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A gestão de estoques vem ganhando cada vez mais espaço nas 

discussões do meio acadêmico e corporativo, isso acontece, pois esta 

operação absorve parte significativa do orçamento de qualquer 

organização. Dentre os diversos tipos de estoques,, de produtos 

acabados ou semiacabados, de matérias primas para o processo 

produtivo e MRO - Manutenção, Reparo e Operações, este último 

necessita de uma atenção especial devido à sua complexidade e 

peculiaridade, principalmente no que tange ao monitoramento do 

desempenho de sua performance. Dentro deste contexto, este artigo irá 

abordar as principais considerações relativas à gestão deste grupo de 

materiais (MRO), bem como seus principais conceitos, dificuldades e 

oportunidades. E, por fim, será analisada a importância da medição de 

performance logística através de indicadores de desempenho.  
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1. Introdução 

A gestão de estoques vem ganhando cada vez mais espaço nas discussões do meio acadêmico 

e corporativo, isso acontece, pois esta operação absorve parte significativa do orçamento de 

qualquer organização.  Segundo Barbieri (2006) os estoques são constituídos por todos os 

itens de materiais destinados à venda, ao processamento interno e ao consumo pertencente às 

atividades fins da organização. 

De acordo com Betts et al. (2008), o estoque permite às operações tirarem vantagens das 

oportunidades em curto prazo. Algumas oportunidades circunstanciais podem surgir e acabar 

acarretando um acúmulo de estoque, mesmo quando não exista uma demanda imediata para 

ele. Ou então, a falta de algum material pode acarretar um prejuízo tão expressivo, que é mais 

interessante, pagar e manter certo nível de estoque.  

Desta forma, cria-se um trade off importante para os gestores dentro das organizações. Até 

que ponto é seguro e necessário manter um estoque dentro da empresa? E até que ponto isso é 

viável? Estes questionamentos são cada vez mais constantes e a resposta pode variar de 

acordo com as operações e particularidades de cada setor e de cada organização.  

Dentre os diversos tipos de estoques, de produtos acabados ou semiacabados, de matérias 

primas para o processo produtivo e MRO – Manutenção, Reparo e Operações, este último 

necessita de uma atenção especial devido à sua complexidade e peculiaridade e será o alvo do 

presente estudo.  

Este grupo de materiais é composto, basicamente, por peças de reposição de equipamentos, 

manutenção e operação de instalações, materiais de escritório e consumo e constitui parte 

significativa do estoque geral de grandes indústrias de transformação. 

Segundo Scherr (1989), os custos e as características especificas dos estoques devem ser os 

primeiros itens a ser considerados para a formulação das estratégias de estoques. Desta forma, 

o monitoramento do desempenho do processo é crucial e o levantamento de indicadores torna-

se um aliado importante para a tomada de decisão. 

Dentro deste contexto, este artigo irá abordar as principais considerações relativas à gestão 

deste grupo de materiais (MRO) já que não se encontram muitos estudos na área, bem como 
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seus principais conceitos, dificuldades e oportunidades. E, por fim, será analisada a 

importância da medição de performance logística através de indicadores de desempenho. 

2. Objetivos 

O objetivo geral deste trabalho é abordar o tema de gestão de estoque de itens de MRO, de 

forma a entender quais as particularidades norteiam esta atividade. Especificamente pretende-

se: 

 Realizar um estudo da literatura disponível; 

 Levantar questionamentos a cerca das dificuldades e Oportunidades existentes;  

 Entender a participação dos itens de MRO no contexto organizacional; e 

 Avaliar a importância de indicadores de desempenho para melhoramento da 

performance logística. 

 

3. Fundamentação teórica 

3.1. Administração de materiais 

De acordo com Ballou (2006) os estoques são acumulações de matérias-primas, suprimentos, 

materiais em processo e produtos acabados que surgem em numerosos pontos do canal de 

produção e logística na empresa. Estes normalmente ficam em armazéns, pátios e 

almoxarifados, representando cerca de 30% do seu valor ao ano. 

