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Resumo

Este trabalho tem como foco a aplicagdo da Metodologia QFD
(Desdobramento da Fung¢do da Qualidade) nos Setores de Compras, Almoxarifado
Central e Patriménio de uma Instituicdo Publica de Ensino. A dissertacdo tem como
objetivo identificar as necessidades dos clientes internos da Instituicao e propor
acoes de melhorias no nivel de prestagdo de servicos, aquisicdo e processos. As
necessidades dos clientes internos foram obtidas através de pesquisas, essas
informacbdes foram organizadas em tabelas e integradas a metodologia QFD
(Desdobramento da Funcao da Qualidade). A aplicacao da metodologia permitiu
identificar as necessidades dos clientes internos e a qualidade que deve ser

demandada, o que resultou em melhorias e, consequientemente, reducéo de custos.

Palavras-Chave: QFD, Estoques, Lote Econémico, Custo, Instituicado Publica
de Ensino.
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Abstract

The focus of this work is the application of methodology QFD in the Sectors of
Purchases, Central Warehouse and Patrimony Department of an Institution of Public
Education. The dissertation has as objective to identify the necessities of the internal
clients of the Institution and to suggest actions of improvements in the level of
rendering of services, acquisition and processes. These necessities had been gotten
through research; these informations had been organized in tables and integrated
methodology QFD. The application of the methodology allowed us to identify the
necessities of the internal clients and the quality must be demanded, and this

resulted in improvements and, consequently, lower costs.

Key-Words: QFD, Inventory, Economic Lots, Cost, Public Institution of Education.
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"As alturas alcangcadas e mantidas por grandes homens
nao foram atingidas em vbdos inesperados. Mas eles,
enquanto seus companheiros dormiam, estavam
trabalhando de noite nas alturas.”

Henry Wadsworth Longfellow



1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta conceitos sobre gestdo de patriménio, descreve o
problema, fala sobre a motivacao e objetivos deste trabalho.

O Patrimbénio atua na apropriacdo, movimentacdo e controle de bens
patrimoniais, bem como nas atividades relativas aos registros pertinentes. A
Administracdo do Patrimbnio inclui aquisicdo, tombamento, registro, carga,
conservacgao, reparacao € alienacao dos bens moéveis e iméveis.

Os bens podem ser classificados em permanentes e de consumo. A
classificagdo dos bens normalmente é padronizada no plano de contas das
empresas.

Bens permanentes compreendem, além das edificagbes, livros, mobiliario,
equipamentos, veiculos, etc. Tais bens sdo incorporados ao patriménio da empresa
e ficam sob a responsabilidade de um responsavel que deve zelar por sua
integridade. A nao incorporacao do patriménio deve ser precedida de procedimento
formal que varia de acordo com a sua motivagao (quebra, obsolescéncia, furto, etc.).

Bens de consumo compreendem os materiais, pecas, acessoérios e

componentes de bens patrimoniados (MARTINS e ALT, 2005).

A Gestao Patrimonial tem como objetivos:

Analisar os processos de compras de bens permanentes;

Apropriar as despesas nos sistemas;

Emitir mensalmente termos de responsabilidade e complemento de termos;

Gerenciar o processo de alienacao dos bens inserviveis.



1.1 CADASTRO E INVENTARIO DO PATRIMONIO

Tem o objetivo de manter o registro dos bens patrimoniais de uma empresa
(moveis, viaturas e imoveis), permitindo:

» Classificagao dos artigos inventariados;

e Apuragéao do valor imobilizado;

» Controle da existéncia dos bens e localizacao fisica;

o Determinacgao do valor amortizado em cada ano;

» Manutencao de uma ficha histérica para cada bem com registro da aquisicao,
da vida util prevista, de eventuais grandes reparagbes, de acidentes ou
deterioragbes e da alienagao ou abate (MARTINS e ALT, 2005).

Automatizagdo do controle de patriménio, tombamento e ingressos de bens
patrimoniais, chapeamento de bens patrimoniais, transferéncias,
empréstimo/eventos, destombamentos, manutencdo de equipamentos e materiais
diversos, manutencao interna e externa, termos de responsabilidade, substituicdo de
bens, leildes, substituicio de mobilidrio, revisdo de extintores, coordenacao de

servicos e campanhas, sdo algumas das operacdes do servigo de patrimonio.
1.2 OBJETIVOS BASICOS DO SISTEMA DE GESTAO DO PATRIMONIO

| - Proporcionar condi¢cdes para o estabelecimento de diretrizes, principios, normas e
critérios para a aquisicao, destinacao, utilizagdo, cessao, alienacdo, locacoes,
incorporagbes de obras patrimoniais e recebimento de moveis e imdveis com
formulacao de uma politica para o setor;

Il - Subsidiar o processo de tomada de decisdo, por meio do conhecimento da
situacdo do patriménio imobiliario, na elaboracédo de politicas na racionalizagédo da
administragcao patrimonial;

[Il - Coordenar a atuacao dos 6rgaos com atribuigdes relativas ao patrimonio;



IV - Realizar estudos, pesquisas e analises de interesse para a area patrimonial;
V - Capacitar recursos humanos no setor patrimonial imobiliario e especialmente na

area gerencial. Estes termos foram inspirados no decreto N°. 42.079 DE 12/8/1997.

1.3 DESCRICAO DO PROBLEMA

A gestéo de suprimentos em uma instituicdo publica € uma atividade desafiadora,
as regras observadas em uma empresa industrial ou as rotinas seguidas neste tipo
de empresa ndao podem simplesmente ser adotadas neste tipo de organizacéao.

Definir conceitos e competéncias, estabelecendo procedimentos para toda a
movimentacao fisica e contabil dos bens patrimoniais € materiais de estoque
(almoxarifado), é a base dos problemas apresentados nesta dissertacdo. Desta
forma, seu objetivo é buscar, através da metodologia do QFD (Desdobramento da
Funcao da Qualidade) e outras ferramentas avang¢adas da qualidade, ouvir a voz do
cliente e, através destes informes, efetuar gestbes para melhorias no nivel de

servigos em uma instituicdo publica.

1.4 TEMA

Busca-se neste trabalho melhorias na Gestdo da Cadeia de Suprimentos de
uma Instituicdo Publica de Ensino, tendo como ponto de partida as necessidades e
expectativas dos clientes. Utilizou-se para o desenvolvimento deste trabalho o
método QFD — “Quality Function Deployment” ou Desdobramento da Fungédo da

Qualidade.



1.5 JUSTIFICATIVA DO TEMA

A qualidade na prestacao de servicos é sem duvida, nos dias de hoje, um
diferencial competitivo no mercado. Otimizar recursos, minimizar custos, tornou-se
vital para qualquer empresa. Saber o0 que os clientes internos e externos desejam é
ir ao encontro das expectativas da qualidade. A busca deste trabalho é materializar
o denominador comum para estas variaveis, mostrar a utilizagdo do QFD, o qual
tornou capaz a ampliacdo da qualidade do nivel de servicos da gestdao de

suprimentos.
1.6 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivos:

e apresentar um estudo de campo como foco na minimizacdo de custos e
maximizagcdo das oportunidades do ambiente da Instituicdo Publica de
Ensino no que tange aos seus recursos fisicos, financeiros e humanos e
otimizar recursos da tecnologia da informacéo, interagindo junto ao cliente
interno, dentro da cadeia de suprimentos, auxiliando assim na obtencéo de
uma resposta mais rapida utilizando como ferramenta o QFD
(Desdobramento da Funcao da Qualidade);

e apresentar os beneficios que esta integracdo pode proporcionar a instituicao

e aos clientes interno-externos.
1.7 IMPORTANCIA DO ESTUDO

Em face de uma nova realidade no cenario mundial, otimizar recursos e
minimizar custos tem sido a tbnica de todas as empresas, seja ela de qual
segmento for: prestadora de servigcos, manufaturas, Instituicbes de Ensino, etc.
Manter-se no mercado oferecendo melhores servicos a menores custos com

qualidade sao as palavras-chaves.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 QUALIDADE

Embora os conceitos modernos da qualidade tenham se originado mormente
nos Estados Unidos, foi no Japao que ocorreu a revolucdo da Qualidade Total.
Apbs a Segunda Guerra Mundial, o pais estava totalmente arruinado e os EUA
deram seu apoio enviando pessoal técnico para dar suporte as empresas e a
economia japonesa.

Nessa época, Deming, um engenheiro americano, hoje considerado um dos
gurus da Qualidade, foi ao Japao fazer uma série de palestras para mostrar aos
empresarios locais a importancia de fazer o controle estatistico nos processos, ao
invés de controlar a qualidade apenas por inspe¢ao no produto final.

A introducdo da filosofia da Qualidade Total deve ser totalmente orientada,
se nao for assim, corre-se o risco de se ter processo de implementacao disperso
que nao leva a bons resultados. O processo orientado tem duas fases: A primeira
fase aborda os seguintes pontos:

e Conceitos basicos.

Importancia da Satisfagao dos Clientes.

Eliminacdo de Desperdicios.

Conceito de Processo.

Indicadores de Desempenho.
A segunda fase € a de treinamento nas ferramentas da Qualidade. Os
funcionarios devem ter o conhecimento delas e estar capacitado para sua

utilizacao.



Algumas ferramentas sao usadas para a identificacdo de problemas, outras
para a solugdo deles, e ha ainda as que podem ser utilizadas em ambas as
funcdes. E o caso do Grafico de Pareto e do Diagrama de Causas e Efeitos.
(RANGEL, 1995).

Viana (2004) demonstra em seu trabalho que os conceitos e as ferramentas
da qualidade evoluiram acompanhando a evolugdo histérica dos processos
produtivos, chegando ao ponto de serem considerados instrumentos basicos da
propria gestao empresarial, com ela se confundido. (VIANA, 2004)

Algumas definicbes para a qualidade de um produto ou servigo s&o
apresentadas a seguir.

Deming (1990) diz que qualidade é a perseguicdo as necessidades dos
clientes e homogeneidade dos resultados dos processos.

A Norma ABNT NBR ISO 9000:2005 define o termo qualidade como: “o grau
no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz os requisitos”

A obtencéo da qualidade no setor de servigos pode ser visto como um processo
continuo, e o cliente € membro fundamental para o reconhecimento das organiza¢des
de servigos na comunidade em que esta organizagao atua. (BATESON, 2002).

Segundo Costa Neto (2007), o conceito de qualidade foi objeto de muita
discussao no tempo e até hoje suscita controvérsias. Entretanto, ha certo consenso
em se admitir cinco visdes para a qualidade. Sao elas:

e Transcendental, ligada a idéia de exceléncia .

e Baseada no produto ou servico, ligada a idéia de necessidade.

e Baseada no usuario, ligada ao atendimento das necessidades dos clientes.

e Baseada no processo, ligada a idéia de conformidade, isto é, o0 quao bem o

processo esta executando o que foi especificado.

e Baseada no valor, ligada a consideracdes econémicas.



A definicao de qualidade adotada neste trabalho é:
“Qualidade é o somatdrio de todas as caracteristicas e propriedades dos bens
e servigcos oferecidos que satisfacam as necessidades razoaveis dos clientes,
juntamente com o conjunto de situagcbées envolvidas na obtencdo e uso destes
produtos que favorecam uma existéncia saudavel e autenticamente humana a todos
que sédo afetados”. (CERQUINHO, 1994).

Garvin (1984), por sua vez, apresenta um conjunto de oito dimensdes para a

qualidade:
1. Desempenho, relacionada a principal fungao.
2. Complementos, referentes a seguranca, a auséncia de riscos.
3. Confiabilidade, relacionada a garantia dada ao produto.
4, Conformacao, que diz respeito ao cumprimento das especificacoes.
5. Durabilidade, relacionada com a vida util.
6. Assisténcia Técnica, referente ao apoio pés-venda.
7. Estética, que diz respeito a boa aparéncia, ao bom gosto.
8. Qualidade percebida, subjetiva, refere-se a opinido do cliente.

Essas dimensdes tém muita aderéncia com a pratica, nos mais diversos
campos de atividades, tanto para produtos como para servigos. Por exemplo, uma
interessante aplicacdo ao servico administracdo de materiais, cujo principal cliente,

a propria producao, é interno as empresas, pode ser vista em Santos (2006).

No Japdo, o gerenciamento da qualidade, depois de se ter iniciado pelo
controle estatistico da qualidade (no estilo americano), posteriormente controle da
qualidade (no estilo japonés) principalmente ligado & manufatura, culminou com o
controle da qualidade aplicado a todos os processos e praticado por todos.

(CHENG, 1995).



Hoje, a conjuntura mundial vive continua e rapida mudanca, diferente de tudo
que ocorreu no passado. A revolucao tecnoldgica, a internacionalizagcédo e a
setorizagdo da industria estdo causando profunda mudanca no ambiente mundial,
mudanga essa que transformou a estrutura da prépria industria e do consumo. Tudo
isso e mais a diversificagdo do mercado, a alteracdo dos valores e das preferéncias
vém causando enormes transformacgdées no comportamento dos consumidores.

(AKAO, 1996).

Em muitas companhias, a melhoria da qualidade tem se tornado um dos
fatores estratégicos mais importantes, a ponto de a “Organizacao Internacional de
Padronizagdo” (ISO) desenvolver padrbes internacionais para administracdo da
qualidade — a chamada ISO 9000. Os padrdes da ISO representam diretrizes,
desenvolvimento, produgdo, inspecao final, teste, instalagcdo e atendimento péds-

venda de produtos, processos e servigos. (MAHER, 2001).

As organizacoes recebem pressbes de todos os lados e competem entre si
pela sobrevivéncia. Algumas esperam por crises para efetuar as mudangas
necessarias, outras se antecipam ao futuro. Na visdo de Deming — 0 homem que
primeiro ensinou sobre qualidade no Japao — todos querem qualidade, porém, cada
ser humano tem uma definicdo diferente de qualidade. Do ponto de vista genérico,
todos exigem qualidade como “uma vida melhor”, que a organizagao precisa traduzir

para linguagens mais praticas.

Havendo liberdade de escolha, os clientes das instituicdes publicas e privadas
fazem uma série de exigéncias. Tudo aquilo que estdo acostumados a obter torna-
se, para eles, qualidade obrigatéria. Para conquistar clientes, diante da competigéo

atual, é preciso encanta-los e seduzi-los.



Qualidade intrinseca, preco acessivel, baixo custo de manutencao, valor de
revenda, prazo de entrega, variedade de opc¢des, cordialidade no atendimento, boas
condicdes de pagamento, imagem no mercado, seguranca pessoal e ambiental sao
algumas entre as muitas possibilidades exploradas como vantagens competitivas.

(SILVA, CARDOSO e CHAVES, 2005).

Com o advento da concorréncia cada vez mais acirrada, as empresas vém
sendo forcadas a minimizar custos e otimizar recursos, tendo como meta melhorar o
gerenciamento dos seus negdcios, obedecendo as exigéncias do mercado, como a
produtividade, qualidade e tempo.

Normalmente, a célula basica que sofre mudangas em qualquer esforgo para

melhoria da qualidade é chamada processo, Figura 1.

CE "ENTD sAipa— CE

RETROALIMENTACA

Figura 1 Representagao grafica do processo Fonte: ( DIAS, 1993)

Buscando-se definir processo com base na conceituacao referente a 1SO
9001:2000, os componentes de um sistema de gestdo da qualidade podem ser
descritos como:

Entradas: materiais, normas, especificagdes, leis, codigos, regulamentos,

produtos e/ou servigos de propriedade do cliente.
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Processos: planejamento, controle de documentos e registros,
comunicacdo, analise critica do sistema, treinamento, gestdo de recursos,
qualificacao, identificacao e revisdo dos requisitos do cliente, informacéao, projeto e
desenvolvimento, aquisicdo, identificacdo e rastreabilidade, manuseio,
armazenagem, embalagem, preservacao e entrega, controle da propriedade do
cliente, validacdo de processos, controle de processos, controle de dispositivos de
medicdo e monitoragdo, medicdo e monitoracdo do desempenho do sistema, da
satisfacdo do cliente, dos processos, do produto e/ou servigo, auditorias internas,
controle de nao-conformidades, analise de dados para melhoria, acdes corretivas e
preventivas.

