades necessarias a entre-
ga do periodo.

Tal procedimento traz os mesmos beneficios apontados no critério da carga
unitaria, pois guarda com ele uma grande similitude.

Equipamentos para armazenamento
Também chamados de unidades de estocagem, esses equipamentos com-
preendem:

= armagoes;
= estrados do tipo pallets;
= engradados;

= contenedores.
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Armacoes

Séo prateleiras fabricadas com estruturas de aco ou de madeira em unidades
padronizadas, segundo as necessidades do armazém e da estocagem. Na cons-
trucdo das prateleiras, ha que se levar em conta, além dos objetivos a que se
destinam, as proporc¢des e posicionamentos estudados no lay-out.

A maioria dos almoxarifados de pequeno porte usa estantes de madeira
fabricadas na prépria oficina da organizagdo, pois 0s contingentes estocados
sao constituidos de materiais leves, de pequeno volume, como os materiais de
escritorio, de limpeza, etc.

Entretanto, nos Gltimos anos, tem-se observado uma gradual substituicdo
das armac6es de madeira por estruturas metalicas, mesmo nos pequenos
almoxarifados.

As estruturas metalicas possuem uma série de vantagens adicionais em rela-
¢do a madeira: sdo imunes a acao de insetos e roedores, suportam maior peso,
sdo mais faceis de ser montadas ou desmontadas e tém grande durabilidade.

Estrados

Como unidade de estocagem, os estrados ou pallets revolucionaram os méto-
dos e técnicas de armazenamento, modificando radicalmente a concepcao de
transporte e movimentagdo de material vigente até pouco tempo atras.

Consistem em estrados feitos principalmente de madeira, com medidas
padronizadas, sobre os quais se montam cargas unitarias, possibilitando efi-
ciente guarda e/ou movimentacdo de materiais, por meio de equipamentos de
transporte interno.

Esse sistema de armazenamento denomina-se também sistema de blocagem.
Ele permitiu a melhor utilizacdo do espago vertical com a ajuda de prateleiras
de aco chamadas porta- pallets, com a vantagem dos beneficios proporcionados
pela movimentacédo das cargas unitarias.

Casos ha em que se pode dispensar as estruturas de aco porta-pallets, como,
por exemplo, nas cargas uniformes que formam uma superficie de sustentagéo,
que possibilitam a superposicdo de varios blocos paletizados. Verifica-se ai
também a otimizacdo do aproveitamento do espaco vertical do armazém apenas
com blocos superpostos.

Tipos e dimensées de estrados
Existem varios tipos e tamanhos de pallets que atendem as especificacbes de
uso, porém com aberturas laterais para entrada e sustentacdo dos garfos de
empilhadeiras e carrinhos de transporte.

As medidas adotadas pela ASME (Sociedade Americana de Engenheiros
Mecanicos), e com ligeiras variacfes pela ISO (Organizagao Internacional para
a Estandardizacdo), sdo as seguintes:
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a. Estrados retangulares
600 mm x 800 mm

800 mm x 1.000 mm
900 mm x 1.050 mm
800 mm x 1.200 mm
900 mm x 1.200 mm
1.000 mm x 1.200 mm
1.200 mm x 1.500 mm
1.200 mm x 1.800 mm
2200 mm x 2.700 mm

b. Estrados quadrados
900 mm x 900 mm
1.050 mm x 1.050 mm
1.200 mm x 1.200 mm

Engradados

Sao estrados providos de protecdo lateral. Prestam-se a guarda e transporte de
materiais que, devido a fragilidade de sua embalagem e/ou a irregularidade de
seu formato, ndo admitem o uso de estrados.

Contenedores
Mais conhecidos como containers (“caixas de carga™), apresenta-se sob a forma
de uma caixa metélica retangular, revestida de chapa de aco, aluminio ou fibra
de vidro, hermeticamente fechada e selada, destinada ao acondicionamento
(nd@o confundir com embalagem) e ao transporte intermodal de mercadorias
consolidadas (desde o fabricante até o consignatario ou importador).
Entretanto, o termo “contenedor” vem se estendendo a outras formas de
construcgdo, aplicagdo e finalidade, e j& existe no mercado uma variedade para
uso industrial, comercial e com multiplas finalidades, como as caixas de plasti-
COo para armazenar e transportar leite, carne, bebidas, pescado, etc., que, além
de tudo, séo fabricadas de maneira a possibilitar um eficiente empilhamento.

Transporte de materiais
Essa funcdo compreende todas as tarefas, responsabilidades e relacionamentos
utilizados na movimentacdo/deslocamento de materiais demandados pelo pro-
cesso de criagcdo de bens e servigos.

Devido a sua natureza, pode-se dizer que € realizado dentro do sistema de
producdo a fim de deslocar materiais:

= do recebimento para o almoxarifado;
= do almoxarifado para a unidade de producéo;

= de uma unidade de producdo para outra;
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= de uma unidade de producéo para o almoxarifado;
= do almoxarifado de produtos acabados para o despacho.
Escolha de equipamentos de transporte
Antes de mais nada, deve-se ter em conta que a escolha do equipamento de
transporte de material deve ser precedida de um estudo baseado no critério do
custo-beneficio, mediante o qual se procura adotar a melhor solucéo entre as
alternativas viaveis, o que implica escolher a alternativa de menor custo dentre
as que atendem aos requisitos minimos de transporte.
Os principais fatores que influenciam o custo sao:
Quanto a natureza do material
= estado fisico: solido (unitario ou granel), liquido, gasoso;
= forma, dimensdes, peso e perecibilidade;

= tipo de embalagem.