Há algum tempo, a administração de materiais tornou-se parte essencial nas estratégias e 

operações das empresas que buscam a maximização de vantagem competitiva e sua 

permanência em um mercado cada vez mais exigente. Sua correta gestão pode reduzir 

significativamente os custos das empresas além de contribuir para o aperfeiçoamento e 

otimização dos processos logísticos.  

Antes de aprofundar no estudo sobre os estoques MRO, alguns conceitos precisam ser 

reforçados. 

 Gestão de Compras: Dentro de uma empresa, o setor de compras é o primeiro ponto 

para uma administração de estoques e tem a função de garantir o suprimento (ou a 

demanda) das necessidades de materiais e serviços de toda a organização, planejando e 
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orçando as melhores opções disponíveis no mercado de forma a atender as 

necessidades levantadas no tempo certo e nas quantidades corretas.  

 Recebimento: Receber materiais e produtos para utilização interna diz respeito à 

conferência qualitativa e quantitativa destes, emitindo documentos necessários ao 

controle físico e contábil dos inventários, onde, ao se constatar possíveis divergências 

ocorridas durante o recebimento, devem-se acionar as áreas responsáveis (Compras e, 

ou, Planejamento) para que sejam tomadas as devidas tratativas e obter uma solução 

final e satisfatória.  

 Armazenagem: O manuseio (transporte interno) e armazenagem de produtos e 

materiais dentro de um almoxarifado são partes essenciais nos processos logísticos, 

representando uma parcela significativa nos custos das operações. A correta execução 

destas atividades implicam diretamente em redução de custos e retrabalho por parte 

dos colaboradores que executam esta atividade. É importante que se trabalhe seguindo 

algumas instruções que são fundamentais para conservação do material. Tais como: o 

agrupamento por família, obedecer o sistema FIFO (First In, First Out, que 

em português significa primeiro a entrar, primeiro a sair), itens pesados sempre por 

baixo, etc. 

 Atendimento: os materiais, de forma geral, ficam estocados em um almoxarifado, 

aguardando sua retirada, que surge de uma necessidade dos usuários, onde fazem uma 

requisição e pré-reserva do material. Para a realização deste atendimento, é preciso 

garantir que os materiais estejam em perfeitas condições de uso. Por isso, a 

armazenagem, inspeção técnica e o atendimento são conceitos tão próximos.  

 

3.2. A gestão de estoque 

Segundo Vendrame (2008), a gestão de estoque consiste no ato de gerir recursos ociosos 

possuidores de valor econômico e destinado ao suprimento das necessidades futuras de 

material, numa organização. Ou seja, são itens mantidos em disponibilidade constante e 

renovados, permanentemente, para a realização das atividades e consequentemente, produzir 

lucros e serviços.  
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O autor afirma ainda que o objetivo básico do controle de estoques é evitar a falta de material 

sem que esta diligência resulte em estoques excessivos às reais necessidades da empresa. 

Logo, o que se busca constantemente é o equilíbrio entre nível de estoque ideal e redução de 

custos de manutenção desses estoques. 

A decisão de estocar ou não um determinado produto dependerá muito de sua particularidade 

quanto a sua complexidade ou facilidade de aquisição. Os estoques absorvem capital que 

poderia ser investido de outras maneiras, desviam fundos de outros usos potenciais e tem o 

mesmo custo de capital que qualquer outro projeto de investimento da empresa. Aumentar a 

rotatividade do estoque libera ativo e economiza o custo de manutenção do inventário. Assim 

se faz necessário ter uma política de estoque adequada, de tal forma que não se tenha material 

em excesso e nem em falta.  (NOGUEIRA, 2011).  

Para se realizar um efetivo gerenciamento de estoques algumas atividades precisam ser bem 

desempenhadas dentro de uma empresa, tais como o planejamento do estoque, a gestão da 

demanda (quando possível), controle dos estoques e constante avaliação de desempenho. Na 

Figura 1 essas atividades são apresentadas. 