Saidas: produtos, servigos, materiais processados, informagoes.

Observa-se que uma empresa € uma colegcdo de processos e que estes

podem se desdobrar em subprocessos.

2.2 0 METODO QFD

O QFD é uma metodologia comprovadamente eficaz para se obter respostas
rapidas do que os clientes necessitam.

O QFD (Quality Function Deployment ou Desdobramento da Funcado da
Qualidade) teve inicio no Japao na década de 60 e surgiu das palavras japonesas
“HINSHITSU KINO TENKATI'. Nesta época, a utilizacdo ocorreu centrada no uso de
cartas e matrizes que revelavam quais 0s pontos criticos para a garantia da
qualidade.

Esses pontos deviam ser transferidos ao longo de todas as etapas do projeto

e manufatura.
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Para tanto, foi necessario vincular as matrizes, permitir que as informacodes fossem
transmitidas de uma matriz para a outra e, em 1972, no Estaleiro de Kobe (uma
empresa do grupo Mitsubishi), o QFD consolidou-se como método. Outras
empresas japonesas, como a Toyota, também iniciaram a utilizar o método,

obtendo éxito na sua aplicagédo. (RIBEIRO, 2001).

Cheng (1995) diz que desdobramento da qualidade pode ser conceituado
como 0 processo que tem vista: buscar e traduzir as exigéncias dos clientes e
caracteristicas da qualidade do produto por intermédio de desdobramentos
sistematicos, iniciando-se com a determinagdo da voz do cliente, passando pelo
estabelecimento de fungbes, mecanismos, componente, processos, matéria-prima
e estendendo-se até o estabelecimento dos parametros de controle dos processos.

AKAO (1996,) afirma que se trata de um método que tem por fim estabelecer
a qualidade do projeto, capaz de obter a satisfacdo do cliente, e efetuar o
desdobramento das metas do referido projeto e dos pontos prioritarios, em termos

de garantia da qualidade, até o estagio de producao.

2.3 DEFINICOES DE QFD

Segundo Ribeiro (1996), podem ser tecidas breves definicbes para o QFD,
como segue:
o E uma técnica de gestdo, pois auxilia no gerenciamento de projetos
simples ou complexos;
e E um método de Solugdo de Problemas, listando O QUE precisa ser feito
e COMO pode ser feito;
e Facilita a Modelagem do conhecimento, descobrindo o conhecimento

técnico da Equipe;
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e Facilita a documentacédo de informacgdes através do uso de matrizes de
dados;

e Facilita o transporte de informacdes pois as matrizes relacionam-se de
forma seqlencial e usa-se uma linguagem e uma légica comum no seu
preenchimento;

e Fornece abertura a criatividade e inovacbes através de discussdes

multisetoriais em um ambiente de Engenharia Simultanea.

EUREKA E RYAN (1992, p.13) postulam que o QFD é “um caminho
sistematico de garantir que o desenvolvimento das caracteristicas e especificacoes
do produto, bem como o desenvolvimento de metodologias, processo e controles,
sejam orientados pela necessidade do consumidor”.

A base conceitual da metodologia (QFD) estd em “transformar” a voz dos
clientes (suas necessidades) em especificacées de produtos e ou servigos, de forma
que estas necessidades (requerimentos) estejam contidas aos produtos ou servigos
finais. Em suma, o QFD é uma metodologia de planejamento estratégico, que traz
como caracteristica importante uma melhoria da Qualidade, no seu sentido mais

amplo satisfazendo os desejos e necessidades dos clientes (GUIMARAES, 1996).

Para AKAO (1988, p.5) o QFD é “uma conversdo das demandas dos
consumidores em caracteristicas de qualidade, desenvolvendo uma qualidade de
projeto para o produto acabado pelos relacionamentos desdobrados
sistematicamente entre as demandas e as caracteristicas, comegando com a
qualidade de cada componente funcional e estendendo o desdobramento para a
qualidade de cada parte e processo. Assim, a qualidade do produto como um todo

sera gerada através de uma rede de relacionamentos”.
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O QFD é usado pela Toyota desde 1977. Entre janeiro de 1977 e abril de
1984, a Toyota introduziu quatro novos veiculos, tipo van, no mercado. Usando o
ano de 1977 como base, a empresa reportou uma reducdo de 20% nos custos de
inicio de producdo em outubro de 1979; uma redugdo de 38% em novembro de
1982; e uma redugédo acumulativa de 61% até abril 1984. (HAUSER e CLAUSING,
1988).

Mirshawka afirma que as preocupagbes do QFD sao: descobrir a natureza
das correlagbes entre os itens “COMQO”, conseguir uma lista completa dos itens
“QUE”, obter os melhores valores para os itens “QUANDQO”. Usando o QFD, os
japoneses melhoram continuamente seus produtos. Mirshawka entao propde a
seguinte questdo: - Sera que o Brasil necessita do método QFD? O préprio
Mirshawka responde que o primeiro passo no planejamento ou em qualquer fungao
administrativa € compreender a dinamica da mudanca. Saber o que aconteceu, 0
que esta acontecendo e o que podera acontecer? “Deve-se focalizar o delta do
evento. Essa diferenca gera um hiato entre a velha e a nova situagdo’.
(MIRSHAWKA, 1994)

No QFD as necessidades reais do cliente orientam as atividades do projeto. O
projeto utiliza o QFD para selecionar as caracteristicas criticas para a qualidade
externa (CTQex), ouvindo a voz do cliente. E importante ressaltar que os CTQex s&o
obtidos da primeira matriz do método QFD, chamada matriz da qualidade.
(CARVALHO, 1997)

Rotondaro afirma que captar a voz do consumidor, ou seja, os atributos que
influenciam a percepcao do cliente para a qualidade do produto ou servico € uma
tarefa de monitoramento continuo pois a melhoria dos padrées de desempenho dos
concorrentes acaba por influenciar os consumidores tornando-os mais exigentes.

(CARVALHO, 1997).
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Uma vez obtida a voz do consumidor — (VOCs), passa-se a agrupa-las e

hierarquiza-las. Apdés o esforco de agrupamento e hierarquizagdo, procura-se
quantificar a importancia de cada uma para o consumidor, o que se faz geralmente
utilizando valores entre 1 e 5 ou porcentagens. A qualidade desejada pelo cliente
alimenta a Matriz da Qualidade e é chamada de itens “o que”.
Nesta mesma matriz listam-se itens chamados itens “como”, que sado as
interpretagcdes dadas pelo projeto aos desejos do cliente. Esta nova lista é
geralmente chamada de Caracteristicas da Qualidade ou CQs. Sdo efeitos de se
arguir ao projeto, dos “como” serdao obtidos os atributos desejados pelo cliente. As
possiveis solucoes a esta argumentacdo da engenharia geram a lista de
caracteristicas da qualidade ja citada. (MIRSHAWKA, 1994)

As CQs sao relacionadas as VOCs na Matriz de Relacionamentos, com base
na experiéncia do grupo. Na matriz de correlagdo ou "telhado" da Casa da
Qualidade, Figura 2, sao representadas as correlagbes entre as CQs. (CARVALHO,

1997).

4 Qualidade Planejada

Caracteristicas da
Qualidade 5
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Figura 2 A casa da qualidade Fonte: HAUSER e CLAUSING (1988)
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Na Figura 3 foram identificadas as areas da matriz, sendo que a matriz de
requisitos do cliente pode ser reconhecida pelos nimeros 1, 2 e 3. A matriz de
especificagdes de engenharia pelos nimeros 5, 7, 8 e 9. A area 6 da Figura 3
representa as correlagbes entre as especificacdes e os requisitos do cliente e a

area 4 as interagdes entre as especificagdes.

O desenvolvimento da Casa da Qualidade, Figura 3, se faz em 9 etapas principais:

1. Exigéncias do cliente: lista de exigéncias do cliente, descritas de forma
simples.

2. Classificagdo da importancia: valor de 1 a 10, dado a cada exigéncia do
cliente.

3. Benchmarking: é a avaliacdo da concorréncia comparando-a com o
produto da empresa ou entre setores internos.

4. Matriz de Correlagbes: Compara as caracteristicas da qualidade
buscando detectar conflitos.

5. Caracteristicas da Qualidade: sdo as exigéncias do cliente
transformadas em especificagdes de engenharia.

6. Interacbes: é uma relacdo entre as exigéncias do cliente e as
caracteristicas da qualidade.

7. Quantificacao: sdo metas quantitativas das caracteristicas da qualidade.

8. Avaliacdo da Concorréncia: a avaliagdo da concorréncia descreve e
compara cada caracteristica da qualidade em cada produto, com as dos
produtos concorrentes.

9. Classificagdo da Importancia Técnica: possibilita hierarquizar os

parametros da qualidade face aos requisitos do cliente.
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Utilizando equipes multifuncionais, com conhecimento sobre o desempenho
dos produtos junto aos clientes, tem-se um eficaz meio de comunicacgao para “ouvir
o cliente”, questao chave para transformar as necessidades dos clientes em projetos

de sucesso. (AKAO, 1990).

A metodologia do QFD facilita e agiliza a troca de conhecimentos entre as
empresas e os clientes (interno-externos), sendo um instrumento para motivagao e
orientacao no esforco de aprimoramento da gestao do desenvolvimento do produto,
na qual a necessidade de se trabalhar em equipe é fundamental. (AKAO, 1990).

Os clientes/consumidores estdo exercendo enorme pressdo para a mudanga
das empresas. Antes de comprar, o cliente pesquisa prego, caracteristicas,
qualidade, garantia, assisténcia técnica, nivel de servi¢o, enfim, tudo que melhor

atenda a suas necessidades. (CHING, 2001).

O enfoque do QFD é alcancar a garantia da qualidade durante o
desenvolvimento do produto, sendo subdividido em Desdobramento da Qualidade
(QD) e Desdobramento da Fung¢do Qualidade no sentido restrito (QFDr). A Figura 3
mostra a relacao entre QFD, QD e QFDr. (CHENG, 1995).

;

Desdobramento
da
Qualidade

lanej t
Planejamento Desdobramento

da

da

Desdobramento <

Fungéo Projeto > Fungéo
Qualidade Qualidade

Fabricagao

amplo restrito

Assisténcia

\ Técnica /
Figura 3 — Relacao entre QFD, QD e QFDr

Fonte: AKAO (1990).
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Cheng (1995), diz que o QFD possui duas partes constituintes, ou seja:
QFD amplo = QD + QFD restrito, onde:

- O Desdobramento da Qualidade (QD) visa desdobrar a qualidade
através da légica da causa e efeito, partindo da voz do cliente e passando pelas
caracteristicas da qualidade do produto e obtendo um parametro de controle do
Padrao Técnico de Processo.

- O Desdobramento da Fung&o da Qualidade no sentido restrito (QFDr),
visa 0 desdobramento da funcéo trabalho, ou seja, um conjunto de procedimentos
gerenciais e técnicos, formando o Padrdo Gerencial do Desenvolvimento do
Produto.

O Sistema de Qualidade é o controle e a rede de procedimentos necessarios
para produzir e entregar os produtos dotados de padrao de qualidade especificada.
(AKAO, 1996).

O Desdobramento da Qualidade (QD) pode ser definido como sendo a
conversdo das exigéncias dos usuarios em caracteristicas substitutivas
(caracteristicas de qualidade), definir a qualidade do projeto do produto acabado,
desdobrar esta qualidade em qualidades de outros itens tais como: qualidade de
cada uma das pecas funcionais, qualidade de cada parte e até os elementos do
processo, apresentando sistematicamente a relagdo entre os mesmos. (AKAO,
1996).

Segundo o Doutor Shigeru Mizuno, o Desdobramento da Fungdo Qualidade
no sentido restrito pode ser definido como sendo o desdobramento em detalhes das
funcdes profissionais ou dos trabalhos que formam a qualidade, seguindo a légica

de objetivos e meios. (AKAO, 1996).
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Cheng (1995) diz que o QFD foi criado para auxiliar o processo de gestao de
desenvolvimento do produto (entendido como bens ou servigos) — denominada acao
gerencial do planejamento da qualidade. Esta acdo esta sequenciada em quatro
estas, como segue:

a) Finalidade do produto (a que necessidades e desejos o produto deve
satisfazer);

b) ldentificacdo das caracteristicas do produto (que caracteristicas, materiais
e tecnologias sdo necessarios);

c) ldentificacdo dos processos (qual € o fluxograma de processo e como
aquelas caracteristicas podem ser agregadas);

d) Plano tentativo de fabricacao (se der certo sera adotado como padrao).

Alguns beneficios da aplicacao do QFD sao citados por Carvalho (1997):
a) Aumento da satisfagcao dos clientes;
b) Incremento da qualidade e conhecimento das necessidades dos clientes:
¢) Melhoria no desempenho do produto;
d) Redugéo do numero de chamadas da garantia;
e) Transmissdo de conhecimentos e curva de aprendizado mais rapida;
f) Melhoria na documentagéao (registro de informacgoes);
g) Redugéo de custos e de tempo de desenvolvimento;
h) Identificacdo de problemas latentes no projeto:
i) Menor numero de mudancgas de projeto:
j) Menos problemas de campo;
k) Interpretacdes convergentes das especificacoes;
l) Aumento do comprometimento dos membros da equipe com as decisdes

tomadas.
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O chamado “desdobramento”, Figura 4, ocorre porque na fase 1,
normalmente de desenvolvimento do produto, transformam-se os requisitos do
cliente em especificagdes de engenharia. Na seqiéncia, na segunda matriz,
transformam-se as especificagdes de engenharia em especificacées de processo e

assim por diante. (AKAO, 1996).
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Figura 4 Desdobramentos da qualidade Fonte: HAUSER e CLAUSING (1988)
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A Figura 5 mostra um exemplo pratico criado por Felicio (1998) que
apresenta a matriz da qualidade para o consumo de carne bovina. Esta matriz

representa a primeira etapa tipica de um estudo QFD.

Caracteristicas de Qualidade
pH | Medidasde | Grau | mm | kgf | Andlise Sensorial
° cor
Qualidade Exigida pelo g g g
. 2 - 5 g
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ESlE| 8| 2 B 2| 2| 2 3
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B | Macia ficlldecorar |5 | A A |a|® A
=
< | Suculenta 3 |a O A |a @
Importincia da CQ (totais) 26 (47 |23 [35 |38 |53 |38 |2 |44
Importincia relativada CQ (%) (7.8 | 142 |69 [105 | 114|160 (114 |84 (132
Produto do principal concorrente | 3.7 | 36 ? Pn 3 6 6 5 5
Qualidade projetada 56 [38 |72 |Po |5 |45|6 |5 |7
@ corr. forte= 9 pontos  Marmonizado L = luminosidade medida com
O corr. média =3 pontos  Pn = praticamente nada colorimetro Minolta CR300 ou similar
A corr. fraca= 1 ponto Tr = tragos kef = medida em Wamer — Bratzler ou simlar
7 a definir Po = pouco A sensonal = escala nfio estrat. de 0 a 10, onde
0= seca, sabor suave; 10= suculenta,
sabor forte

Figura 5 Exemplo de matriz da qualidade Fonte: FELICIO (1998)

2.4 ADMINISTRAGAO DE ESTOQUES

Os conceitos relacionados aos estoques elucidam muitas a¢des do sistema
de patriménio. Segundo Ballou (2006), os estoques representam um dos pilares do
bom planejamento logistico.