Quanto a demanda do material

= quantidade de unidades movimentadas em cada intervalo.

Quanto aos locais de armazenagem e utilizagéo
= pontos de origem e destino dos materiais;
= area livre para circulagéo;
= altura e pé-direito do armazém ou galpao;
= obstaculos existentes nos armazéns ou galpdes, como vigas, colunas, etc.
= dimensdes das portas de acesso e saida.
O mercado brasileiro dispde de grande numero de opc¢des e modelos de
equipamentos, ja padronizados segundo detalhes de seguranga, economia, uti-

lizagdo, etc. Entretanto, ndo se deve descartar o critério do menor custo.
Exemplos de equipamentos:

= carros de tracdo manual,

= empilhadeiras manuais e motorizadas;
= guindastes manuais e automotores;

= carros-portico;

e tratores de armazém;
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= talhas;

= pontes rolantes;

= elevadores;

e correias transportadoras;

= dutos de sucgdo e conducdo de graos, etc.

Central de abastecimento farmacéutico

Devido a sua singularidade, neste topico destaca-se a questdo dos almoxarifa-
dos de medicamentos, que se destina ao recebimento, conferéncia, estocagem,
distribuicdo e controle de medicamentos e materiais médico-hospitalares, com
protecdo contra riscos, deterioracao e prejuizos eventuais.

Em virtude dos altos custos que encerram 0s medicamentos e 0s materiais
médico-hospitalares, a seguranca € um item que requer muita atencao. Assim, o
local deve possuir apenas uma entrada/saida, o que permite o total controle de
todo material que entra e sai, bem como das pessoas que tenham acesso a ele.

A central de abastecimento deve ter como areas componentes: carga e descar-
ga, quarentena, administracdo, areas de armazenamento especificas para contro-
lados, inflamaveis e termolabeis, assim como uma area geral de estocagem.

A area de carga e descarga deve comportar:

= recepc¢ao: area destinada ao recebimento do material e onde se proce-
de a verificacdo, conferéncia e separacdo dos medicamentos para pos-
terior armazenamento.

= expedicao: area destinada a expedicdo dos medicamentos; ela pode se
localizar no mesmo espaco da recepgao, mas deve ficar distintamente
separada das areas restantes.
A central deve oferecer (possuir):
= protecdo contra animais;
= protecdo contra incéndio;

= boa circulacdo de ar, auséncia de umidade, temperatura ndo superior
a25°¢C;

= circulagdo interna entre estrados e estantes ou porta-pallets, com boa
operacionalidade;

= no caso de empilhadeira, verificar o raio de seu giro para que haja livre
movimentacao.
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Recepcdo de medicamentos/materiais médico-hospitalares

Ao receber os medicamentos e/ou os materiais médico-hospitalares, o funcio-
nario deve conferir os dados constantes na nota fiscal de entrega com os emi-
tidos na nota de empenho, verificando os seguintes itens:

= se 0 home genérico do produto enviado é o mesmo do solicitado;

= Se 0S pre¢os unitarios e totais sdo 0s mesmos que foram empenhados;
= se a quantidade recebida é igual a quantidade solicitada;

= se a forma farmacéutica enviada é igual a solicitada;

= se a especificacdo do material recebido é igual ao solicitado;

= se a concentracdo recebida é igual a solicitada;

= se a data de validade é maior ou igual a dois anos a contar da data da
entrega;

= se na embalagem, empacotamento e envases de todas as formas farma-
céuticas constam: nome do produto, nimero de registro, nimero do
lote, prazo de validade, volume ou peso e via de administracao;

= se a embalagem apresenta indicios de violacao;
= observar possiveis alteracdes organolépticas nas diferentes formas far-
macéuticas.
Armazenamento de medicamentos
Nessa area, devem-se observar 0s seguintes critérios:
= armazenar os produtos por forma farmacéutica;

= armazenar os produtos pelo nome do principio ativo em ordem alfa-
bética rigorosa, da esquerda para a direita;

= armazenar os produtos por prazo de validade: os que vado vencer pri-
meiro devem ser armazenados a esquerda e na frente;

= observar o empilhamento maximo permitido para o produto (ver reco-
mendagdes do fabricante);

= observar a temperatura ideal a que o produto deve ser armazenado;

= as caixas que forem abertas devem ser riscadas, indicando a violacéo, a
guantidade existente anotada e, em seguida, a caixa deve ser lacrada.

Armazenamento do material médico-hospitalar
O material deve ser mantido na embalagem original.