Figura 1 – Etapas da Gestão de Estoques 

 

Fonte: Nogueira, 2011 

Desta forma, para a realização deste planejamento do estoque (que seria a primeira etapa) é 

preciso considerar que os custos para se manter um produto estocado são elevados e precisam 

ser contabilizados para controle interno e decisões estratégicas da empresa. Os custos e seus 

principais componentes podem ser vistos na Figura 2.  

Figura 2 - Custos envolvidos na Gestão de Estoques e seus principais componentes 
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Fonte: Saggioro et al. 

Se por um lado baixo níveis de estoque podem levar a perdas de economias de escala e altos 

custos de falta, por outro lado o excesso de estoques representa custos operacionais e de 

oportunidade do capital empatado. Dimensionar os parâmetros de estoque com base neste 

trade off não é uma tarefa simples, tendo em vista as diversas incertezas e restrições do 

ambiente logístico. (SAGGIORO et al.). 

Por fim, pode-se dizer que, no geral, os estoques não agregam valor aos produtos, logo, 

quanto menor for o nível de estoques dentro de uma organização, mais eficiente o seu sistema 

produtivo será. 

As demais etapas apresentadas na Figura 1 serão discutidas no desenvolvimento deste 

trabalho. 

 

3.3. Itens MRO 

Os itens de MRO possuem características peculiares em relação aos demais materiais que 

compõem os estoques. No geral, encontram-se duas situações envolvendo estes itens. Alguns 

são de baixo valor unitário e alto giro, como materiais de escritório, por exemplo. E, outros, a 

maior parte do valor do estoque de MRO, é composta por equipamentos, e, ou, peças de 

reposição para maquinários de operações em geral, cujo consumo é extremamente baixo, com 

uma demanda imprevisível (já que são utilizados para manutenção e reparos que nem sempre 

são programados) e com custo elevado. Saggioro et al. afirmaram que entre 90% e 95% do 

valor de estoque MRO possui as seguintes características: 

 Baixo / baixíssimo consumo; 

 Demanda intermitente e não previsível; 

 Alto custo unitário; 
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 Alto tempo de reposição; e 

 Alta criticidade para a operação. 

Com base nestas informações, os autores criaram um gráfico para comparação entre o 

comportamento padrão dos estoques de produtos acabados e, ou, matérias–primas/insumos 

com o que é observado nos itens de MRO. Esta pode ser vista na Figura 3. 

Figura 3 - Comparação entre o comportamento padrão dos estoques de produtos acabados 

com o comportamento padrão de estoques MRO. 

 

Fonte: Saggioro et al. 

E assim, apesar de extremamente caros, os itens de MRO precisam ser estrategicamente 

mantidos no estoque, pois o impacto da falta dessas peças em uma eventual necessidade pode 

acarretar em prejuízos altamente impactantes para a empresa.  

No entanto, com as constantes inovações tecnológicas, modernização e automatização dos 

processos, muitas peças para reposição e manutenção acabam perdendo suas funções, já que 

os equipamentos são substituídos por outros mais modernos e não serão alimentados pelos 

mesmos materiais. Dessa forma, o número de produtos obsoletos no estoque cresce 

substancialmente, e apesar de possuírem valor contábil, não serão mais úteis à empresa. 

Outra peculiaridade que precisa ser ressaltada sobre os itens MRO se refere ao tipo de 

usuários deste serviço. Os clientes desta modalidade de estoque são sempre internos, e 

geralmente pertencentes a área de manutenção da empresa. Logo existe uma relação muito 

estreita entre as áreas, onde a comunicação precisa fluir de forma rápida e eficiente. 
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3.4. Indicadores de desempenho 

A gestão por meio de indicadores de desempenho é o ponto de partida para uma empresa 

obter performance best-in-class (melhores práticas), pois o que não é medido, não é 

gerenciado; o que não é gerenciado, não pode ser melhorado; e se não se pode manter um 

constante processo de melhorias, em breve, deixará de existir (NEVES, 2009). 