Estoques se originam quando os recebimentos de insumos, matérias-primas,
pecas em processo ou produtos acabados excedem o consumo do sistema. Esses
excessos sdo armazenados com o intuito de suprirem as proximas etapas de

producdo ou atenderem a demandas futuras. (WOOLSEY, 1990).
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A administracdo moderna de materiais é conceituada e estudada como um
sistema integrado em que diversos subsistemas préprios interagem para constituir
um todo organizado. Destina-se a dotar a administracdo dos meios necessarios ao
suprimento de materiais imprescindiveis ao funcionamento da organizagdo, no
tempo certo, na quantidade necesséria, na qualidade requerida e pelo menor custo.

Este sistema integrado é composto dos seguintes subsistemas:

Controle de Estoque - subsistema responsavel pela gestdo econémica dos
estoques, através do planejamento e da programacao de material, compreendendo
a analise, a previsao, o controle e o ressuprimento de material;

Classificacao de Material - subsistema responsavel pela identificagdo
(especificacao), classificacao, codificacdo, cadastramento e catalogacao de material;

Aquisicao - Compra de Material - subsistema responsavel pela gestao,
negociacao e contratacdo de compras de material através do processo de licitacao;

Armazenagem - subsistema responsavel pela gestdo fisica dos estoques,
compreendendo as atividades de guarda, preservacdo, embalagem, recepgdo e
expedicdo de material, segundo determinadas normas e métodos de
armazenamento;

Movimentacdo de Material - subsistema encarregado do controle e
normalizacdo das transacdes de recebimento, fornecimento, devolugdes,
transferéncias de materiais e quaisquer outros tipos de movimentagdes de entrada e
de saida de material,

Inspecao de Recebimento - subsistema responsavel pela verificagao fisica e
documental do recebimento de material, podendo ainda encarregar-se da verificacao
dos atributos qualitativos pelas normas de controle de qualidade;

Cadastro e Diligenciamento - subsistema encarregado do cadastramento de

fornecedores, pesquisa de mercado e diligenciamento das compras.
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Existem dois tipos basicos de modelos de gestdo de estoque para itens de
demanda constante: Modelos de Lote Econémico e Modelos de Revisao Periddica.

As variaveis freqlentemente utilizadas para a composicdo de modelos de
estoque sao:

Demanda — previsdes de demandas futuras influenciam decisdes de prazos,
quantidades de produto a serem solicitados e sistematica de pedido. A demanda
pode ser deterministica (demanda conhecida e ndo sujeita a incertezas) ou
probabilistica (sujeita a variabilidade, a qual é explicada por modelos apropriados). A
demanda é representada pela taxa de demanda, ou seja, pela quantidade de
produto requisitado por unidade de tempo;

Lead time — definido como o tempo transcorrido entre a colocacdo de um
pedido e o recebimento do mesmo. O “lead time”, a exemplo da demanda, também
pode ser deterministico (auséncia de incertezas, ou seja, um pedido colocado é
recebido pontualmente no prazo definido) ou probabilistico (sujeito a variabilidade
decorrente de incertezas quanto a produgao e entrega do pedido);

Taxa de reposicao — € a velocidade com que o estoque é reposto, expressa
em unidades de produto por unidade de tempo;

Ponto de reposicao — quantidade minima de estoque que “dispara” a
necessidade de reposicdo. Nesse estagio, o estoque passa a ser funcdo da
demanda no lead time, ou seja, do consumo verificado no periodo que compreende
a colocacao do pedido até o seu recebimento;

Estoque de seguranca — quantidade de estoque “reserva” que busca
assimilar variagdes na demanda e lead time de um produto, visando a manutengao
do nivel de servico. Variacbes acentuadas de demanda e lead time implicam em

maior estoque de segurancga para cobrir a variabilidade.
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A Figura n? 6, apresenta o Lote econémico de compra sem ruptura, as quais

apresentam o consumo mensal deterministico e com reposigao instantanea.

2H0 *

+
Estoque de Seguranga

¥ »

> = Lead time Tempo, T

Figura 6 Estoque com demanda constante sem ruptura Fonte: CHING (2001)

As atividades de administragdo de estoques podem variar da escolha adequada
das roupas a serem oferecidas em uma loja a manutencao de estoques de pecas de
reposicdo de avides comerciais. Os principios impostos as duas situagbes sao
semelhantes. O principal objetivo € minimizar o custo total de manter estoques.

Esse custo inclui o custo de carregamento dos estoques, o custo de
reposicdo das unidades vendidas ou utilizadas e o custo de falta de estoque
quando a ruptura € considerada. Administrar estoques envolve encontrar o custo
minimo anual da soma desses trés tipos de custos. (CHING, 2001)

Modelos de controle de estoques vém sendo utilizados ha bastante tempo.
Técnicas de pesquisa operacional e avangos em sistemas computadorizados tém
propiciado o desenvolvimento de modelos de administragéo de estoques altamente
sofisticados que podem monitorar a demanda por um produto, projetar sua taxa de
utilizacdo, calcular a quantidade econdémica a ser pedido, indicar quando o pedido
dever ser colocado e determinar os niveis 6timos de estoque a serem mantidos.

(GONGCALVES e SCHWEMBER, 2002).
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2.5 CUSTOS DE ADMINISTRAGAO DE ESTOQUES

Segundo Dias (1993), todo e qualquer armazenamento de material gera
determinados custos que séo:

= Juros;

= Depreciacéao;

= Aluguel;

= Equipamentos de movimentagéo;
= Deterioragéao;

= Obsolescéncia;

= Seqguros;

= Salarios;

= Conservacao.
Todos eles podem ser agrupados em diversas modalidades:

= custos de capital (juros, depreciagéo);
= custos com pessoal (salarios, encargos sociais);
= custos com edificacdo (aluguel, impostos, luz, conservagéo);

= custos residenciais (deterioracao, obsolescéncia, equipamento).

Existem duas variaveis que aumentam estes custos, que sao:

1- A quantidade em estoque;

2- O tempo em que permanece em estoque. (DIAS, 1993).

Grandes quantidades em estoque somente poderao ser movimentadas com a
utilizacdo de mais pessoal ou entdo, com o maior uso de equipamentos, tendo como
conseqliéncia a elevacao destes custos. No caso de um menor volume em estoque, 0
efeito é exatamente ao contrario. (GONCALVES e SCHWEMBER, 2002), (MARTINS e

ALT, 2005).
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Todos estes custos relacionados podem ser chamados de custo de
armazenagem. Sao calculados baseados no estoque médio e geralmente indicados em
% do valor em estoque (fator armazenagem). Os custos de armazenagem sao
proporcionais a quantidade e ao tempo que uma pega permanece em estoque.

Determinam-se esses custos por meio de férmulas e modelos matematicos e uma
vez calculados o seu valor, transforma-se 0 mesmo em valor percentual em relagdo ao

estoque analisado. Este passa a ser o (fator de armazenagem), que se vera adiante.
2.6 CUSTO DE ARMAZENAGEM OU MANUTENCAO DE ESTOQUES (Cg)

Segundo Dias (1993), para calcular o custo de armazenagem de determinado

material podemos utilizar a seguinte expressao:

C, = ixPx% , semelhante a: C, :Bx% (1)

Onde: Q = Quantidade de material em estoque no tempo considerado.

P = Preco unitario do material.

i = Taxa de armazenagem, expressa em porcentagem do custo unitario.

B = custo unitario de armazenagem.

Observe-se que B € igual ai x P.

Para que esta expressdo seja valida torna-se necessaria a verificacdo de
duas hipéteses:

1. O custo de armazenagem é proporcional ao estoque médio. Com efeito, no
ponto X, ou seja, quando o estoque € maximo, o custo de armazenagem é maximo.
No ponto Y, quando o estoque € zero, o custo de armazenagem € minimo
(matematicamente ele seria zero mas, na realidade, existem despesas fixas que

fazem com que ele seja diferente de zero).
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2. O prego unitério deve ser considerado constante no periodo analisado. Se
nao for, deve ser tomado um valor médio.

A posse dos estoques, em uma empresa, implica encargos financeiros anuais
constituidos de despesas fixas e outras tantas varidveis. As despesas fixas séo
aquelas que néo se alteram com as variagdes sofridas pelo estoque. Independem,
portanto, do tamanho ou do valor do estoque, diferentemente de outros
componentes do custo que oscilam com as alteragdes que possam vir a ocorrer.

Como em qualquer depuragdo de custos, o levantamento dos valores das
despesas que gravam o0s estoques requer, em grande parte, o concurso da
contabilidade, com exceg¢do dos custos de natureza econémica. ((GONCALVES e
SCHWEMBER, 2002). (MARTINS e ALT, 2005)).

O trabalho em si consiste na identificacdo destes componentes de custo e
totaliza-los pelos valores de cada um, registrados nas rubricas correspondentes. E
com base neste montante e no valor médio do estoque é calculado o indice da taxa
de custo (i). Os principais componentes dos custos de armazenagem sao:

Mao-de-obra - computam-se também sobre este custo o valor dos encargos
sociais e trabalhistas. As despesas anuais com o pessoal de almoxarifado constituem-se

em encargos fixos;

Juros de Capital - Despesas varidveis representadas pelos juros de
financiamento de estoque. Pode também ser considerado, conforme o critério, o valor da

remuneracao do capital a taxa de juros correntes;

Seguro - corresponde aos prémios de seguros pagos. Constitui-se em uma

despesa variavel em fungéo do valor dos estoques;

Aluguel - despesas fixas de arrendamento da area ou do prédio que serve ao

almoxarifado e ao seu escritério;
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Taxas e Impostos - 0s encargos decorrentes do imposto predial e das taxas de
luz e telefone. Geralmente, as despesas de iluminacao sao obtidas através de rateio das
despesas gerais com luz, proporcional a area ocupada pelo almoxarifado. Trata-se de um

custo fixo;

Obsolescéncia - valor residual e intrinseco das possiveis perdas sofridas com
material sem mais utilidade para a empresa, devido a este fator. Trata-se de um custo
dificiimente considerado entre o elenco de gastos devido a dificuldade de calculo ou

registro;

Expedicao - refere-se aos gastos incorridos com o transporte e embalagem

de material e frete;

Recebimento - representa as despesas com frete, inspecao e outros gastos

decorrentes;

Movimentacao - as despesas efetuadas com a manutencao e manuseio dos

equipamentos de movimentacao de cargas;

Imobilizacao - refere-se a quantia que a empresa, supostamente, deixa de

ganhar com a imobilizacao de capital;

Despesas Diversas - gastos referentes a material de expediente, despesas
alfandegarias, gastos de combustiveis com os veiculos a disposicdo do

almoxarifado, com a manutengéo do prédio, etc.

Além desta lista de custos, podem ser acrescentados outros, como também
alguns dos mencionados podem deixar de ser considerados, de acordo com o critério

escolhido.
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Segundo Dias (1993), os componentes de custos que devem ser computados
sao os que variam em funcdo do aumento ou da redugao do estoque médio. No nosso
caso, considerou-se tanto os custos fixos como os variaveis. O essencial € que se saiba
que os estoques acarretam determinadas despesas que crescem ou diminuem
conforme variagdes neles incorridas.

O Célculo do Estoque Médio, matematicamente pode-se representar o
estoque meédio tedrico de um material, dentro do lote econébmico de compra, como o

resultante da expressao:

0

Em=FEs+— 2
> (2)

Onde: Q é a quantidade (lote) que sera adquirida para ser consumida ou vendida ao
longo do periodo T. Es é o estoque de seguranca. Considerando o estoque de
seguranca igual a zero no momento tp, 0 estoque médio sera igual a quantidade Q/2.

(GONCALVES e SCHWEMBER, 2002). (MARTINS e ALT, 2005).

2.7 CUSTOS DE OBTENGAO DE ESTOQUES ou CUSTO DE PEDIDO (C,)

A emissdao de uma ordem de compra representa determinado custo para a
empresa, expresso, basicamente, pelos seguintes elementos:

Mao-de-obra - O valor total dos salarios dos empregados lotados no 6rgao de
compras, mais 0s encargos sociais e trabalhistas que incidem sobre a folha de
pagamento;

Impostos e Taxas - As despesas pagas com luz, telefone, imposto predial e
outros;

Aluguel - Representa as despesas pagas com aluguel do escritério. Caso o
aluguel do almoxarifado e do escritério se constitua em Unico valor, este custo deve

ser achado pré-rata as areas usadas;
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Correio e Telégrafo - Os encargos pagos pela emissdo de cartas-convite,
ordens de compra, editais, anuncios, avisos etc;

Diarias - Referem-se aos gastos efetuados, eventualmente, com estadias e
locomogao necessarias a compra de material;

Despesas Gerais - Referentes as despesas realizadas com material de

expediente, livros técnicos, periddicos e jornais, limpeza e conservagao e outros.

Onde Ca é o custo de obtencdo do estoque algumas vezes definido como

custo do pedido. C é o custo unitario do pedido e % € a quantidade de pedidos

feitos no periodo, normalmente de 1 ano. (GONCALVES e SCHWEMBER, 2002).

Onde: D = Demanda anual e Q= Quantidade de lotes

2.8 MODELO DO LOTE ECONOMICO DE COMPRA (LEC)

O lote econémico de compra (LEC), criado por Ford W. Harris, em 1915,
busca determinar o tamanho de lote a ser adquirido, de modo a minimizar os custos
de guarda de estoque, numero de set-ups e colocacbes de pedidos.
(ZINN e CHARNES, 2005).

Outra ferramentas também sao utilizadas buscando reduzir os estoques e
consequentemente os custos, como por ex: Just-in-Time (JIT), Kambam, Kaisen,

etc.
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Modelo Basico ou Modelo com reposicao instantanea sem ruptura

O modelo basico do lote econémico usa as seguintes premissas:

1- A taxa de demanda € constante e conhecida com precisdo, por exemplo, a
demanda diaria é de 10 unidades;

2- Nao ha restricbes no tamanho dos lotes quanto a capacidade de producao
ou capacidade de transporte;

3- Nao existem incertezas em relagdo ao lead time, sendo conhecido e
constante para todos os ciclos, ou seja, pedidos sao entregues de uma sé vez no
prazo determinado;

4- Decisbes tomadas sobre um item n&do afetam os demais, ndo havendo
vantagem no agrupamento de itens de um mesmo fornecedor;

5- O modelo considera uma taxa de produgdo infinita.

6- Escassez ndo é permitida.

A equacéo tradicional resultante baseada nas suposicoes é:
2CD
= / 4
o 7 (4)

C — custo de colocacao do pedido;

Onde:

D — taxa de demanda em unidades/ano;

A — preco de compra/producéo por unidade;

i — taxa anual de guarda do estoque.

A equacao do custo total de guarda do estoque considerando que néo existe

ruptura ou falta é:

C, =AD+BQ+C2 (5)
2 0
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Onde: Cg - custo de colocagdo do pedido; AD - custo de producgéo;

Q

B QT - custo da guarda de estoque, sendo BN € o0 estoque de ciclo, ou estoque

médio. (GONCALVES e SCHWEMBER, 2002), (MARTINS e ALT, 2005).

A Figura 7 mostra o perfil de demanda, ou estoque, ele sugere que uma
quantidade Q seja consumida ao longo do tempo T. Em geral, depois de consumida,
a quantidade é reposta instantaneamente. A reposicdo é chamada ressuprimento.