A estocagem deve ser por ordem alfabética de grupo de material, obedecen-
do a uma ordem alfabética rigorosa em cada grupo, da seguinte maneira:




64

GESTAO DE RECURSOS MATERIAIS E DE MEDICAMENTOS

Adesivos
Esparadrapo
Fita cirargica
Fitas de papel adesivo
Plasticos aderentes

Cénulas, drenos e tubos

Céanulas: endotraqueal
Guedell
Traqueal

Drenos: Kerr ou sonda T
Penrose

Tubos: aspiracdo
C.E.C. Oxigenadores

Coletores
Bolsa para colostomia
Coletor de urina infantil feminino
Coletor de urina infantil masculino
Coletor de urina — sistema aberto
Coletor de urina — sistema fechado

Dispositivos para infusdo
Agulhas
Cateteres
Equipos
Scalps
Seringas

Fios cirdrgicos

Material téxtil
Algodéo
Atadura
Campo operat6rio (cirargico)
Gaze
Gorro
Mascara
Sapatilha

Proteses e implantes
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Aspiracao traqueal
Enteral

Foley

Hemostética
Nasogastrica
Oxigenoterapia

Retal

Uretral

As areas de armazenamento devem ser identificadas de acordo com o grupo

e 0S pro

dutos, armazenados de maneira que permita a perfeita visualiza¢ao do

nome, namero de lote e prazo de validade — aquele que for vencer primeiro
deve estar a frente e do lado esquerdo.
As areas que abrigardo os materiais precisam ter as seguintes caracteristicas:

auséncia de umidade e de calor ou frio excessivos (temperatura ndo
superior a 25° C;

protecdo contra animais e parasitas;

protecdo contra incéndio;

boa circulacédo de ar;

disposicdo adequada para movimentagdo de pessoas e materiais;
area administrativa;

area para produtos que necessitam de temperatura controlada;

area para produtos inflamaveis.

Alguns materiais necessitam de controles estritos de temperatura.

Medicamentos termolabeis: trata-se de uma area reservada aos medi-
camentos que necessitam, para sua correta preservacao, de local com
temperatura média de aproximadamente 25° C, pois, quando armaze-
nados em locais quentes e sem ventilacdo, estdo sujeitos a ter suas
caracteristicas fisico-quimicas alteradas.

E uma érea opcional que deve ser construida somente quando o almo-
xarifado localizar-se em regides quentes ou ndo possuir temperatura
interna favoravel, isto €, maxima de 28° C.

Para tanto s@o necessarios aparelhos condicionadores de ar, que permi-
tem total controle da temperatura ambiente, e forro para diminuir a
metragem cubica da sala, favorecendo o funcionamento dos aparelhos.
E importante também que se proceda a um rigoroso estudo da capaci-
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dade de refrigeracdo dos aparelhos em relagdo a cubagem da sala, bem
como observar a necessidade de esquadrias que permitam uma ventila-
¢do natural quando houver cortes no fornecimento de energia elétrica.

= Dimensionamento: deve estar relacionado diretamente a real necessida-
de de guarda a temperatura em torno de 25° C de certos medicamentos,
levando-se também em conta que nem sempre é possivel a manutencao
de todos os produtos nesse local, razdo pela qual a selecdo precisa ser
rigorosa, considerando ainda que o tipo de embalagem e a taxa de umi-
dade da regido influem na conservacdo dos medicamentos.

= Imunobioldgicos: nessa area ficam armazenados soros e vacinas, pro-
dutos que necessitam, para sua conservacdo, tanto de uma baixa tem-
peratura de congelamento (—20° C) como, em outros casos, tempera-
tura de resfriamento (+4° C a +8° C). Por esse motivo, é importante que
o almoxarifado defina os equipamentos de frio de acordo com as
necessidades locais, que, em almoxarifados centrais, sao:

— camara fria: utilizada para a conservacgdo de vacinas a temperaturas
de —20° C e entre +4° C e +8° C, com dois compartimentos distintos
(com as temperaturas mencionadas) para conservacdo de acordo
com a necessidade (podem-se usar como alternativa duas camaras
separadas com temperaturas diferentes). Nos locais onde existem
camaras do tipo Randon, torna-se necessario estabelecer no projeto
os afastamentos minimos da caAmara das paredes adjacentes:

paredes laterais: 100 cm
parede de fundo: 200 cm
parede de frente: 150 cm
teto: 100 cm.

— freezer: substitui a camara fria com temperatura a —20°C e pode ser
usado também para a producdo de gelo para as embalagens de
transporte das vacinas.

— geladeira: assim como o freezer, a geladeira — do tipo comercial de
quatro, seis ou oito portas, com ventilador interno — pode substituir
a cAmara fria com temperatura entre +4°C e +8°C.

O dimensionamento das cdmaras e a quantidade de freezers ou gela-
deiras relacionam-se diretamente com a demanda de cada Estado. E
preciso haver um projeto especifico para todo o sistema, cuja elabora-
¢do deve contar com a orienta¢do do Ministério da Saude, por meio do
Programa Nacional de Imuniza¢fes (PNI), observando-se as determi-
nacOes do Manual de Vacinagéo.
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Relacionamos a seguir as vacinas com a temperatura ideal de armazenamen-
to e 0 equipamento necessario.

VACINA TEMPERATURA IDEAL DE ARMAZENAMENTO EQUIPAMENTO
Antipolio oral
Anti-sarampo 200 C CémgLa fria
Contra febre amarela Freezer

Antimeningocécica

Triplice
Dupla R .
Toxoéide tetanico +49C 2 +8°C CamgLa fria
Anti-rabica humana Refrigerador
Contra febre tifoide
BCG

Fonte: Manual de Vacinacdo do Ministério da Satde.

A FUNCAO DISTRIBUICAO

A funcéo de distribuicdo gera um dos problemas mais graves do sistema
de materiais, principalmente quando se aborda um sistema sem 0s instrumen-
tos adequados para desempenhar as tarefas. E mais comum do que se possa
imaginar o estabelecimento de um ciclo acumulativo (figura 10), que deve ser
rompido para que o sistema como um todo possa ser aprimorado.