De acordo com Furquim (2009), os indicadores de performance podem ser considerados como 

instrumentos de navegação para as empresas que os implementam, pois com o seu uso, as 

empresas conseguem direcionar os esforços de todos os colaboradores a objetivos e metas 

comuns, minimizando assim o desenvolvimento de atividades de menor importância. 

Uma relação onde a comunicação e a sinergia entre as áreas que se inter-relacionam, 

almoxarifado e manutenção (clientes dos itens de estoque MRO) acontece, eleva o nível de 

satisfação entre as equipes. A prestação de serviço precisa ser avaliada através de indicadores, 

para que se obtenham informações sob a perspectiva do cliente, sua percepção e reais níveis 

de satisfação. 

Neves (2009) desdobrou os indicadores de desempenho em três diferentes níveis: Estratégico, 

Tático ou Gerencial e Operacional, conforme pode ser visto na Figura 4: 

Figura 4 - Níveis de indicadores de desempenho 

 

                                                        Fonte: Adaptado de Neves (2009) 

 

De acordo com Vieira (2009) o nível estratégico é aquele que geralmente é executado com 

uma visão mais projetista, em longo prazo, e de acordo com sua natureza e importância para a 

empresa, representa um impacto mais amplo, profundo e duradouro sobre a mesma. Ou seja, 
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fazem parte do sistema de inteligência da empresa e devem ser monitorados com uma especial 

atenção. 

Ainda segundo o autor, o nível tático ou gerencial o principal objetivo é o de traduzir as 

decisões estratégicas de modo a tomar ações efetivas e implementá-las pelos mais diversos 

setores da empresa, ou seja, o nível tático tem seu foco mais específico.  

Já as métricas ordinárias são medidas do nível de supervisão para baixo, ou seja, são 

indicadores que monitoram o dia a dia da operação; são extremamente importantes, pois 

viabilizam o processo de mudança bottom-up, ou seja, de baixo para cima. Alem disso, 

promovem o envolvimento e a integração das equipes de trabalho, permitindo um rápido e 

eficaz processo de mudança e quebra de paradigmas (NEVES, 2009). 

Desta forma, é possível perceber que diferentes indicadores de desempenho precisam ser 

estabelecidos em diferentes níveis da organização. Cada um com suas particularidades e 

interesses. Mas o importante é que todos os níveis sejam constantemente avaliados para o 

melhoramento dos resultados gerais da empresa. 

De acordo com Arozo (2006) os indicadores de desempenho utilizados na gestão de estoques 

podem ser segmentados em três grupos: custo, serviço e conformidade do processo. Os dois 

primeiros grupos de indicadores estão relacionados aos resultados do processo que compõem 

o conflito básico da gestão de estoque, ou seja, o balanceamento do nível de estoque com o 

nível de serviço com o objetivo de obter-se o menor custo total. O terceiro grupo de 

indicadores por sua vez está associado às razões pelo qual o desempenho é alcançado. 

 

3.4.1. Indicadores de custo  

Geralmente, estes são os indicadores mais utilizados para o monitoramento dos estoques. É 

muito comum a preocupação com o tamanho e o valor dos estoques, o que se agrava 

significativamente na situação do estoque MRO já que em sua maioria, é composto por peças 

com valores unitários exorbitantes, mesmo que em volumes baixos. Isso acontece, quase 

sempre, pela falta de visão global dos gestores em relação ao processo como um todo, não 

mensurando o impacto que a indisponibilidade de um produto pode causar, inclusive com 

relação ao nível de serviço ofertado.  
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Pozo (2002) considera os três custos abaixo como os mais importantes na formação dos 

estoques: 

 Custo do pedido: A cada pedido ou requisição emitida, incorrem custos fixos (salário 

do pessoal envolvido no processo) e variáveis (recursos necessários para concluir o 

pedido) referentes a esse processo. Esse custo está diretamente determinado com base 

no volume destes pedidos e requisições. 