Este modelo € denominado curva dente-de-serra por sua semelhanga com os
dentes de uma serra. A Figura 7 apresenta um modelo explicativo, sabe-se que o

perfil de demanda real pode néo ser linear ou estavel.

Estoque Medio

Q/2

Tempo

Figura 7 Curva de estoque Fonte: BUFFA (1979)
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A Figura 8 mostra os custos envolvidos na gestdo de estoques e suas
relagdes. O custo de manutengdo aumenta em funcdo da quantidade, o custo de
pedido diminui em funcdo da quantidade, ou seja, quanto maior a quantidade de
pedidos menor € o custo de cada pedido.

Custo total (estoque + aquisicao + faltas)

Custos A

Custo de
manutencao de
estoque

Custo de
faltas «4— Custos de
aquisicao
? Quantidade
de pedidos
Lote de reposi¢do de custo minimo

Figura 8 Curvas de custos de estoque FONTE: MARTINS e ALT (2005)

Modelo com reposicao instantanea e com ruptura

O modelo basico considera apenas o consumo instantdneo sem permitir
ruptura (falta). Deve-se, entretanto considerar que existem outros modelos e para
cada um deles existe um conjunto de equagdes.

O modelo de Lote Econdmico com reposigao instantdnea e ruptura permitida

€ descrito pelo conjunto de equacdes a sequir.

. /ZCD /1

1 , .
Sendo que . [— representa o nivel de servigo. Calcula-se “p” com base no custo
\ p

de ruptura. Chamar-se-a o custo de ruptura Cr e o custo de encomenda unitério é o
mesmo que custo de armazenagem ou manutencao, definido nesta dissertacdo como

“B”, que € uma taxa baseada no produto de i x P, conforme equagéao 1.
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Desta forma pode-se obter p por meio da equacao 7.

P Cr+ B

Deve-se atentar que a raiz trabalha com o inverso de “p” = L ou CrC—JrB
o r

Observa-se que o modelo com ruptura instantanea apenas agrega a porcao
1 , A L ~
— ao calculo do lote econémico no modelo classico conforme a equagao 4.
P

O célculo do custo total, entretanto, ira sofrer uma modificagao radical. Antes de
apresentar a equacao € importante observar a Figura 9.

A Figura 9 representa o que costuma chamar-se de modelo com reposicéo
instantanea e ruptura permitida. A ruptura ou falta de estoque ira ocorrer devido as
variagdes na demanda, em geral ocasionadas por aumento do consumo, erro na
programagdo da producdo, enviesamentos constantes na quantidade de consumo
(demanda). O modelo, na préatica, considerara a falta como “pretexto” para uma

quantidade adicional ao estoque justamente com o objetivo de suprir a ruptura.

Estoque Demanda
&
il i i
< /Pi \ > < >
. p PR RS S S
M
y
: | | | >
F ' : ! Tempo t
L RS . - 00| (LI 1 ! 1
%‘,—) L5 ¥ 5 \ s )
T, T, T

: 2CD 1
= X [—
Q=4 A ”p

Figura 9 Curva de estoque com ruptura. Fonte: BUFFA (1979)
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Neste modelo representado pela Figura 9, a linha de ruptura € a linha de valor 0.
A quantidade Q-M ¢ a falta ou F, desta forma pode observar que a area M.T+1/2 é a area
de um triangulo este fragmento equivale ao modelo basico, Q é representado neste

modelo pelo total M + F. O custo total deste modelo € dado pela equagéo 8:

T, xM T,xF

C :A><D+C><2+B>< L +Crx
up Q 2

Ty

®)

Onde Ty é o tempo de consumo do estoque, Cr o custo de ruptura ou falta por
unidade faltante no tempo T,, T» € 0 tempo onde ocorre a ruptura do estoque, F é a
quantidade em falta sendo dado pela equacéo 9:

B
F = —— 9
Cr+BXQ @)

A equacdo 9 gera uma diferenca em “M”, & mais seguro calcular M por meio da

equagao 10.
M =4/pxQ (10)
TxM T XF
Observa-se que os fragmentos — 5y 2 5 da equacéo 8, do custo total para

0 modelo de reposicao instantanea e ruptura sao areas de triangulos, os tempos T e T»
representam particular dificuldade na obtencao do custo total, de forma que a equacao

apenas em funcao de Q e F é apresentada a seguir. (DIAS, 1993).

M’ F’
+Crx
20 20

C

Tk

W:AXD+C><g+B>< (11)
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Modelo com reposicao nao-instantanea e sem ruptura

Havera situacdes em que a producdo e a utilizacdo de itens ocorrem
simultaneamente. A Unica diferenca desse modelo para o modelo sem ruptura
permitida com entrega do lote de uma s6 vez reside no fato de que o produto €
consumido durante a producao do lote.

A Figura 10 ilustra a situagédo onde o consumo e a estocagem ocorre baseada

em uma linha temporal gradativa mas sem ruptura no estoque.

Estoque q = (P — D)*t (Taxa de Construgao de Estoque =P —D)
em maos g g =Q—D*t (Taxa de Utilizagao de Estoque = D)
A

[ T S [Ny
s .

(PDYQP | e ] I Y

. ! : »

1 < > PTempo t
i |

|

Figura 10 Curva de estoque consumo e producéo simultaneas. Fonte: DIAS (1993)

Para este modelo em especial os termos utilizados séo os seguintes:
D = Taxa de demanda constante por unidade de tempo;

P = Taxa de producéao constante por unidade de tempo;

A = Custo de compra por unidade;

Q = Quantidade de itens em cada pedido;

C = Custo de se fazer um pedido;

B = Custo de manutencao do estoque médio por unidade de tempo;
R = Ponto de Pedido;

L = Tempo de ressuprimento.
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O custo total durante um ciclo de duragéo T é dado pela equagao 12:

CT:AD+B%><1_D+C2 (12)

Q

O lote econémico para este modelo é apresentado pela equagao 13:

2CD
0, = — D (13)
Al - 2
P

Onde “p” é a taxa de producéo e “d” é a taxa de demanda.
Modelo com reposicao nao instantanea e com ruptura

O modelo anterior ndo considerou a ruptura de estoques para ter-se uma
idéia completa, no entanto deve-se considerar um ultimo modelo, no qual a
reposi¢cao ndo seja instantanea e com falta ou ruptura. O modelo de Lote Econémico
com reposicdo nao instantdnea com ruptura permitida € apresentado pelas
equacdes 14 e 15. A equacao 14 representa o custo total do modelo, observa-se

Fx(T,+T,) | FxT, FxT, o aia
que ———— € 0 mesmo que +T, estes representam os dois triangulos

M X(T, +T,)

da area em falta; igualmente B uma composi¢éo de MT,/2 + MT»/2. A

equacao do custo em funcao dos tempos é dada a seguir.

C,=AD+B C

MX(§+T2)+ (14)

Fx(TAT)
2

A equacao 14 foi apresentada considerando os tempos Tq, To, Tz € T4, 0 que
torna um tanto complicado obter o custo total. A equacdo 15 apresenta o calculo do

custo em fun¢do da taxa de produgéo p, da taxa de demanda D e da falta. (DIAS, 1993).

2 2
CT=AD+C2+£{Q(1—2)—F}>< A (15)
0 20 p 1_2 20 1_2
P P
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A equacéo do lote econémico para este modelo é dada pela equacao 16:

><\/1+Cr (16)
iaa-"2, Cr
p

A Figura 11 mostra a curva dente-de-serra referente ao modelo sem

reposicao automatica e com ruptura. Neste modelo, identificou-se a quantidade em

falta com a letra F.

o

Producao

Producao
menos
Demanda

A Quantidade disponivel

Exclusivamente Demanda

T

Figura 11 Curva de estoque com ruptura. Fonte: BALLOU (2006)

2.9 Modelos estocasticos

Ao se trabalhar com os modelos matematicos para previsao e otimizacao de

demanda ocorrem, duas questdes:

1- Quanto encomendar. 2 — Quando

encomendar. Estas questdes indicam a necessidade de uma nocao sobre nivel de

servigo. A nocao sobre nivel de servigo esta alinhada aos conceitos de ruptura de

estoques e estoques de seguranca.
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Um dos sistemas mais comuns de revisdo de estoques € o Sistema de
Revisao Continua (SRC). O método de planejamento de estoques por reposicao
periddica utiliza o conceito de que a reposi¢cdao de um item ou de um conjunto deles
seja feita em intervalos de tempo regulares ou mesmo em datas previamente
definidas.

Nestas datas, o sistema computadorizado determina a quantidade que deve
ser reposta, levando em consideragdo o intervalo de reposicdo, o estoque de
seguranga, o tempo de reposicdo e o estoque na data, descontando eventuais
ordens colocadas nos fornecedores e ainda ndo recebidas.

Pode-se entender a reposicao periédica como um método onde séo feitos
pedidos em intervalos regulares de tempo, porém, as quantidades pedidas sao
variaveis. (CHOPRA e MEINDL, 2001).

A férmula do ponto de reposicdo para itens de reposicdo periddica é a

seguinte:
IR
R:PR:DMX(TR+7)+ES (17)

Onde PR = quantidade que aciona providéncias para uma encomenda ao
fornecedor. DM = quantidade de demanda média diaria. TR = tempo em dias que se
leva para colocar e receber a nova encomenda. IR = intervalo de tempo em dias até
se fazer nova reposicdo. Es = quantidade que se deve manter em estoque para
proteger o atendimento ao cliente se houver atrasos na entrega do fornecedor ou se
a demanda tiver variagdo sensivel acima da média durante o tempo de reposicéao.

(CHOPRA e MEINDL, 2001).
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O método de reposicao baseada nos parametros de maximos € minimos ou
método das quantidades fixas é muito usado por sua simplicidade operacional, mas
deve ser utilizado apenas para aqueles itens em que as médias estatisticas de
demanda sdo muito pouco representativas o que normalmente acontece naqueles
itens de pequeno valor de venda. N&o se recomenda a utilizagao deste método para
as demais mercadorias ja que ele facilita o aumento dos estoques. (CHOPRA e
MEINDL, 2001).

No método, considera-se que o nivel maximo do estoque corresponde a
quantidade que deve servir como estoque objetivo no momento em que se coloca
uma encomenda. O nivel minimo é o que se chama de ponto de reposicao. Assim, a
quantidade a repor é calculada diminuindo-se do estoque maximo a quantidade de
estoque existente no momento.

Ao se determinar o estoque minimo, devem ser feitos os célculos similares ao
método de ponto de reposicado por revisdo permanente em relacdo ao estoque de

seguranga. (CHOPRA e MEINDL, 2001).

K
. [ H
Pedido 1 ™, RN
Recebido ! ™ [N

7 H

Estoque Disponivel

Lead Time
entre pedidos

Figura 12 Curva de estoque com ruptura. Fonte: DIAS (1993)
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Um sistema de compras eficaz esta totalmente lastreado nos conceitos de
lote econémico de compras. Sendo que os algoritmos dos sistemas computacionais
estdo preparados para calcular o valor mais eficaz a partir de um histérico de
compras e exatidao nos registros de tempos de ressuprimento. (PLANTULLO, 2000)

Surgem entdo duas questbes: a primeira, como determinar tempos de
ressuprimento exatos? E a segunda: a inflagdo modifica o conceito de custo total de
manutencao do estoque?

Mehra, Agrawal e Rajagopalan (1991) propdem formula (18), que trata o lote

econdmico de compra do ponto de vista de um ambiente inflacionario.

CT =(Sl +i S,.jj{[g/z(c1 +Z“: c,.j(k/a)}uRc] +Q{Z“: C, —{C](a—l)}} (18)

i=2 i=2

Onde:

R = Demanda anual

Q = Quantidade econémica de compra

St = Custo inicial para ressuprir

Si =Si1+gb

g = Aumento mensal em custos de aquisi¢cao
Cq = Custo inicial por unidade

Ci = Ci.1+fb

f = Aumento mensal no custo por unidade
a = R/Q = numero de compras anuais

b =12/a

k = Custo anual como percentual de C

Estes autores sustentam que, com a inflacdo, conceitualmente a equagao 7
do custo total pode ser entendida da seguinte maneira: CT = custos de aquisicao +

custos de manutencao do estoque + custos adicionais devido a inflagao.
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2.10 CLASSIFICACAO ABC DE ESTOQUES

Nem todos os artigos de um estoque necessitam ser controlados
extensivamente. Muitos sistemas podem trabalhar usando o raciocinio de curva
ABC. A curva ABC usa uma escala conhecida como 80/20. Normalmente:

Itens classe A: sdo aqueles 20% de itens de alto valor que representam cerca
de 80% do valor total do estoque.

Itens classe B: sdo os itens de valor médio, usualmente os seguintes 30% dos
itens que representam cerca de 10% do valor total.

ltens classe C: sdo aqueles itens de baixo valor e que, apesar de
compreenderem cerca de 50% do total de tipos de itens estocados, provavelmente

somente representam cerca de 10% do valor total de itens destacados.

Tomando a Tabela 1 como exemplo, podem-se observar dados ja
hierarquizados de forma decrescente por meio da coluna “total”. A coluna % foi

obtida dividindo-se cada valor da coluna total pela soma dos valores da prépria

coluna Total.
Tabela 1 - Matriz para aplicagdo da curva. Fonte: Ballou (2006)

PC U(r::ijtsétr(i)o Demanda Total % Acumulado Den:/aon da A?:i';ir;::a Classe
9 255 120 30600 35,83% 35,83% 6,00% 6,00% A
8 160 100 16000 18,74% 54,57% 5,00% 11,00%

2 175 80 14000 16,39% 70,96% 4,00% 15,00%
1 30 180 5400 6,32% 77,28% 9,00% 24,00% B
4 40 120 4800 5,62% 82,90% 6,00% 30,00%
3 15 260 3900 4,57% 87,47% 13,00% 43,00%
6 10 360 3600 4,22% 91,69% 18,00% 61,00%

5 15 200 3000 3,51% 95,20% 10,00% 71,00% C
10 10 240 2400 2,81% 98,01% 12,00% 83,00%

7 5 340 1700 1,99% 100,00% 17,00% 100,00%
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A Figura 13 mostra a curva ABC.

100%%

Percentual do volume anual de § faturado

o Percent tual des itens wendidos 100%%

Figura 13 Curva tipica gerada pela andlise ABC. Fonte: Ballou (2006)

2.11 Gestao de Estoques

A gestao de estoques considera alguns indicadores para o controle dos itens
armazenados.
Acuracia dos estoques

Mede a porcentagem de itens corretos, em quantidade ou em valor.

N° correto de itens
A= : (19)
N° total de itens

Nivel de servico
Indica quéo eficaz foi o0 estoque para atender as solicitagdes dos usuarios.

NS = N° requisi¢des atendidas

. (20)
N° requisi¢des efetuadas

Giro de Estoques
Mede quantas vezes, por unidade de tempo, o estoque se renovou ou girou.

Valor consumido no periodo

= 21
Valor do estoque médio no periodo @D

Cobertura de estoques
Indica o N°. de unidade de tempo (dias, meses, etc.) no qual o estoque médio
sera suficiente para cobrir a demanda média.

CE = N° de dias do periodo em estudo

: (22)
Giro de estoque

Estes sao os indicadores mais usados no controle de estoques.
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2.12 COMPRAS

Segundo Dias (1993), numa definicdo simples “comprar € trocar dinheiro por
bens ou servigos”. A fungdo compras € um segmento essencial do Departamento de
Materiais ou Suprimentos, que tem por finalidade suprir as necessidades de
materiais ou servicos, planeja-las quantitativamente e satisfazé-las no momento
certo com as quantidades corretas, verificar se recebeu efetivamente o que foi

comprado e providenciar armazenamento.