Figura 10

O usuério pede mais do
/ que necessita \

N\

Como o usudrio pede mais
do que precisa, 0 sistema
distribui menos

O sistema distribui menos
do que foi pedido

Como o sistema distribui
menos, 0 usuario pede

mais do que precisa

A observacdo desse ciclo leva a uma Unica possibilidade de rompimento:
estoques suficientes para garantir o abastecimento. Sem essa medida, ndo ha
como obter um equilibrio do sistema.

67



68

GESTAO DE RECURSOS MATERIAIS E DE MEDICAMENTOS

Quando néo hé confianga entre o usuério e a administracdo de materiais, ins-
tala-se o ciclo acima que leva a uma relacdo de sabotagem mutua e a criagdo
de estoques periféricos que prejudicam ainda mais o sistema.

A principal regra de distribuicdo, a ser aplicada ap0s a ruptura do ciclo de
desconfianca, é que o sistema deve distribuir a menor quantidade que a sua
logistica permitir. Esse procedimento se justifica pelo fato de que o usuario em
geral ndo possui condicdes adequadas de armazenamento, e 0s estoques peri-
féricos significam aumento dos recursos imobilizados.

Outras condic¢des a serem implementadas sao:

= Estabelecer um registro dos usuarios: significa saber quem pode solicitar
0 material, como contatar o usuario, tempo para se efetuar o contato.

= Fazer um cadastro dos itens que podem ser consumidos pelo usudrio.
Cada usuario, tendo em vista o seu papel na organizacdo, possuira um
elenco de produtos que podera solicitar. A comissdo de normalizacédo
(que especificara os produtos) podera colaborar ou mesmo definir
quem pode pedir o qué. Assim como a normalizacdo, o cadastro deve
ser revisto periodicamente e atualizado com inser¢Bes e exclusdes
sempre que necessario.

= Definir as quantidades de cada item a serem concedidas ao usuario,
inicialmente de acordo com a previsdo. Fazer 0 monitoramento e as
correcdes, conforme as solicitacdes.

= A auditoria dos estoques dos usuarios, com apoio da direcdo da orga-
nizacdo, deve ser feita periodicamente, buscando verificar as condi¢des
de armazenamento e auxiliando o usuario a aprimorar 0s seus sistemas
de controle.

= Estabelecer um sistema de atendimento as emergéncias para que o
usudrio possa confiar no sistema, diminuindo-se com isso a formacao
de estoques nas areas.

= Difundir entre os usuarios a pratica de utilizar o material e reduzir ao
minimo possivel o tempo despendido com as acdes relacionadas a
administracdo de estoques periféricos e distribuicdo de produtos.

A funcéo de distribuicao pode ser desenvolvida seguindo-se modelos ja esta-
belecidos, entre 0s quais se podem sugerir:

= Sistema de complementacdo da previsdo: tomando-se a previsdo
como ponto de partida, determina-se a data de requisicdo do material.
O usuéario, no momento adequado, informa o estoque existente na
unidade e recebe uma quantidade suficiente para complementar os
niveis de estoque constantes de sua previsao.
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= Sistema de unidades méveis: nesse modelo, 0 usuario recebe todos os
itens de sua previsdo em um carrinho e nesse momento devolve a uni-
dade que estava em uso, com as sobras existentes. E bastante utilizado
nos centros de material esterilizado, postos de enfermagem e centros
de saude.

= Sistema de ordem de producéo: utilizado para dispensar medicamen-
tos, com base nas prescri¢Bes para que se embalem quantidades sufi-
cientes para atender aos pedidos. Apesar de ser um sistema complexo,
que exige varios funcionarios e depende de disciplina para entrega dos
pedidos, traz grande economia — segundo publicacBes especializadas,
pode-se reduzir de 20 a 30% os gastos com esses produtos. Esse siste-
ma é conhecido como sistema de dose unitaria ou individualizada e
néo serd abordado neste livro.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PARA
A ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

pos a explanacdo de cada uma das fungbes do sistema de materiais, pas-
samos a uma breve apreciacdo da introdugdo desse sistema na estrutura
organizacional.

A estrutura da &rea de materiais pode assumir varias formas, desde comple-
tamente descentralizada, em que cada unidade cuida da renovacdo de seus
estoques, compra e demais funcdes de seu préprio material, até completamente
centralizada, em que todas as aquisi¢des, em todos os niveis da organizacao,
sdo realizadas por um Unico departamento de materiais. Entre as duas formas
extremas existem configuragdes intermediarias.

Ha na literatura especializada vasta argumentacao a favor da adocédo de um
ou outro modelo. Uma avaliacao adequada, levando em consideracdo o tama-
nho da organizagdo e a aplicacdo de modelos matriciais ou ndo em seus dife-
rentes niveis, pode auxiliar a escolher a melhor forma de estruturar o sistema
de materiais.

De uma forma geral, as funcdes de padronizacdo de materiais estdo vincula-
das as comissdes de planejamento de materiais e comissdes de farmacologia,
que sdo multiprofissionais e ligadas a administracédo superior.

As funcdes de especificacao, classificacdo e codificacdo sao desenvolvidas inter-
namente e em geral pela area de compras, auxiliada pela area de armazenamento.