 Custo de manutenção de estoque: Incluem custos de armazenamento como altos 

volumes, demasiados controles, enormes espaços físicos, sistema de armazenamento e 

movimentação de pessoal alocado, equipamentos e sistemas de informação 

específicos; custos associados aos impostos e seguros de incêndio e roubo de material 

alocado; custos sujeitos a perdas, roubos e obsolescência; custo ao capital imobilizado 

em materiais e bens. 

 Custo por falta de estoque: Esse custo ocorre quando as empresas buscam reduzir ao 

máximo seus estoques, podendo acarretar no não cumprimento do prazo de entrega, 

proporcionando uma multa por atraso ou cancelamento do pedido do cliente. Além 

disso, a imagem da empresa se desgasta e isso acarreta um custo elevado e difícil de 

medir. 

Outro custo associado e que, portanto, deve ser considerado no gerenciamento de estoques, é 

o custo de oportunidade, que segundo Pereira e Oliveira (2006), em valores absolutos, 

corresponde ao rendimento que poderia ser obtido por um dado montante de recursos em sua 

melhor aplicação alternativa. Assim, o custo financeiro do estoque faz referência a um 

possível rendimento que o capital imobilizado teria, caso fosse aplicado em algum outro 

projeto da empresa. 

 

3.4.2. Indicadores de nível de serviço 

Os indicadores de nível de serviço estão associados aos resultados da gestão de estoque em 

relação à disponibilidade de produtos. Segundo Arozo (2006) estes indicadores podem ser 

divididos em dois grupos de acordo com seus objetivos: o custo da falta e indicadores de 

monitoramento de disponibilidade. O custo da falta apresenta características que permitem 

que seja classificado tanto como indicador de custo como de nível de serviço. 
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No que tange à disponibilidade de produto, esses indicadores podem estar associados a duas 

visões: a do cliente ou a do produto. Na visão do cliente, o Acordo de Nível de Serviço – ANS 

pode ser medido em função da demanda atendida e consequentemente, a reprimida (que não 

foi atendida), que é aquela onde se calcula o percentual de atendimentos realizados em função 

do que foi solicitado ou atendido parcialmente. Outros indicadores podem estar associados ao 

ANS, por exemplo, tempo para atendimento, tempo gasto para disponibilizar um material para 

utilização, entre outros.  

Em relação ao produto, estes indicadores podem apontar a demanda por algum material 

específico, a frequência com este falta no estoque, à quantidade de produto avariada, etc. Este 

tipo de medida permite avaliar se existe alguma relação entre um produto específico e 

possíveis erros de atendimento, podendo indicar problemas pontuais e facilitar seu ajuste. 

 

3.4.3. Conformidade do processo 

Os indicadores anteriormente mencionados, de custo e de nível de serviço, permitem o 

monitoramento do resultado final do processo de gestão de estoque como um todo, entretanto 

eles não explicam as causas do desempenho obtido. Este tipo de informação pode ser 

encontrada através dos indicadores de conformidade do processo. 

Indicadores de conformidade do processo monitoram os aspectos e as incertezas mais 

impactantes para o resultado esperado ao término de determinado processo. Ou seja, é aquele 

que acompanha todo o processo e é capaz de indicar os motivos pelos quais determinadas 

situações ocorreram. 

As medidas de desempenho são como um sistema de alerta para a empresa, que envolve a 

prevenção e identificação de comportamentos e níveis de riscos, direcionando a atenção dos 

gestores para os indicadores que refletem essas situações na intenção de mitigar ou até mesmo 

extinguir as fontes dessas anomalias. 

É possível citar como exemplos desses indicadores, o cumprimento dos prazos de liberação 

dos materiais, produtividade na descarga do material, acerto na inspeção de materiais, entre 

outros. 