Sequéncia Logica de Compras
Para se comprar bem, é preciso conhecer as respostas de cinco perguntas, as
quais irao compor a logica de toda e qualquer compra:
e O que comprar = Especificacdo ou Descricdo do Material

Esta pergunta deve ser respondida pelo requisitante, que pode ou nao ser
apoiado por areas técnicas ou mesmo pelo departamento de compras para
especificar o material.

e Quanto e Quando comprar = funcdo da expectativa de consumo,
disponibilidade financeira, capacidade de armazenamento e prazo de entrega.

A maior parte das variaveis acima deve ser determinada pelo 6rgdo de
material ou suprimento no setor denominado gestdao de estoques. A disponibilidade
financeira deve ser determinada pelo or¢camento financeiro da Empresa. A
capacidade de armazenamento é limitada pela propria condigdo fisica da Empresa.

e Onde comprar = Cadastro de Fornecedores.

E de responsabilidade do departamento de compras criar e manter um
cadastro confiavel qualitativa e quantitativamente adequado.

Como suporte alimentador do cadastro de fornecedores deve figurar o usuario

de material ou equipamentos e logicamente os proprios compradores.
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e Como comprar = Normas ou Manual de Compras da Empresa.

Estas Normas deveréao retratar praticamente a politica de compras na qual se
fundamenta a Empresa. Originadas e definidas pela cupula Administrativa, deverao
mostrar entre outras, competéncia para comprar, contratacdo de servicos, tipos de
compras, férmulas para reajustes de precos, formularios e rotinas de compras, etc.

e  Outros Fatores = Fatores de influéncia.

Além das questdes basicas, o comprador deve procurar, através da sua
experiéncia e conhecimento, sentir em cada compra qual fator que a influencia mais
a fim de que possa ponderar melhor o seu julgamento.

Os fatores de maior influéncia na compra sao:

Preco; Prazo; Qualidade; Prazos de Pagamento; Assisténcia Técnica.
Sistema tradicional de compras na empresa

A area de Compras em empresas tradicionais vem sofrendo reformulagbes
em sua estrutura mas, apesar das mudangas, 0s elementos basicos comuns aos
departamentos de compras permanecem os mesmos. Entre essas caracteristicas
podem-se destacar:

e Sistema de compras com trés cotagcoées: tem por finalidade partir de
um numero minimo de cotacdes para encorajar novos competidores. A pré-selecao
dos concorrentes qualificados evita o dispéndio de tempo com um grande numero de
fornecedores.

e Sistema de preco objetivo: o conhecimento prévio do preco justo,
além de ajudar nas decisdes do comprador, proporciona uma verificagdo dupla no
sistema de cotagbes. Pode ainda ajudar os fornecedores a serem competitivos,
mostrando-lhes que suas bases comerciais ndo séo reais e que seus pregos estao

fora de concorréncia.
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e Duas ou mais aprovagées: no minimo duas pessoas estao
envolvidas em cada decisdo da escolha do fornecedor. Isto estabelece uma defesa
dos interesses da empresa pela garantia de um melhor julgamento, protegendo o
comprador ao possibilitar revisdo de uma decisao individual.

e Documentacao escrita: a presengca de muito papel pode parecer
desnecessaria porém, fica evidente que a documentacao escrita anexa ao pedido,
além de possibilitar, no ato da segunda assinatura, o exame de cada fase de
negociacao, permite a revisdo e estara sempre disponivel junto ao processo de
compra para esclarecer qualquer duvida posterior.

As necessidades de material em uma empresa manufatureira chegam via
PPCP (Planejamento, Programacao e Controle da Producgéo), que as gera por MRP
(Planejamento das Necessidades de Materiais). A partir deste processo, se iniciam
as cotacgoes, em fungdo do cadastro de fornecedores, e geralmente o critério é:
preco-prazo-qualidade. Emite-se um pedido de compras que alimenta o MRP com
as datas e quantidades previstas para entrega. O CQ (controle da qualidade) faz a
analise do material quando de sua chegada. Finaliza-se o0 processo com o
departamento financeiro programando o pagamento conforme negociagcdo. A Figura

14 apresenta um formulério de solicitagdo de compras genérico.

LOGO DA & Ne
EMPRESA SOLICITACAO DE COMPRAS Data
Unidade solicitante: Material uso:
Interno
0.Sn®
Item Descricao Cadigo Quantidade
Obs.:
Solicitante: | Aprovagéo: | Compras:

Figura 14 Formulario de compras FONTE: MARTINS e ALT (2005)
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Atualmente, com filosofias como “Just in time”, criou-se uma nova fungao em
suprimentos.
O “Jdust in time” requer os seguintes principios:

¢ Qualidade: deve ser alta porque disturbios na produgao por erros de
qualidade reduzirdo o fluxo de materiais;

e Velocidade: essencial em caso de se pretender atender a demanda
dos clientes diretamente conectados com a produgcédo, em vez de por meio de
estoques;

¢ Confiabilidade: pré-requisito para se ter um fluxo rapido de producao;

¢ Flexibilidade: importante para que se consiga produzir em lotes
pequenos, atingir fluxo rapido e lead time curtos;

e Compromisso: essencial comprometimento entre fornecedores e
comprador de modo que o cliente receba sua mercadoria no prazo e local
determinado sem que haja qualquer tipo de problema em seu processo de entrada

de mercadorias para venda. (CHING, 2001)

2.13 ERP e MRP

O objetivo de um sistema de ERP (Planejamento dos Recursos da Empresa)
€ automatizar os procedimentos de uma empresa. Incluindo planejamento, execugao
e controle do ponto de vista econémico e financeiro e por meio de uma série de
técnicas conhecidas e simples, o ERP faz isto de maneira muito eficiente e réapida,
implementando agilidade a toda empresa independente de sua area de atuagéo no

mercado. (HABERKORN, 2003).
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O ERP é um sistema usado para gerir toda empresa. Em se falando da
producdo, por exemplo, o modulo responsavel pela gestdo € um sistema
denominado MRP. Uma nocao sobre MRP é apropriada pois os sistemas MRP tém
uma relacdo forte com os estoques. Esta verdade pode ser confirmada pelo proprio
algoritmo de calculo do MRP. (HABERKORN, 2003)

O MRP | (Planejamento das Necessidades de Materiais), grosseiramente
falando, era um banco de dados de materiais; a finalidade deste programa era fazer
o0 gerenciamento da matéria-prima. O MRP | tratava, portanto, principalmente das
faltas.

Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP) usa freqientemente as
chamadas "séries de tempo" para antecipar a programacdo. O MRP usa um
conjunto integrado de técnicas para criar o programa de produgado e o programa de
compras planejadas das matérias-prima e componentes. A configuracao basica de
um sistema de produgdo de lote que usa MRP é ilustrada na Figura 16.
Langcamento de materiais comprados para o chao de produgédo é regulado através
de lancamentos de encomenda baseado no tempo-padrdo dos planos.
FreqUentemente ha contengéo para recursos que resultam em filas de material.
Sistemas de MRP requerem informacao sobre o ambiente de demanda e o estado
atual do sistema. O MRP considera a Previsdo a posicdo dos estoques e 0s
registros de encomenda. Conhecendo a previsdo, atualizada pelo estoque e
recebimentos o Programa Mestre de Produgcdo (MPS), planeja as ordens de
produgao (OP). (HABERKIRN, 2003).

O Programa Mestre de Producéao de (MPS), é um plano de produgcédo em curto
prazo (por exemplo de 1-3 meses). O MPS é uma das entradas fundamentais que

sao exigidas para o MRP realizar a explosédo dos processos.
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A previsao indica “quando e quanto” quais encomendas sdo antecipadas,
enquanto o planejamento de producao agregado indica os indices de atividade de
producao desejados. A relacdo entre demanda e disponibilidade de produtos pode
ser vista em termos de duas estratégias extremas. Uma estratégia de "perseguicao”
descreve quando o MPS est4 baseado no método previsdo de demanda-producgéo;
assim produgao € justificada pela demanda. Uma estratégia "nivelada" descreve
quando taxas de producdo forem fortemente constantes e o estoque esta se
ajustando para acomodar mudangas antecipadas nos niveis de demanda. O
nivelamento de carregamento facilita a programacao da produgao e torna mais facil
administrar, mas aumenta os estoques de produtos e conseqientemente eleva os
custos.

E comum imaginar que todas as quantidades de MPS deveriam estar
disponiveis ao inicio do periodo no qual eles sdao programados. Mas, os valores
“Disponiveis Projetados” dependem dos niveis de inventario antecipados ao término

de cada periodo de tempo.

O Programa Mestre de Producado (MPS) realiza no MRP a explosdo do
processo e isto projeta um tempo de ciclo de producdo para todas as partes de
demanda dependentes. Isto requer informacdo adicional sobre a estrutura do
produto, posicoes de estoque e parametros de planejamento taticos, bem como
dados sobre o processo de fabricacdo se estiver aplicando a ferramenta em uma

empresa fabril.
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Planejamento de Necessidades de Capacidade (CRP), em particular, requer
informacéo detalhada sobre o montante de recursos que serdo consumidos quando
da programacao de pecas ou produtos, de forma que perfis de recurso possam ser
reconhecidos e alocados ao MPS. O montante de tempo de recurso requerido deve

ser especificado, além do tipo de maquina e o processo propriamente dito.

Isto significa que entradas geralmente tém que incluir tempos cronometrados
ou apontamentos de tempos. (HABERKORN, 2003)

As duas saidas principais do MRP sédo o Plano de Materiais e o Plano de
Capacidade. Além disso, sdo emitidos varios relatérios sobre o status do sistema.
Por exemplo, relatérios de excecao indicam problemas com entrega de fornecedor
ou produgéo interna que podem levar a perdas de prazo de entrega.

O MRP registra as necessidades brutas, recibos marcados, necessidades
liquidas, recibos planejados, e encomenda planejada liberados para horizontes
longos de planejamento. O plano de materiais prové informagao para requisigdes de
compra como também controla o fluxo de pecas de produgéo.

Planejamento de Recursos de Capacidade Criticos (RCCP), ou de médio
prazo, visa subsidiar as decisbes do plano mestre de producdo, antecipando as
necessidades de recursos criticos, gerando um plano de produgcdo com horizontes
de fabricagdo criticos e subsidiando as decisdes de quanto produzir de cada
produto. (HABERKORN, 2003)

Planejamento de Necessidades de Capacidade (CRP) recebe entrada do
MRP. Em outras palavras, o plano de materiais € gerado primeiro e entdo as
necessidades de capacidade de recurso sé&o avaliadas para verificar viabilidade por

tempo. (HABERKORN, 2003)
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A Tabela 2 apresenta uma matriz de calculo baseada na I6gica MRP. Podem-

se verificar todas as entradas que o sistema necessita em seu algoritmo.

Tabela 2 Necessidade do MRP. Fonte: MARTINS e ALT (2005)

Periodo 1 2 3 /4|5 6] 78
Necessidades Brutas 100 | 80 | 100 |50 | 80 | 50 | 100 | 40
Recebimentos Programados 200

Estoque Projetado 170 ] 70 [190] 90 [ 40| 60 | 10| 60 | 20
Recebimentos Planejados 100 150
Ordens Planejadas 100 150

Lead time = 2 semanas

Pode-se verificar que, antes da semana 1, tem-se 170 produtos em estoque,
a semana 1 requisita 100 itens, logo sobrardo 70 unidades em estoque. Na semana
2 entram em estoque os recebimentos programados = 200 unidades, totalizando
270, entretanto hd uma necessidade de 70 pecas, o saldo entdo mostra 190
unidades.

Na légica MRP, os produtos acabados e pecas de reposicdo, sao
denominados produtos com demanda independente, uma vez que a demanda é
definida externamente ao sistema de producdo. A demanda por matérias-primas e
componentes esta ligada a programacao da producao e, por isso, sdo denominadas
demanda dependente.

O MRP Il (Planejamento dos Recursos de Fabricagdo) € um conjunto de
programas de controle da produgédo e realimentagdo da informagdo emanada do
chao da fabrica. E uma filosofia de planejamento baseada num processo hierarquico
de decisdo e apoiada pelo uso de programas, cujas caracteristicas sao: integragéo
dos diversos setores da empresa através da informacao; priorizagdo dos objetivos
de reducdo dos estoques e garantia de confiabilidade de entrega; necessidade de

alta acuracia dos dados; o sistema sugere que o usuario decida.
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Em outras palavras, os sistemas MRPII fornecem, aos diferentes gerentes, os
dados e as ferramentas necessarias para a tomada de decisdo, escolhas diarias e

implementacdes dos objetivos de curto, médio e longo prazo. (HABERKORN, 2003)

A Figura 15 mostra um fluxo de atividades no MRP.

MPS
MPS Ordens MPS Ordens
Planejadas de Compra
Confirmacédo e Langamento Confirmacédo e Langamento
de Ordens MPS de Ordens MPS
MRP
Ordens Planejadas Ordens Planejadas
de Producéo de Compras
Confirmacéo e
Lancamento de
Ordens MRP
SFC Compras
Liberar Ordens Liberar Ordens de Compras
de Producéo para fornecedor
Relatério de Relatério de Recebimento dos Materiais
Custos Producao Comprados

Figura 15 — Fluxo do MRP Fonte: MARTINS e ALT (2005)

2.13.1 ESTRUTURA DO SISTEMA DO MRP

Correa, Gianesi e Caon (2001) comparam o sistema MRP a um sistema
automotivo com comando, rodas e motor. Comando: composto pelos niveis mais
altos de planejamento (S&OP, Gestdao de demanda e MPS/RCCP) responsaveis por
dirigir @ empresa e sua atuagdo no mercado, sendo, portanto, um nivel de decisdo

de alta direcao.
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Motor: é o nivel mais baixo do planejamento (MRP/CRP), responsavel por
desagregar as decisbes tomadas no bloco de comando, gerando decisdes
desagregadas nos niveis MRP/MRPII requeridos pela execugcdo, ou seja, 0 que,
quanto e quando produzir e/ou comprar, além das decisdes referentes a gestdo da
capacidade de curto prazo. (CORREA, GIANESI E CAON, 2001).

Rodas: composta pelos mdédulos de execugao e controle (Compras e SFC),
responsaveis por apoiar a execugao detalhada daquilo que foi determinado pelo
bloco anterior, assim como controlar o cumprimento do planejamento, realimentando

todo o processo. Essa estrutura é visualizada na figura 16.

S&0P

plano de
orgamento vencas planc de
agregado Froducao

lista de
rf:.urr::s: RCCP |<—>| MPS .

Comando

estratogias ]

politica de
ostoques

posigéo de

plana detalhado
de materiais &

rograma de programa
Foegamisis || adiaibads ve

produgio

Rodas

Figura 16 Estrutura do MRPII. Fonte: CORREA, GIANEZI E CAON (2001).

Uma lista de materiais, normalmente denominada BOM (Lista de Materiais),
especifica quais partes/componentes vao para quais produtos e em quais

quantidades.



Listas de materiais (BOM) sao estruturadas em niveis, figura 17:

CANETA

1 CANETA

1.1

1.2

Corpo

Carga

T.P.

Ponta

Tubo

Tinta

1.3
14

Corpo

Carga

1.2.1 Ponta esferografica
1.2.2 Tubo de tinta

1.2.3 Tinta

Tampa Pequena (T.P.)
Tampa Grande (T.G.)

Figura 17 Estrutura do produto. Fonte: CORREA, GIANESI E CAON (2001).
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O nivel 0 representa o produto acabado (no exemplo “caneta”). O nivel 1

descreve as sub-montagens que formam o produto final (acabado) 1.1, 1.2, 1.3 e

1.4. O nivel 2 descreve os componentes que vao as sub-montagens, 1.2.1 e 1.2.2, e

assim por diante.