Conforme mencionamos na fungdo de controle de estoques, sugere-se a cria-
¢do de uma area especifica para o desempenho de tal funcéo, que sera respon-
savel pela programacéo e controle dos estoques, definindo quantidades a serem
adquiridas, o periodo de aquisi¢do, e emitira os documentos necessarios para 0s
inventérios. Essa medida cumpre duas funcBes bésicas: a primeira delas deixa
que os responsaveis pelas compras cuidem de fazé-las e nao defini-las; a outra
retira do almoxarifado a decisdo a respeito da movimentacdo de estoques.

As fungdes de aquisicao sdo desempenhadas pela area de compras, que, por sua
vez, é apoiada pelas comiss@es de registro cadastral e de julgamento de licitacGes.
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O almoxarifado responde pelas fun¢des de recebimento, armazenamento e
distribuicdo dos materiais.

A &rea de materiais esta usualmente subordinada a diretoria administrativa.

Uma estrutura que pode ser proposta para a area de materiais € mostrada
abaixo, na figura 11.

Figura 11

Area de
materiais

‘ Programacéo e
‘ controle de estoques

Compras Almoxarifado

Finalmente, é importante ressaltar que a administracdo de materiais ndo tem
tido um tratamento profissional como seria desejavel que ocorresse, consideran-
do-se a importancia do setor, os valores envolvidos e o estabelecimento de um
sistema como tal. E mais comum do que se imagina entregar a responsabilidade
de desenvolvimento de tais fungdes a funcionérios sem a devida qualificagéo,
usualmente de nivel médio, sem o dominio da linguagem do setor e os conhe-
cimentos basicos que norteiam as diversas atividades do sistema de materiais.

Na falta do administrador de materiais, ha a alternativa de utilizar-se, por
exemplo, um farmacéutico ou mesmo um nutricionista para exercer essa fun-
cdo. Cursos especializados para tais profissionais, para que possam assimilar os
conceitos mais importantes, resultam em ganho de tempo importante.
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PROPOSTAS DE ROTINAS PARA O SISTEMA
DE ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

s rotinas apresentadas a seguir servem de ponto de partida para adapta-
coes a serem utilizadas pelo sistema de materiais, de acordo com as
necessidades locais.

Rotina operacional para reposicdo de estoques
Desempenhada pelo auxiliar administrativo responsavel pela programacao e
controle de estoques.

= Recebe a nota fiscal enviada pelo almoxarifado (proveniente do rece-
bimento de materiais) e as requisicdes de materiais procedentes das
unidades.

= Registra as entradas e saidas, utilizando as notas fiscais de entrada e as
requisicdes de materiais das unidades e posteriormente envia os docu-
mentos aos destinatarios.

= Quando a quantidade em estoque atinge o ponto de ressuprimento,
emite duas cOpias do pedido de compra de material, indicando a
guantidade a ser reposta. Uma das copias é enviada para a comissao
de planejamento e normalizacdo de materiais e medicamentos e a
outra, arquivada na unidade. Esta Ultima é eliminada quando da che-
gada dos produtos.

= Quando a quantidade em estoque atinge o nivel de reserva, emite um
pedido de compra de emergéncia em duas vias.

Normas anexas a rotina operacional para reposicdo de estoques
Desempenhada pelo auxiliar administrativo responsavel pela programacao e
controle de estoques.
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= O auxiliar administrativo manipula de 300 a 500 fichas de controle fisi-
co-financeiro.

= O ponto de reposicdo ou estoque minimo pode ser calculado pela
seguinte férmula: PR = D x 3, sendo D a média mensal de consumo do
item nos altimos seis meses. A primeira quantidade D refere-se ao esto-
que de reserva, as duas outras sdo destinadas a cobrir o prazo de pro-
cessamento mais o prazo de entrega. A formula pode ser alterada de
acordo com 0s tempos para cumprir estes prazos.

= O lote de reposi¢cdo ou de compras deve ser igual ao estoque minimo.

= Na ficha de controle fisico deve constar o0 consumo médio mensal refe-
rente aos Ultimos seis meses atualizado e a quantidade do estoque mini-
mo. Os estoques de reserva sdo iguais a um consumo médio mensal.
Dependendo da classificacdo ABC do item, os valores podem variar.

Rotina de compras sem licitacao
Aplicavel, por exemplo, a compras de emergéncia.

= Quando a quantidade em estoque atinge o nivel de reserva, o auxiliar
administrativo da unidade de programacdo e controle de estoques
emite o pedido de compra de emergéncia em duas vias e faz constar a
anotacédo de que o produto atingiu o nivel de estoque de reserva. Uma
via € enviada para a chefia da unidade e a outra, arquivada.

= A chefia da unidade de programacao e controle de estoques descreve a
necessidade, justificando-a, e solicita a dispensa da licitagdo, encami-
nhando-a a comissdo de planejamento e normalizagdo de materiais e
medicamentos. Em casos particulares, essa solicitacdo (igualmente em
duas vias, com as justificativas) pode ser feita diretamente pelo usuario.

= A comissdo de planejamento e normalizagdo de materiais e medica-
mentos analisa os pedidos, avalia as justificativas e emite parecer con-
clusivo destinado ao diretor-geral da institui¢ao.