Outro indicador a ser considerado nesta classificação é o percentual de estoque sem condições 

de uso: se o material foi mal acomodado e armazenado, ele sofrerá avarias. Por uma questão 
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de tempo ou preservação, ele pode se deteriorar. Ou ainda, se a gestão do almoxarifado não 

for eficiente, alguns produtos podem passar de seu prazo de validade. Por diversos motivos, 

alguns itens tornam-se indisponíveis para utilização, e isso se torna um problema. Este 

indicador mede o percentual de itens sem condições de uso e pode ser calculado como o custo 

do estoque indisponível sobre o custo dos estoques totais. 

Ao se tratar de estoques, outro indicador superimportante, é a acuracidade do inventário, pois 

é preciso se ter um banco de dados confiáveis e precisos sobre o volume de estoque mantido. 

Desta forma, este indicador mede a diferença entre o estoque físico e a informação no sistema 

(e disponível aos usuários) dos estoques. Quanto maior, melhor. Sendo que o ideal é estar 

acima de 99%. 

Tendo os indicadores definidos, bem como a fórmula para calculá-lo e frequência de medição, 

eles devem ser levantados e divulgados a todos os colaboradores, que de alguma forma 

contribuem para esses resultados, assim após todos terem o conhecimento e entenderem a 

natureza dos indicadores, o gestor pode mostrar como cada colaborador impacta no resultado 

final da empresa.  (ROSSI, 2009). 

Assim, é importante que esses indicadores estejam em locais de grande visibilidade para que 

todos os colaboradores tenham acesso às informações e se sintam parte do processo que tem 

certo objetivo para atingir determinada meta.  

Após a definição dos indicadores, o levantamento das informações, realização das medições e 

disponibilização dos resultados aos colaboradores, é preciso acompanhar os resultados por 

meio de metas que precisam ser atingíveis e também motivadoras. E por fim, devem-se checar 

os resultados periodicamente comparando com o padrão da meta estipulada, caso o valor não 

seja atingido é preciso rever as metas (se não estão muito arrojadas), e entender as razões para 

o não cumprimento. Por outro lado, caso a meta seja cumprida, e o padrão mantido por um 

período pré-estabelecido, o gestor deve parabenizar os envolvidos pela conquista e em 

seguida, novas motivações à equipe já devem ser criadas para que não haja acomodação por 

parte dos membros e, consequentemente, queda nos resultados.  

 

4. Considerações finais 
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Em meio a tantas mudanças estruturais oriundas de uma globalização cada vez mais presente 

no mundo corporativo, é necessária uma consolidação na cadeia de suprimentos por meio de 

sinergias que envolvam as empresas que desejam se manter competitivas no mercado atual.   

Manter um nível ótimo de estoques é o grande desafio de qualquer empresa, e para conseguir 

tal feito é preciso ter uma gestão de estoques eficiente, fornecedores parceiros, além de uma 

equipe de trabalho engajada no projeto. 

O estoque MRO com suas particularidades precisa ganhar mais destaque no meio acadêmico e 

corporativo, já que envolve uma quantia representativa no custo total de estoque das grandes 

empresas de manufatura. 

Um sistema de monitoramento de desempenho de estoque informa a performance do 

processo, considerando todos os impactos causados, as tendências e ainda indica as razoes 

deste desempenho, logo é uma ferramenta valiosa para os gestores em geral.  

No entanto, para que este tipo de sistema de monitoramento por indicadores seja 

implementado com sucesso, é fundamental que existam padrões de procedimentos 

operacionais a serem seguidos por toda a equipe de trabalho e políticas bem definidas e 

adequadas às necessidades e características da empresa.  

Por fim, esse estudo vem reforçar a importância de se medir e avaliar as situações cotidianas 

que interferem no negócio principal de uma empresa, bem como sua forma de administrar os 

custos com estoque e níveis de serviços ofertados, ou seja, os fatores de sucesso operacionais 

de uma organização. 
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