Logicamente, um sistema bem estruturado de rede é necessario para suportar

um programa de ERP. A Figura 18 mostra a interface basica de comunicagéo do

Sistemas, Aplicagdes e Produtos para Processamento de Dados (SAP R3).

Install
DB Client Software

Install
R3SETUP

. Instance __

g4

=

Central

Install

DB Server Software

4

=

Database

e

Run R3Setup to Install
Central Instance

|

<

Install
R3SETUP

Server __

° Run R3SETUP

to Install Database

Instance

Figura 18 Sistema de Tl para o SAP R3 Fonte: Manual do SAP R3 e (2007).
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A Figura 19 apresenta um formulario denominado BOM (Lista de Materiais).

O BOM descreve as matérias primas € os processos de fabricacdo, bem como os

“lead times” e quantidades de insumos.

T499
FOLHA DO PRODUTO 28 Foua
PRODUTO CABECOTE MEG C/ BASE MEG -357.746.900 BUY VOL. ANUAL
CLIENTE
COMPOSTO
Cédigo Peso de carga (kg) PROGRAMA
LB2098 A 3,05
EQUIPAMENTOS UTILIZADOS
MISTURADOR INJETORA | PINTURA |
MAO-DE-OBRA / PRODUTIVIDADE
JE (%) - Processo Homem P¢./Hora Hora ho/pg. Hora homem més
98-Composto (kg) 4 382kg/h 0,031937 0,00
97- Moldagem Base 3 60 p¢/h 0,050000 0,00
97- Moldagem Cabecote 3 53p¢/h 0,056603 0,00
97- Preparagao 22 344 pc/h 0,063895 0,00
80 - Pintura lavar 21 260pc/h 0,080769 0,00
PINTURA
Cédigo Descricao Qtde (I) Cons.anual (1) Fornecedor
01Q0021 Desengraxante 0,00420
INSERTOS
(1%) de Perda - Codigo Descricao Qtde Fornecedor
06N0542 Porca de ago niquelada 3,045
06N0522 Parafuso ago-fix 3,045
INSUMOS
(1%) de Perda - Codigo Descricdo Qtde Fornecedor
30V0012 COPO PARAFINADO 0,01525
03B0024 FITA ADESIVA (m) 0,04575
32V0051 LUVA MOCAMBO 0,00300
10S0204 LIXA 120 0,00667
EMBALAGEM
Cédigo Descricao Embal. / P¢ P¢s/Bem Fornecedor - Fone
06D0081 Caixa de Papelao Ond. 45

Figura 19 Formulario de BOM (Lista de Materiais)
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2.14 COMPRAS NO SETOR PUBLICO

Nas empresas estatais e autarquicas, como também no servico publico em
geral, ao contrario da iniciativa privada, as aquisicdes de qualquer natureza
obedecem a Lei n°. 8.666, de 21-6-1993, alterada pela Lei n®. 8.883, de 8-6-1994,
motivo pelo qual se tornam totalmente transparentes. Observa-se que a diferenca
entre os tipos de compras € a formalidade no servigo publico e a informalidade na
iniciativa privada. Independentemente dessa particularidade, os procedimentos sao
praticamente idénticos.

O artigo 14 da lei de licitagdes e contratos administrativos disciplina de forma
objetiva: para que a administracao efetue qualquer compra, preliminarmente, deve
curvar-se a dois principios fundamentais:

1 - A definigdo precisa do seu objeto;

2 - A existéncia de recursos orgamentarios que garantam o pagamento
resultante. Assim esté determinado no citado artigo 14:

“Art. 14 - Nenhuma compra sera feita sem a adequada caracterizacdo de seu
objeto e indicagcdo dos recursos orcamentarios para seu pagamento, sob pena
de nulidade do ato e responsabilidade de quem lhe tiver dado causa’.

Para se caracterizar o objeto da compra deve-se:

1. Avaliar a necessidade (planejamento);

2. Definir o quanto adquirir;

3. Verificar as condi¢des de guarda e armazenamento;

4. Buscar atender o principio da padronizagao;

5. Obter as informagdes técnicas quando necessaérias;

6. Proceder a pesquisas de mercado;

7. Definir a modalidade e tipo de licitagdo ou a sua dispensa / inexigibilidade;

8. Indicar (empenho) os recursos orgamentarios.
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Licitacao

E o procedimento administrativo pelo qual a Administragdo Publica, em
qualquer de seus niveis, prevendo comprar materiais e servicos, realizar obras,
alienar ou locar bens, segundo condigbes estipuladas previamente, convoca
interessados para apresentacado de propostas, a fim de selecionar a que se revele
mais conveniente em funcéo de parametros preestabelecidos e divulgados.

A licitacdo tem por finalidade propiciar igualdade de oportunidades entre
aqueles que desejam contratar com a Administracdo Publica, nos padroes
previamente definidos, sempre como importante fator de eficiéncia e moralidade nos
negocios publicos.

A licitacdo destina-se a garantir a observancia do principio constitucional de
avaliar e selecionar a proposta mais vantajosa para a Administracdo e sera
processada e julgada em estrita conformidade com os principios basicos de
legalidade, de impessoalidade, de moralidade, de igualdade, de publicidade, de
probidade administrativa, da vinculagdo ao instrumento convocatério, do julgamento
objetivo e dos que lhe forem correlatos.

Para ndo descaracterizar e invalidar seu resultado seletivo, o Instituto da
Licitacdo deve ser pautado nos seguintes principios basicos:

Igualdade: principio primordial da licitacdo, consagrado na Constituicdo de
1988, descarta a discriminagdo entre seus participantes, pois ndo pode haver
procedimento seletivo com discriminagdo dos participantes, ou com clausulas do
convocatério que afastem eventuais proponentes qualificados ou os desnivelem no
julgamento. Esse principio veda clausulas ou o julgamento faccioso que desiguala
0s iguais ou iguala os desiguais, favorecendo uns em detrimento de outros, com
exigéncias inuteis para o servigo publico, mas com destino certo a determinados

candidatos;
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Publicidade: caracteriza-se como um principio dominante no processo
licitatorio em suas fases e seus atos, salvo quanto ao conteudo das propostas; nao
pode existir licitacdo sigilosa;

Probidade administrativa: entende-se por esse principio a honestidade de
proceder ou a maneira criteriosa de cumprir todos os deveres que séo atribuidos ou
cometidos por forgca da lei;

Procedimento formal: esse principio significa que a licitagdo esté vinculada
as prescri¢coes legais que regem em todos os seus atos e frases. Nao s6 a lei, mas
também o regulamento, as instrucdes complementares e o edital pautam o
procedimento da licitagdo. Vinculado a Administragéo e aos licitantes e a todas as
exigéncias, desde a convocacao dos interessados até a adjudicagao do vencedor;

Sigilo na apresentacao das propostas: principio consectario de igualdade
entre os licitantes e de sua importancia para a preservacao da competitividade do
certame obrigatério. O interessado que viesse a conhecer a proposta de seu
concorrente, antes da apresentagdo de sua proposta, ficaria em situagdo vantajosa,
afrontando o principio da igualdade;

Vinculacao ao edital: significa dizer que a Administragéao e os licitantes ficam
sempre vinculados aos termos do pedido ou do permitido no instrumento
convocatério, quanto ao procedimento, a documentagdo, as propostas, ao
julgamento e ao contrato. Ou seja, estabelecidas as regras do certame, tornam-se
obrigatérias para aquela licitagdo durante todo o procedimento e para todos os

participantes, inclusive para o 6rgéao ou entidade licitadora;
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Julgamento objetivo: € principio de toda licitacdo que seu julgamento se
apoie em fatores concretos pedidos pela Administracdo em confronto com o ofertado
pelos proponentes dentro do permitido pelo edital. Na licitagdo, a margem de
valoragdo subjetiva e de discricdo no julgamento € reduzida e delimitada pelo
estabelecimento no edital, levando sempre em consideragéo o interesse do servigo
publico e os fatores: qualidade, rendimento, eficiéncia, durabilidade, preco, prazo e
financiamento;

Adjudicacao compulséria ao vencedor: segundo esse principio, vencida a
licitacdo, nasce para o vencedor o direito subjetivo a adjudicacao, isto é, a atribuicao
de seu objeto a que foi classificado em primeiro lugar. Essa adjudicacdo é
obrigatéria, ndo podendo a Administracao atribuir o objeto da licitacdo a outrem que
nao seja o vencedor, salvo se este desistir expressamente da licitacdo ou nao firmar
o contrato no prazo estabelecido no edital ou fixado pela administracdo na
convocagao para sua assinatura, observada a ordem de classificagao.

A finalidade precipua da licitagdo sera sempre a obtencéo de seu objeto, ou
seja, um servico, uma compra, uma alienacdo, uma locagdo, uma concessao ou
uma permissao, nas melhores condigdes para o Poder Publico. O objeto deve ser
convenientemente definido no instrumento convocatério, sob pena de se dificultar ou
até mesmo impedir a execuc¢ao do conseqlente contrato.

A definicdo do objeto é condi¢do indispensavel de legitimidade da licitagao,
sem a qual ndo pode prosperar o procedimento licitatorio, qualquer que seja a
modalidade, sob pena de tornar-se inviavel a formulagéo de ofertas, bem como seu
julgamento, e irrealizavel o contrato subsequente.

A inexisténcia de projeto basico ou de especificacdo detalhada acarretara a

anulacao dos contratos realizados e a responsabilizacdao de quem Ihes tenha dado.
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Entre as disposicdes especificas para a contratagao de obras e servicos, em seu
art. 60, a Lei 8.666/93 conceitua os projetos basico e executivo a serem seguidos:
Projeto basico: é o conjunto de elementos que define a obra ou servigo, ou 0
complexo de obras ou servigos objeto da licitagdo e que possibilita a estimativa de
seu custo final e prazo de execugao;
Projeto executivo: € o conjunto de elementos necessarios e suficientes a

execucgao correta da obra. (MARTINS e ALT, 2000).

Obras: Em sentido administrativo amplo, obra é toda realizagdo material a
cargo da Administracdo, executada diretamente por seus 6rgaos ou indiretamente

por seus contratos e legados.

Consoante o art. 62, inciso 1, da Lei n® 8.666/93, a conceituacdo de obra
abrange toda construcao, reforma, fabricagao, recuperacao ou ampliacéo, realizada
por execugao direta ou indireta.

Todas essas realizagbes sao obras, sé podendo ser licitadas com projeto

basico, executadas com projeto executivo.

Servico: Servigo, para fins de licitacdo, € toda atividade prestada para a
administragéo para o atendimento de suas necessidades ou de seus administrados.
O que caracteriza o servigo e o distingue da obra € a predominancia da atividade

sobre o material empregado.

Ao conceituar servigco, a lei enumera os exemplos mais freqlentes, como
demolicdo, fabricacdo, conserto, instalagdo, montagens, operacdo, reparagao,

manutencéo, transporte, comunicagao ou trabalhos técnico-profissionais.
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Para fins de licitacao, € necessario distinguir os servicos comuns, 0S Servigos
técnico-profissionais  generalizados e  técnico-profissionais  especializados.

(MARTINS e ALT, 2000).

Modalidades de licitacao

7

Concorréncia: Concorréncia é a modalidade de licitagdo propria para
contatos de grande porte, com limites sujeitos a revisdes periddicas, em que se
admite a participacédo de outros interessados, que na fase de habilitagdo preliminar
satisfacam as condi¢des de qualificagdo previstas no edital para a execugéo de seu

objeto.

A habilitagéo preliminar é formalidade essencial da concorréncia, destinando-se a
comprovar a plena qualificacdo dos interessados para a execucdao de seu objeto de
acordo com as condicdes especificas do edital. E na verificagdo da idoneidade dos
concorrentes, sob o quadruplo aspecto juridico, fiscal, técnico e financeiro.

A idoneidade dos concorrentes devera ser apreciada e decidida
necessariamente antes da abertura das propostas, ndo se admitindo a recusa de
proponentes sob o pretexto de idoneidade depois de conhecidas as ofertas, salvo
em razdo de fatos evidentes ou sé revelados apds o julgamento, os quais poderéao
acarretar a desclassificagdo da proposta do participante. Qualquer concorrente
podera impugnar a idoneidade do outro, mas devera fazé-lo no momento préprio,
que é o da habilitacdo, isto €, na fase em que se examina a documentagdo dos
interessados, sendo incabivel de reclamagao posterior.

A habilitagdo preliminar e o julgamento da concorréncia sao feitos
obrigatoriamente por comissdo composta de no minimo trés membros, sendo que
dois destes deverdo ser pertencentes aos quadros permanentes dos 6rgaos da

Administragdo. (MARTINS e ALT, 2000).
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2.15 RECURSOS PATRIMONIAIS

Recursos patrimoniais sdo as instalacées usadas no dia-a-dia da empresa,
normalmente de acordo com sua complexidade os bens patrimoniais séo
classificados em equipamentos ou entdo em prédios. Quanto a mobilidade os bens
podem ser considerados moveis ou iméveis, estes ultimos quando ndo podem ser
deslocados sem perder sua forma fisica original.

O patrimbénio de uma empresa é constituido pela diferenca entre seu ativo e
seu passivo. Desta forma, deduz-se que gerir o patriménio de uma empresa € gerir
seu ativo e seu passivo. (MARTINS e ALT, 2000).

A gestdo de passivos € alvo da economia, contabilidade. Os ativos séo
divididos na ordem crescente de sua liquidez em: imobilizado, realizavel em longo
prazo, realizdvel em curto prazo e disponivel.

Os edificios, instalagdes, equipamentos e veiculos estdo incluidos nos ativos
imobilizados, ao passo que os estoques fazem parte do ativo realizavel. A gestao
do ativo realizavel tem relagdo com a aquisicdo de matérias-primas que serao
usadas no processo produtivo.

A gestdao do ativo permanente ou imobilizado refere-se as instalacées
prediais, equipamentos e facilidades. (MARTINS e ALT, 2000).

Geralmente a gestdao do ativo imobilizado € realizada por uma unidade
organizacional que recebe o nome de Controle do Ativo Fixo. Sua funcao é
registrar, controlar e codificar os bens imobilizados passiveis de depreciacao.

O controle é feito por meio de uma ficha individual que pode ser um arquivo
computacional ou manual, onde se registram entre outras coisas, a data da
aquisicdo do bem, cddigo, valor inicial, critério e prazo para depreciagao.

(MARTINS e ALT, 2000).
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Por fim, define-se depreciagdo de um bem como a perda de seu valor em
decorréncia do uso, deterioracao ou obsolescéncia tecnolégica. A forma de calcular
esta perda define o critério de depreciacao do bem. Uma forma de se calcular a

depreciacao € apresentada na equacgao 23. (MARTINS e ALT, 2000).

_ P-VR
N

Dt (23)

Onde: Dt é a depreciacao linear, P € o valor inicial do bem, VR €& o valor
residual e N € a vida util do bem.

Pode-se também adotar o método da soma dos digitos para o calculo da
depreciacao.

N
Sd X (P —VR) (24)

Dt =

Onde: ]\éd € a divisdo do periodo restante eq (24) a depreciar pela soma
dos digitos eq (26).
N,=(N-t+1) (25)

_N(N+1)
- 2

S (26)

Onde t € o periodo de referéncia e N € a vida util do bem normalmente obtido
em tabelas.

O anexo A mostra mais dois modelos matematicos para perfil de demanda
de estoque. Neste anexo é apresentada a relacdo entre estoques e o MRP.