= O ordenador da despesa, aceitando as condic¢des e recomendacdes da
comissao de planejamento e normalizacdo de materiais e medicamentos,
autoriza a dispensa e abertura do processo. Nesse caso, ha necessidade
de manifestagdo da consultoria juridica, que pode ser eliminada se esta
expedir uma formulagdo genérica para os casos mais corriqueiros. O
expediente é remetido para a unidade de comunicacéo e arquivo para
providéncias. Caso ndo seja aprovada a dispensa, o expediente retorna
para conhecimento dos interessados.

= A unidade de protocolo e arquivo abre o processo, remetendo-o para
0 departamento financeiro para que seja feita a reserva de recursos.
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= O departamento financeiro classifica a despesa, efetua 0 compromisso,
faz os registros necessarios e envia 0 processo para 0 departamento
de compras.

= O departamento de compras efetua a aquisicdo e envia 0 processo
para o departamento financeiro.

= O departamento financeiro emite o empenho e o contrato, remetendo-os
ao diretor-geral.

= O diretor assina o contrato e 0 encaminha para a area que recebera o
material.

= O responsavel pelo recebimento solicita ao fornecedor para efetuar a
entrega dos produtos.

= O almoxarifado recebe o produto, confere os dados constantes do
empenho com os da nota fiscal.

Os passos iniciais das aquisicdes com licitacdo variam conforme o produto e
se ele é um item de estoque ou ndo. Abaixo sdo descritos 0s passos para cada
uma das possibilidades. ApOs 0s passos iniciais, 0s demais sdo comuns a todos
0S Processos.

Rotina operacional de compras com licitagao
Para materiais mantidos em estoque (passos iniciais)

= O auxiliar administrativo da unidade de programacao e controle de
estoques emite o pedido de compra em duas vias. Uma via é enviada
para a comissdo de planejamento e normalizacdo de materiais e medi-
camentos e a outra, arquivada.

= A comissdo de planejamento e normalizacdo de materiais e medica-
mentos analisa o pedido de compra de material, aprova-o com ou sem
alteragBes. A autorizagdo implica o consentimento para abertura de
processo e compromisso or¢amentario.

= Caso o pedido ndo seja aprovado (ou alterado), a unidade de progra-
macdo e controle de estoques recebera o pedido de volta e 0 encami-
nhara ao expediente e posterior arquivo.

Para materiais ndo mantidos em estoque (passos iniciais)

= O solicitante emite pedido de compra em duas vias, arquiva uma delas
e remete a outra a comissdo de planejamento e normalizacdo de mate-
riais e medicamentos.

R



76

GESTAO DE RECURSOS MATERIAIS E DE MEDICAMENTOS

Para equipamentos, servigos e reformas (passos iniciais)

= O solicitante preenche em duas vias o formulario especifico para aquisi-
¢do de material permanente, em que faz constar, além da justificativa, uma
descricdo do equipamento, principais caracteristicas e as necessidades
para instalacdo (reformas, adaptacfes, pontos de energia elétrica, etc.) e
envia a primeira via para a comissdo de planejamento e arquiva a copia.

= A comissdo de planejamento recebe o documento, compara com 0s
projetos existentes, analisa e emite parecer conclusivo. Caso a decisao
seja favoravel, a aprovacéo ja autoriza a abertura de processo e com-
promisso. O expediente € enviado para o setor de protocolo e arqui-
V0. Se a comissdo nao autorizar a compra, 0 expediente é devolvido ao
solicitante para conhecimento e arquivo.

Os passos descritos a seguir s&o comuns a
todas as rotinas com licitacdo

= A unidade de protocolo e arquivo abre 0 processo e remete-o0 para o
departamento financeiro para que seja feita a reserva de recursos.

= O departamento financeiro classifica a despesa, efetua 0 compromisso,
faz os registros necessarios e envia o0 processo para o departamento de
compras.

= O departamento de compras define a modalidade de licitacdo, toma as
medidas necessarias para dar publicidade a licitacao, fixa as datas para
recebimento das propostas e de abertura e encaminha o expediente,
juntamente com os comprovantes de entrega e de publicidade, para a
comissdo de julgamento de licitacdes.

= A comissao de julgamento de licitagBes recebe as propostas identificadas
e lacradas, procede a abertura na data e horario estipulado, faz uma ata
da abertura, procede a qualificacdo ou desqualificacdo dos participantes,
faz os registros internos de controle de processos, realiza um estudo
comparativo de pre¢os, convoca, se necessario, a pessoa responsavel
para emitir o parecer técnico, julga as propostas, classifica-as e adjudica
a licitacéo, publicando o ato. Aguarda o prazo legal para recebimento de
recurso e envia o processo para o ordenador da despesa.

= O diretor-geral da instituicdo recebe o processo, analisa-o e, estando
de acordo, homologa-o e remete-0 ao departamento financeiro. Caso
nao esteja de acordo, procede a revogacdo do processo e devolve-o ao
solicitante, por meio da comissdo de julgamento de licitacdes.

= O departamento financeiro recebe o processo homologado e emite o
contrato, que é enviado ao diretor-geral.
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= A autoridade superior assina as trés vias do contrato, anexando duas
delas ao processo, e remete a terceira ao departamento financeiro para
processamento. O processo completo é enviado para a area de compras.

= O departamento de compras recebe o processo, registra os dados
necessarios para controle, convoca o fornecedor e entrega copia do
empenho e/ou contrato. Remete 0 processo para o almoxarifado.

= O almoxarifado recebe o processo, arquiva-o e controla o prazo de
recebimento. Recebe 0 material. Confere os dados da nota fiscal, enca-
minha o processo e respectiva nota fiscal para a unidade de programa-
¢do e controle de estoque. Se necessario, convoca 0 usuario ou ainda
procede a um recebimento provisorio (o processo s6 sera liberado
apos o recebimento definitivo). No caso de equipamentos, comunica o
recebimento ao departamento de controle e patrimoénio.

= A unidade de programacéo e controle de estoques registra a entrada
do material nas fichas apropriadas, anota que a compra esta encerrada
e remete 0 processo ao departamento financeiro.

= O departamento financeiro emite a ordem de pagamento e remete o
processo para arquivamento.

Rotina operacional de distribuicéo
Sub-rotina de estabelecimento de nivel de consumo

= O usuério confecciona, conforme calendario estabelecido, uma lista de
itens de consumo com as quantidades necessarias para atendimento
de suas necessidades. Envia duas copias para a comissdo de planeja-
mento e normalizacdo de materiais e medicamentos e arquiva uma ter-
ceira para controle interno.

= A comissdo de planejamento e normalizacdo de materiais e medica-
mentos avalia as solicitacBes e remete uma das cOpias da lista para a
unidade de programagdo e controle de estoques e devolve a outra ao
solicitante para que tome conhecimento de eventuais modificacdes.

= A unidade de programacdo e controle de estoques recebe a lista e
arquiva por ordem de usuario.

Sub-rotina de estabelecimento de calendario de distribuicdo

= O almoxarifado estabelece o calendario considerando: os recursos dis-
poniveis para distribuicdo, a periodicidade estabelecida para distribuicao,
a data de envio das informacdes do estoque existente para 0 USUario, a
data de distribuicdo do material.
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Sub-rotina de envio de informacéo de nivel
de estoque para requisicdo de material

= O usuario faz o pedido de reposicao de material em quatro vias, arqui-
vando uma delas e remetendo as demais para a unidade de programacao
e controle de estoques.

= A unidade de programacéo e controle de estoques estabelece a quanti-
dade a ser distribuida, considerando a posi¢cdo de estoques, atualiza as
fichas de controle, preenche os campos do pedido de reposicdo de
material relativos as quantidades a serem dispensadas e respectivas alte-
ragbes. Uma via é arquivada e as demais, enviadas para o almoxarifado.

= O almoxarifado recebe as duas vias, atualiza as fichas do kardex, arqui-
va uma via do pedido de reposi¢cdo de material, envia a outra para o
usudrio, junto com o material solicitado.

Sub-rotina de requisicdo de material de carater emergencial

= O usuario faz o pedido de material urgente em quatro vias, arquivan-
do uma delas e levando as demais para a unidade de programacao e
controle de estoques.

= A unidade de programacao e controle de estoques aprova a solicita-
¢éo, atualiza as fichas de controle, preenche os campos do pedido de
emergéncia de material relativos as quantidades a serem dispensadas e
respectivas alteragfes. Uma via é arquivada e as demais, enviadas para
o almoxarifado.

= O almoxarifado recebe as duas vias, atualiza as fichas do kardex, arqui-
va uma via do pedido de emergéncia de material, envia a outra para o
usuario, junto com o material solicitado.

Rotina operacional de devolucdo de materiais

= O usuario identifica os materiais que ndo serdo utilizados ou cuja data
de expiracdo esteja préxima, preenche a nota de devolucdo em duas
vias e remete-a ao almoxarifado.

= O almoxarifado recebe o material, confere-o, retém uma via da nota e
devolve a outra ao usuario. Quando o material é inservivel, envia a
cOpia, juntamente com o material, para descarte. Deve se tentar proce-
der a troca dos produtos com os fornecedores. Caso o material possa
ser utilizado, procede-se a entrada desse item e encaminha-se a cOpia
para a unidade de programacéo e controle de estoques.
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= A unidade de programacéo e controle de estoques registra a entrada
nas fichas, contabilizando-a como doacéo.

Finalmente, deve-se ressaltar que as rotinas propostas sdo genéricas. Cada
instituicdo deve estuda-las e promover as alteracdes necessarias para que pos-
sam ser adaptadas a sua realidade.

E importante realcar também que, com a informatizacéo e em particular com
0 uso de redes, essas rotinas podem ser processadas via e-mail. No entanto, o
processo ainda deve ser constituido e nele devem existir provas de todos os
passos, pelo menos até que os Tribunais de Contas acordem para 0s novos tem-
pos e proponham novas sistematicas mais consentaneas com esses tempos.