(MARTINS e ALT, 2000).
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2.16 LOGISTICA INTEGRADA E NiVEL DE SERVICO

A logistica integrada inclui todas as atividades empresariais que controlam:

o O fluxo fisico de bens, das fontes de insumos aos usuarios finais;

e O fluxo de informagbes, dos usuarios finais as fontes de

abastecimento. (Figura 20).

Fornecedores  Formecedores Clientes Clientes Cliertes
de sequrda de prmeira deprimeira  desegunda  deterceira
camada camada camada camada camada
(atacadsta)  (vargjista)  (consuridor)

EMPRESA

y F ix
s P
: COMPRAS '+ PRODUGED L » _ YENDAE

DISTRIBUGAD

Logistica Logistica Logisticade
de de <« distibucio —— >

aquisicio producio
LOGISTICA

GESTAD DA CADBADE SUPRIMENTOS

Figura 20 Fluxo de servicos e informagdes na logistica — Fonte: Slack et al. (2006).

O fluxo de informagbes define quais atividades e que configuragéo o canal de
distribuicdo deve ter e é através dele que os demais fluxos sdo administrados e
gerenciados.

O principal objetivo da logistica é satisfazer as necessidades dos clientes
internos ou externos, fornecendo o produto certo, no lugar certo, no momento certo e
no menor custo possivel.

O problema logistico consiste em atuar em todas as operagdes que permitem
deslocar um fluxo de materiais, que nasce em pontos diferentes, que segue rotas
diversas, possui lead times diferentes, mas que converge muitas das vezes para

pontos de utilizagcdo semelhantes para serem usados instantaneamente.
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A gestao logistica é, portanto, aperfeicoar o fluxo fisico de materiais e das
informacodes, reduzir os niveis de estoque e planejar e controlar atividades afins,
como compras, vendas, embalagens, PPCP, entre outras.

A Figura 21 mostra a evolugdo da logistica a partir de 1960. Nao é mera
coincidéncia que ao centro do diagrama esteja a atividade transporte, pois a logistica

por muito tempo foi encarada como uma atividade essencialmente de transporte.

Fragmentacio Integracio pardal Integracototal

1960... | 1980.. 1990..
Estudo da demanda S — ‘ ‘

Compras & - - .

Planif. de pedidos . — . Administrago de materiais

Planif. de produgso B N

Planif. de materiais 3 N
Amazenagem L
TRANSPORTE 4 >
Manip. Materiais S J
Invent. Prod. Acabadces 5
Planif. De distribLicio P /!
Processodepeddos ~ ————————" " pistibuicso Fisica
Embalagem industrial S
Seniicoao clierte —

Figura 21 Evolugao da logistica — FONTE: Ching (2001)

Ching (2001) define o gerenciamento logistico da seguinte forma:

“O gerenciamento logistico engloba os conceitos de fluxo de compras de
matérias-primas, operagbées de producdo e transformacdo, controle de materiais e
processos, bem como produtos acabados, compreendendo também todo o
gerenciamento de transporte e distribuicdo de produtos destinados a vendas, desde

depdsitos intermediarios até a chegada dos produtos aos consumidores finais”.
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O planejamento logistico em qualquer empresa deveria ser uma atividade
das mais relevantes. A Tabela 3 resume o plano estratégico, tatico e operacional sob

o foco do planejamento logistico.

Tabela 3 - Planejamento logistico. Fonte: Ballou (2006).

ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL
gg’:\ll-lgg Indicadlz)(?:;irs1 iégad(gséeeripenho Acompanhamento
LOCALIZACAO Loijﬁzggﬁg?n?;ﬁgca L°°§2§§§f;’sd°s RSLZ'SZiﬁ?
rm. pub/privada
ESTOQUE Pollicas e aﬁg%gﬁatga%ie Gerenciamento
TRANSPORTE  SEIfget Cb Fhdee Tamanho da carga

Uma das premissas do sistema logistico é que as atividades que compdem a
operacao logistica devem ser estruturadas de modo a atingir determinados objetivos
ao menor custo possivel.

Garantir altos niveis de servico por meio do sistema logistico posiciona a
empresa no mercado. Nao atingir niveis de servico razoaveis significa custos
adicionais para a empresa. E importante monitorar constantemente as atividades
logisticas, conhecendo as tarefas que tenham que ser executadas, visto que sera
um dos indicadores de desempenho no processo logistico.

Os niveis de servigo logistico oferecidos por uma empresa podem ser

decompostos em uma série de itens de desempenho, como o percentual de pedidos

distribuidos no prazo, pedidos completos entregue, entre outros.
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Para medir o cumprimento das metas de nivel de servico estabelecidas, a
empresa pode valer-se de indicadores de desempenho internos, entretanto, é a
partir do servico percebido, que os clientes fardo suas avaliacées sobre a empresa e
tomarao suas decisdes de compra. Por esse motivo que se ressalta a importancia da
utiizacdo de indicadores de desempenho aferidos externamente a empresa.
(HIJJAR, 2005)

O nivel de servigco relaciona-se ao composto de marketing e, como mostra a

Figura 22, esta associado também a uma forte estrutura de custos.

Produto
M
A A
Preco 4%%.; Promocéao E
v E
[ Praca ou Lugar/Nivel de servigo ':'
L N
0 Custo de Custos de G
G Inventario Transportes
i A A
S v v
T Custo de Lote Custos de
' armazenagem
C
A

Custos de Processamento
de Pedidos e Informacéo

Figura 22 Interface logistica e marketing — FONTE: KOTLER (1998)

Os processos logisticos representam de forma sistémica as atividades
necessarias para que os objetivos logisticos sejam alcancados que é fornecer o
produto adequado no momento e no tempo certo, e obrigatoriamente ao custo

considerado correto.
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Estas atividades permeiam toda a cadeia de suprimento e pode ser expressa
pela equacao 27.
CTL=CIl +CL +CPPI + CA + CT (27)
Onde: CTL = Custo total das atividades de logistica
Cl = Custo do Inventario
CL = Custo do Lote
CPPI= Custo de Processamento de Pedidos e Informagao
CA = Custo de Armazenagem
CT = Custo de Transporte

Esta equagdo obedece a uma condigdo, que torna o gerenciamento dos
custos dentro de cadeia de suprimento mas tenha uma dificuldade adicional: o custo
total da logistica deve ser minimizado atendendo ao nivel de servigo definido pela
empresa, com base nas exigéncias do consumidor. A combinacdo de todas as
atividades deve criar um processo de sinergia, que ao final, garanta um nivel de
servigo equivalente ao oferecido anteriormente a empresa cliente, a um custo total
inferior, ou mantido 0 mesmo custo caso se consiga melhorar o nivel de servico.

A operacionalizagao da aplicacao dos fluxos de atividades de logistica para
acompanhamento dos custos exige uma reorientagdo de todos os membros da
cadeia, principalmente do membro dominante da cadeia, para uma visdo voltada
para “processos”, definindo claramente para o canal de distribuicdo o nivel de
servigo a ser atingido.

Pode-se entender, por meio da Figura 23, que os servi¢os logisticos sdo um
pacote de relevancia devido aos custos associados.

No Brasil, estes custos logisticos representam 12,6% do produto interno

bruto. (LIMA, 2006).
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Nos tempos atuais é impossivel gerenciar sem o apoio de um programa ou

sistema computacional.

Custo de Processamento de Pedido e Informagao

v
|custo do Lotel—‘[—)|

Custo do Inventario

—

3

v
Custo do Armazenagem l—]\L}

Nivel de Servigo

Custo de Transporte

Figura 23 Interface nivel de servigo e custo logisticos — Fonte: Slack et al. (1998).

A Figura 24 esquematiza um sistema logistico. As atividades ou operagdes

foram identificadas numericamente.
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Figura 24 Sistema logistico Fonte: CHRISTOPHER (1997)
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O diagrama representado na Figura 25 propde um sistema logistico
completo, ndo se trata de uma visao particular do estoque ou do MRP, como
mostrado em capitulo anterior.

Pode-se auditar na Figura 25, aspectos importantes de um sistema logistico,
sem perder a visdo sobre os sistemas acessorios. Observa-se, por exemplo, as
entradas representadas pelas setas 4 e 5. Mostra-se 0 armazém de cargas a
receber e pode-se verificar que um sistema faz um vinculo com o estoque. Nada
mais coerente dadas as necessidades de produtos.

Kobayashi (2000) sugere uma inovagcdo nos processos logisticos;

apresentada no diagrama exposto na Figura 25.

Funcao de Planejamento
Gerenciamento do
estoque:

Por produtojcliente

Por localizagédo

Previsdo de demanda
Planejamento estratégico

v
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Programacé&o da Ddos externos
Producao Pedidos dos clientes Posicédo do pedido do
Planejamento das <P | Entrada de mercadorias | €| cliente
necessidades materiais Dados internos Disponibilidade do estoque
Planejamento de vendas]| Produgéo Posicdo dos recebimentos
Marketing Estoques

v

Fungéo de Controle
Niveis de servigo ao
cliente
Desempenho do
fornecedor
Desempenho do
transporte
Desenmpenho do
sistema

Figura 25 Inovagao no sistema logistico. Fonte: KOBAYASHI (2000)
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Kobayashi (2000) reforca os processos de retro-alimentacdo do sistema,
observem o0s processos de comunicacdo. Pode-se verificar que tarefas como
posicdo do pedido dos clientes, ndo sao atividades presentes nos sistemas
tradicionais.

Kobayashi (2000) define também visbes referentes aos cuidados que se
devem tomar ao planejar os servigos logisticos, este autor elenca esses cuidados
em um diagrama onde discorre sobre o assunto, fixando indaga¢des importantes,

apresentadas na Figura 26.
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Figura 26 Cuidados no planejamento logistico. Fonte: KOBAYASHI (2000)
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Christopher (1997) combina o conceito de nivel de servico a operagao de
varejo e fabricacdo. Demonstra que o pedido entra, sendo este processado, se
observamos do ponto de vista do fabricante, ou o produto é retirado da géndola se
o foco for do varejista. O importante, entretanto € o fato que tanto fabricante quanto
varejista estao presos a tempos algumas vezes denominado /ead time. Desta forma
o ciclo de servigo em logistica deve compreender e aperfeicoar os lead times das
operacgoes.

A Figura 27 mostra um exemplo de sistema logistico tratando os pedidos dos

clientes. Mostra ainda a interface entre a fabricacdo e o varejo e suas atividades

agregadas.
Varejista Fabricante
- - L
(18
e, \ Transmisséo
| Esgotamento g ppdido I
| | >,
\ CoEsts | Recebe o pedido ,6:3 dlisg_,,_,;-_& o
Retira o produto | ™ e inicia o (36 dias)
da gondola i processamento Fedido | Completaa
/ f / ‘ y ~ para ™ produgao
L L/ ‘ ' Processamento ,/armazém e estoca
(24 dias) | Iniciao do pedido Esgoid
[ pedido ! [ \ |
{ \ ; ; | mentodo L} 1
ol / estoque Produgao
5%%;23 Autoriza a do
g0 \ remessa i
; \ Estocagem fabricante
\ no armazém Inicia
N, do varejista ciclo de
s Y produgéo
(18 dias) Y
= Recebe a - ﬂ Estocagem
N remessa de matéria-prima
| e armazena
= 1 Compra
G ———m'ém,ace materiais

Figura 27 Cuidados no planejamento logistico. Fonte: CHRISTOPHER (1997)

Pode-se deduzir que sdo diversos os niveis de servigo logistico associados as
atividades e operacoes logisticas, essas, porém, tem em comum uma melhoria do
desempenho quando ha uma melhoria nos tempos de atravessamento (/lead time)

dessas operagoes.



72

2.17 Controles na Producao

No que se refere a fabricagdo, € importante adicionar conceitos sobre
processos de controle; pretende-se agregar esse assunto, com foco na produgéo,
porque 0s controles dessa area sao mais elaborados podendo-se extrapolar para

0s controles necessarios na logistica.

O controle, seja muito ou pouco formalizado, € fundamental para assegurar
que as atividades de uma empresa se realizem da forma desejada por sua diregao
e geréncia e contribuam para a manutengao e melhoria da posigcdo competitiva e a

consecucao de seus planos e estratégias. (GOMES e SALAS, 1997).

O processo de controle requer a obtengcédo de informag¢des que apdiem a
formulacdo de diretrizes e a mensuragdo de resultados nos mesmos moldes.

(GOMES e SALAS, 1997).

Os sistemas de controle, em geral, trabalham considerando o que foi
planejado e o que foi realizado. Confrontam o planejado com o realizado e definem
uma estratégia quando o planejado ndo coincide com o realizado. Considerando
que o objetivo da fungéo producéo é entregar as “vendas” produtos na quantidade,

prazo e qualidade pré-fixados, no minimo custo. (LEME, 1974).

De acordo com Leme (1974), os sistemas logisticos precisam de quatro

controles: Quantidade, Prazo, Qualidade, Custos.

Slack (1993) propbe controlar as varidveis: Qualidade, Velocidade,
Confiabilidade, Flexibilidade e Custo, afirmando que as 4 primeiras dao suporte ao

Custo.
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O documento usado efetivamente para controle na producao é a ordem de

producao. Uma ordem de producao registra as seguintes informagdes:

(a) numero da OP (Ordem de Produgéo), (b) produto processado, (c) cédigo

do produto, (d) data de emissao, (e) previsao de entrega ao cliente, (f) data de

entrada na producgao, (g) quantidade, (h) data de término, (i) quantidade ao término,

(j) responsavel, (k) codigo do cliente, (I) conjunto. Na secédo processo registra-se

(m) maquina (n) operacao, (o) inicio e (p) término, (q) quantidade e (r) tempo

padrao.

(Ordem de Producéo). (MAYER, 1981), Figura 28.

Estas informacdes sao os requisitos minimos presentes em uma OP

Ordem de Producao

Ne. | (a) ' Produto | (b) Cod. | (c)
Emissao Previsao Data Inicio Quantidade Data Término : QT. Término
(d NG () (h) )
Responsavel | (j) Cliente | (k) Conjunto (I

Processo
Maquina Operacao Inicio Término Quantidade Tempo padréo
(m) (n) (0) (P) (C)] (r)

Figura 28 Ordem de Produgéo. Fonte: Mayer (1981).

E necessaria uma visdo do todo, normalmente a ferramenta usada é o grafico

de Gantt. A Figura 29 exibe um grafico Gantt. Este grafico permite ver onde se

encontra a OP em qualquer etapa do processo de fabricagdo. Toda reprogramacao é

realizada no software de gestao de fabrica ERP.

Semana 22 22 [ 22 [ 22 | 26 | 27 | 27

Data 11/01 [ 12/01 [ 13/01 | 14/01 | 11/01 | 11/01 | 11/01 Observagéo
Hora

Torno 10 HEEHHE T OP10
Fresa 16 | (OP40) | OP20
Furadeira (OP40) OP30
Lixadeira i (OP40) m OP40
Bancada [T (OP40) OP50

Figura 29 Grafico de Gantt. Fonte: Toledo (1981).
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3. METODOLOGIA

A questao deste trabalho é apresentar uma otimizacdo seguida de reducao de
custos usando a ferramenta QFD. Esta meta pode inicialmente ser representada em um
diagrama de causa e efeito, muito comum nos estudo de melhoria da qualidade, e em
geral usado como ferramenta norteadora das decisbes da qualidade, mostrado na

figura 30.

A instituicdo onde foram aplicadas as melhorias sera identificada como

Universidade do Saber (US) para proteger a instituicao original.