Observacdo: Tanto a autorizacdo para a abertura quanto aquela destinada a
reserva de recursos séo atos da autoridade maior; portanto, devem ser especi-
ficamente delegadas se essas rotinas forem aplicadas.
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ANEXOS

Pedido de compras

Cotacdo de compras

Solicitag@o de suprimentos
Relatorio de entrada de materiais
Ficha de material inutilizado
Ficha de estoque

Requisicdo de material

Grade de comparacéo de precos
Ficha de prateleira

Pedido de suprimento




82

GESTAO DE RECURSOS MATERIAIS E DE MEDICAMENTOS

HOSPITAL GERAL

PEDIDO DE COMPRAS

UNIDADE DE

RECURSOS MATERIAIS

- . PRAZO
cODIGO DISCRIMINAGAO DO MATERIAL UNIDADE | QUANTIDADE | oo 4 7AD0
OBS.:
DATA: / /

RESPONSAVEL PELAS COMPRAS DIRETOR ADMINISTRATIVO




HOSPITAL GERAL

UNIDADE DE RECURSOS MATERIAIS

COTACAO DE COMPRAS
DISCRIMINACAO QUANTIDADE | FORNECEDOR PRECO FORNECEDOR PRECO FORNECEDOR PRECO
UNITARIO UNITARIO UNITARIO
CONDICOES DE PAGAMENTO
PRAZO DE ENTREGA
DATA: / /

ASSINA

TURA DO RESPONSAVEL PELAS COMPRAS

| SOXaNY

€8
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HOSPITAL GERAL

SOLICITACAO DE SUPRIMENTOS

RECURSOS MATERIAIS

UNIDADE DE

) ESTOQUE CONSUMO | ESTOQUE
ITEM DISCRIMINAGAO MINIMO MENSAL ATUAL
EMITIDO POR: SETOR DE COMPRA

Data: [/

DATA:

A




HOSPITAL GERAL
UNIDADE DE RECURSOS MATERIAIS

RELATORIO DE ENTRADA DE MATERIAIS

MATERIAL

FORNECEDOR NOTA FISCAL N° PEDIDO N°

Data: [ [

ASSINATURA DO RESPONSAVEL

| SOXaNY

G8



HOSPITAL GERAL

MATERIAL INUTILIZADO

UNIDADE DE RECURSOS MATERIAIS

DISCRIMINACAO CODIGO

UNIDADE

QUANTIDADE

PREGO

UNITARIO

TOTAL

ASSINATURA DO RESPONSAVEL

ASSINATURA DO RESPONSAVEL

DATA: /

9|

SOLNINVIIAIN 3A I SIVIYILVIN SOSHND3IY 3a Ov.1ls3
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FICHA DE ESTOQUE

HOSPITAL DAS CLINICAS
DA FACULDADE DE MEDICINA DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO MATERIAL: CODIGO:
QUANTIDADE LOCALIZACAO
UNIDADE MAXIMA MINIMA PONTO DE REQUISICAO REQUISICAO PADRAO SETOR RUA ESCANINHO
DATA COMPROVANTE PRECO PROCEDENCIA DO LANCAMENTO PROCESSO MATERIAL
DIA | MES | ANO ESPEC. NUMERO UNITARIO NUMERO ENTRADA SAIDA | EXISTENTE

| SOXaNY

18



HOSPITAL DAS CLINICAS
DA FACULDADE DE MEDICINA DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

REQUISICAO DE MATERIAL

ORGAO REQUISITANTE

CODIGO PREFIXO

PARA QUALQUER ESCLARECIMENTO COMUNIQUE-SE COM:

N° DA REQUISICAO:

ANDAR SALA TELEFONE

DATA DA REQUISIGAO

ITEM QUANTIDADE MATERIAL CcODIGO OBS.
Ne REQUISITADA FORNECIDA UNIDADE <
INTEIRA FRACAO INTEIRA FRACAO CODIGO DISCR. DISCRIMINAGAO
MATERIAL: Recebi o material constante da presente requisi¢éo, excetuando os seguintes itens
SEPARADO POR:

ENTREGUE POR:

Data: |/

ASSINATURA

REQUISITANTE

9|

SOLNINVIIAIN 3A I SIVIYILVIN SOSHND3IY 3a Ov.1ls3
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HOSPITAL DAS CLINICAS - CIRCULAR NC st
COMPARAGAO DE PREGOS

DA FACULDADE DE MEDICINA DA (GRADE) REQUISICAO NO ..ot
UNIVERSIDADE DE SAO PAULO PROCESSO NO .....ooveoeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeee s eeeseeses e eeneoe

M A TERIAIS

FORNECEDORES ITEM ITEM ITEM ITEM ITEM

N° DE N° DE .
ORDEM NOME INSCRICAO PRECO LIQUIDO

OO N OOl | W N -

FUNCIONARIO CHEFE DO MATERIAL

| SOXaNY

68
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HOSPITAL DAS CLI'NICAS UNIDADE LOCALIZAGCAO NO ARMAZEM
SETOR RUA ESCANINHO
DA
FACULDADE DE MEDICINA DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
FICHA DE PRATELEIRA
MATERIAL cODIGO
DATA COMPROVANTE PROCEDENCIA MATERIAL
DO

DIA | MES | ANO ESP. NUMERO LANCAMENTO ENTRADA SAIDA EXISTENTE




ANEXOS

HOSPITAL DAS CL|'N|CAS DATA DE ENTRADA ..o
DA NO DE PAPEL ..o

FACULDADE DE MEDICINA DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO | ne DO PROCESSO ...
NO e CLASSIF. ALFABETICA ....oocveveceerrrennn]
CODIGO PROCEDENCIA .....................]

A7 [ PEDIDO DE SUPRIMENTO
I — DOCUMENTOS ..o
Requisigao NO o DISTRIBUIDA. ......cocvviiieiiieieeieeeinn]
UNID. DE PRECO UNIT. DA

N° | DISCRIMINAGAO DO MATERIAL | CODIGO MEDIDA | QUANT. | ULTIMA COMPRA | TOTAL

ENCARREGADO DA TURMA DE CONTROLE CHEFE DA A-7
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