Distribuigio | Méio de obra| |Infra-estrutura de armazéns |
Agil? Qualificada Localizagéo
E agil?
Pontos de demanda
a Melhoria
" | na cadeia de suprimentos
Das aquisigoes
Ha eficiéncia Tratamento das Licitacbes auisie
no processo?
Das solicitagdes
|Lead Time de processo | [Aquisicdo e licitagées| | Controles |

Figura 30 Grafico de Ishikawa para melhoria

O diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe é uma ferramenta para visualizagéo
e priorizagdo dos problemas ou oportunidades de melhoria que surgem em uma
empresa. A equipe de estudos nao optou por métodos sofisticados de hierarquiza¢do dos
problemas. Pelo diagrama de Ishikawa, pode-se observar que a preocupagao da equipe
multidisciplinar, era com a agilidade dos processos. Na seqtiéncia, investigaram-se
entdo os fluxos das areas da Gestdo de Suprimentos (Almoxarifado, Patriménio e

Compras).



75

Optou-se por inserir os fluxogramas para se ter uma idéia nitida da rotina destes
departamentos, eliminando-se descricbes enfadonhas. A Figura 31 mostra o fluxo do

almoxarifado central da US.

I/ALMOXARI FADO CENTRAL
ATIVIDADES

L4 v
RECEBE A COPIA DO MENSALMENTE -
PEDIDO PARA 0 ESTOQUE E m#g:ﬁ&“&%‘“o DE
FORNECEDOR PELO CONFERIDO E o o
SETOR DE COMPRAS. CONTADO. ALMOXARIFADO)
SOLICITAGAO DE
COMPRAS DE v
MATERIAIS EM FALTA
P NO ESTOQUE AO SETOR CONFERE A RMA
< DE COMPRAS. E QUANTIDADES
A SEREM
Y ENTREGUES.

CONFERE A NOTA

FISCAL EMITIDA PELO
FORNECEDOR.
* COBRANCA DE
ENTREGA QUANDO
RECEBE E NECESSARIO. v
CONFERE O
MATERIAL. SEPARAE
CONFERE OS
MATERIAIS.
ENTRAM DADOS DA NOTA
FISCAL NO SISTEMA.
v
o ENTREGA OS
> MATERIAIS.
ATIVO FIXO MATERIAL DE MATERIAL DE
CONSIIMO FSTOOQLIF
I_J Ij I1 v
BAIXA E
. ALMOXARIFADO MATERIAL CONFERE NO
ENVIA COPIA DA NOTA ENTREGA O ENTRA NO SISTEMA OS
FISCAL PARA O PCM. MATERIAL AO ESTOQUE. MATERIAIS
SETOR ENTREGUE.
REQUISITANTE.

\4 \ 4
SAI O MATERIAL DO

ARQUIVO /
RELATORIOS

Figura 31 Fluxograma do Almoxarifado da US

PCM ENTREGA O ESTOQUE ATRAVES DA
MATERIAL AO SETOR RMA.
REQUISITANTE.

Destacou-se no fluxo a atuacdo do PCM (Planejamento e Controle de Materiais)
da instituicdo, observa-se que apesar da pouca visibilidade mostrada no fluxo, o PCM
realiza uma profusédo de atividades, norteia e decide sobre um volume consideravel de

recursos materiais e financeiros.
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O topico 4.1 descreve algumas acdes encabecadas pelo setor de patrimdnio

como o relatério da situacao vigente na época da implementacao da ferramenta QFD.

A Figura 32 mostra o fluxo do departamento de compras.

ADIANTAMENTO

ENTRADA DA SOLICITAGAO DE
COMPRAS E SERVICOS.

v

ENTRAM DADOS NO SISTEMA;
ATRIBUI CODIGO DE MATERIAL;
ATRIBUI AO COMPRADOR.

COMPRA -
NIRFTA

\ 4

PESQUISA,
NEGOCIA,
AVENGA AS
CONDIGOES.

CARTA
CONVITE

LICITAGAO

TOMADA
PRECOS

PESQUISA
PREGOS,
COMPRA,

ENTREGA AO

REQUISITANTE,

PRESTA

CONCORRENCIA

ry

I RESERVA DE VERBA PELA PRF.

'

Y

EMPENHAMENTO
PELA PRF.

CONTRATO QUANDO
NECESSARIO.

ABERTURA DO PROCESSO; ;
JULGAMENTO E ADJUDICAGAO PELA COMISSAO;
HOMOLOGAGAO PELO PRO-REITOR.

Y

4

N

ANALISE TECNICA POR
SETOR COMPETENTE.

/

\ 4

EMISSAO DO PEDIDO PARA FORNECIMENTO;
ENVIO DE COPIA PARA ALMOXARIFADO E

OlLITROS

v

ARQUIVO /
RELATORIOS

J

Figura 32 Fluxograma do processo de compras

Deve-se observar que os fluxos mostram que os materiais sdo classificados na

instituicAo como materiais de consumo, ativos fixos ou material de estoque. O fluxo de

compras por sua vez, na opinido da equipe multidisciplinar, carece de melhorias,

principalmente no que se refere a agilidade, como mostrou a Figura 30.
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Diante destes dados féz-se uma pesquisa com os clientes internos, com esta

pesquisa pdde-se efetivamente usar o método QFD.

Levantou-se também para este estudo um comparativo dos valores obtidos nos
balancos de maio de 2005 e 2006 antes da aplicacdo do método QFD. Os valores podem
ser observados na Tabela 4.

OBS: Os dados foram alterados para proteger a integridade da Empresa.

Tabela 4 - Estudo de balango da US no més de maio de 2005 e 2006.

Descricao Contabilidade Almoxarifado 2005 R$ Almoxarifado 2006 R$

Materiais de consumo 34.016,53 49.600,06
Géneros alimenticios 9.356,23 16.896,00
Materiais de construcao 432.888,18 374.760,99
Materiais hospitalares 4.300,50 3.500,54
Materiais graficos 22.372,55 26.645,48
Materiais de expediente 184.528,90 143.560,24
Materiais permanentes 20.755,67 23.977,98
Total 708.218,56 638.941,29

Pode-se observar que a reducdo no custo total esta inteiramente focada na
reducdo de custos na area de construgado; nas outras areas ha um aumento substancial
dos custos. Em material de consumo, por exemplo, ha um aumento de aproximadamente
42%. Os resultados, apds os esforcos de melhoria por meio da ferramenta QFD, sao

apresentados no Capitulo 5.

Inicialmente foi realizado um briefing questionando sobre os tempos de
ressuprimento de cada item e os motivos de eventuais atrasos € como estes atrasos

impactavam na qualidade do trabalho dos clientes internos.

Partindo-se das respostas destes questionarios iniciais, perguntou-se entdo o que
os clientes internos esperavam de seus fornecedores internos, com o objetivo de ndo
ocorrerem rupturas no estoque, uma vez que os modelos de lote utilizados ndo admitiam

rupturas. A Tabela 5 apresenta parte deste estudo.
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Suprimiu-se toda a tabulacédo referente a parte comportamental levantada no
questionario briefing de satisfacdo e sugestdo dos clientes internos da instituicdo. O

questionario foi colocado no anexo B.

Tabela 5 - Estudo sobre os anseios do cliente

_ e g 3

S 3 2 S

o s < E s 2 3 ©

(3] = o

§ . ® @ = @ § §

- Q O (7] T el o

= 0 o © o (1] e = =

o = b o n ) Ke] [}

s g 8 ¢ 8 = = g

Requisitos dos Clientes = <o O o =z . > =

Obter nimeros exatos 10 7 6 9 8 1,3 3 40

Ter uma previsao assertiva 9 6 6 9 8 1,3 2 24
Nivel de servigo elevado 9 8 7 10 10 1,4 3 38,6
Reprogramagoes assertivas 10 7 7 8 8 1,1 1 11,4
Solucionar gargalos 9 6 8 9 9 1,1 1 10,1
Nao faltar pegas 10 10 6 10 7 1,2 3 35
Atendimento Rapido 10 10 7 9 9 1,3 2 25,7
Menor tempo total do pedido 9 10 6 8 8 1,3 3 36
Tratamento geral do pedido 8 9 8 8 9 1,1 2 18
Qualidade do pedido 10 10 7 9 9 1,3 3 38,6

Pode—se observar que, mesmo tratando-se de um cliente diferenciado, a
primeira tabela do QFD define apenas os desejos dos clientes. As linhas descrevem
as expectativas, as colunas sequiencialmente dao o nivel de importancia para o
cliente do item por ele citado, este dado foi obtido no briefing. Em seguida, a matriz
obrigatoriamente exige que seja realizado um benchmarking com empresas
concorrentes. Foram analisadas 3 empresas e os valores obtidos estao descritos na
coluna andlise competitiva. Operacado atual descreve como a US esta frente a

concorréncia. “Processo espelho” refere-se a um benchmarking realizado com

base em um setor interno da prépria US. O fator de melhoria obtém-se de uma

divisdo entre a coluna “nossa meta” e a coluna “operacao atual’. Normalmente,

nas planilhas de QFD, existe uma coluna identificada como “importancia de

marketing” ou “importancia para vendas”, ou seja, € um valor que descreve qual é

a importancia do item enquanto critério ganhador de pedidos.
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No caso do estudo vigente, usou-se um indicador chamado “visibilidade”,
por fazer o mesmo papel que o critério rotineiro do QFD.

A questao que se teve em mente ao se definir este critério foi: Qual o nivel de
“visibilidade” que o departamento ganhard ao trabalhar este item? Usou-se os
mesmo valores da avaliagdo rotineira do QFD: 1 se o critério for neutro, 2 se o
critério for importante e 3 se o critério for realmente muito importante. A coluna

s

“importancia total” € um produto entre a “coluna importancia” (para o cliente) , a

coluna “fator de melhoria” e a “coluna visibilidade”.

Para a linha 1 tem-se: 10 x 1.333 x 3 = 40.

Por fim, a coluna “% importancia” é a representacao da importancia relativa

com base na importancia total. Esta coluna gera um grafico priorizando os trabalhos
de melhoria para o atingimento de metas.

A Tabela 6 mostra a relagdo entre “os qués” e “os comos”. Os valores

atribuidos aos itens x as especificagbes seguem um critério de forga na correlagéao.
Se a correlagéao for forte, avalia-se com nota 9, se fraca nota 1, razoavel com nota 3.

Este & um critério rotineiro no QFD.

Tabela 6 - Especificagdes da engenharia com base no cliente

8
'8 s g 9 ” & S
85 3_ 8g 2 T t£2
o< 83 83 S £ 8 8%
6 a< oaf & = E Ec
Digitagéo correta 1 8 9 1,1 9 775 9,5
Implantar Sistema X 8 8 1 8 1163 14,3
Atencao do digitador 1 7 8 1,1 8 1162 14,2
Fornecedor Confiavel 1 7 8 1,1 8 860 10,6
NF Completas X 8 9 1,1 9 861 10,6
Velocidade Cotacodes 1 7 8 1,3 9 555 6,8
Velocidade Editais 1 7 8 1,3 9 555 6,8
Agilizar Aprovagées ) 6 8 1,5 9 555 6,8
Padronizar Operagoes 1 5 7 1,6 8 833 10,2
Enxugar Operacgdes 1 5 7 1,6 8 833 10,2
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Com base nos anseios dos clientes internos que representavam (0s anseios) 0s
desejos por melhorias na Gestao de Suprimentos (Almoxarifado, Patriménio e Compras)
da US, o QFD sugere a matriz normalmente chamada “Os comos”, ou seja, € uma matriz
que define como sera atingida e garantida a qualidade por meio de especificagbes de
engenharia. Nesta etapa, a equipe multidisciplinar, traduzem os desejos do cliente,
descrito na matriz normalmente chamada de “Os qués”, que representam o que 0s
clientes desejam Tabela 4, em especificagbes com a finalidade de atingir e atender a voz
dos clientes.

A matriz a seguir, Tabela 7, mostra um desdobramento das especificacbes da

engenharia em detalhes e prioridades.

Tabela 7 - Estudo de correlagéo entre a tabela 5 e 6 whats x hows

Colunas
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olw|°|3|l2|g|2|2|8/Q|2|8|g|al|l = B 2 2
88| BIEIE| 8|S 2|sl85S|823|2| & (&8 5 5
2SS 8| S|c|la|8|6§|o|lc|la|c|8|lc| © = < <
Slog|2lg|lo|8|8|x|Ll2|cl2|5|8|2| 5 |& 5 s
2 § 8|5 lo|lo|lD| 8| 2|82 |2]|2|8] & |@ s s
Bla || f|lz|l>|>|<|lalu|E|lg|Oo|lal=z] & S E £
Linha 01 9 9 10| 7|6 (9|8 1,33 3 40 0,1442
Linha 02 93 916|698 1,33 2 24 0,0865
Linha 03 9139 98| 7 [10[10] 1,43 3 38,57 0,139
Linha 04 31913 10/ 7(7]18]8 1,14 1 11,43 0,0412
Linha 05 9 |3 9 916 |18[9]9 1,12 1 10,12 0,0365
Linha 06 1 1 9 10|10 6 |10 7 | 1,166 | 8 35 0,1262
Linha 07 3133 9 9 |[10/10[ 71919 1,28 2 25,71 0,0927
Linha 08 3|3 |3 3 9 9 9 |10 6 | 8 | 8 1,33 3 36 0,1298
Linha 09 1 1 3 9 9 81988109 1,12 2 18 0,0649
Linha 10 1 9191919 3 3 [10/10] 71919 1,28 3 38,57 0,139
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Para encontrar os valores de importancia das especificacdes de engenharia
faz-se o seguinte: Na linha 1 o valor da correlacao é forte = 9 multiplica-se pelo valor
correspondente na coluna 18 , valor = 40 e soma-se com o0 produto da proxima
linha. Desta forma: Importdncia das especificacbes de engenharia =
(9%x40)+(9x24)+(3x11,43)+(3x36)+(1x18)+(1x38,57) = 775

Para a segunda coluna: “Pesquisar sistema”, Na linha 2 encontra-se o valor 3
de correlagdo, na linha 3, encontra-se o valor 9. Seguindo o raciocinio tem-se :
(3x24)+(9x38,57)+(9x11,43)+(9x10,125)+(3x25,71)+(3x36)+(1x18)+(9x38,57)= 1163.

Obs: A Tabela 7 objetiva apresentar os valores e como se procederam 0s
calculos, nao os resultados, efetivamente, estes podem ser vistos no capitulo 4.

A Tabela 8 mostra a matriz de desdobramento das especificacbes da
engenharia em detalhes e prioridades. Os fatores de entrada, descricoes contidas

nas linhas, decorrem das colunas na matriz apresentada na Tabela 7.

Tabela 8 - Desdobramento das especificagdes

8

o [ o ]

Ss 8 8. % £ £

85 §. %2 = £ £z

=< o® o = © o] o ow

£ 3 o2 2 o g &3

86 a<x af < = E Erx
Digitagao correta 1 8 9 1,1 9 775 9,5
Implantar Sistema X 8 8 1 8 1163 14,3
Atencao do digitador 1 7 8 1,1 8 1162 14,2
Fornecedor Confiavel 1 7 8 1,1 8 860 10,6
NF Completas X 8 9 1,1 9 861 10,6
Velocidade Cotacoes 1 7 8 1,3 9 555 6,8
Velocidade Editais 1 7 8 1,3 9 555 6,8
Agilizar Aprovagdes 1 6 8 1,5 9 555 6,8
Padronizar Operagbes 1 5 7 1,6 8 833 10,2
Enxugar Operacgdes 1 5 7 1,6 8 833 10,2
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Por fim ha também uma matriz de desdobramento das especificacoes de

engenharia em partes detalhadas. Tabela 9.

Tabela 9 - Desdobramento das especificagdes em partes
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Digitacao Correta 1 1
Implantar Sistema 1 1 1
Atencao do digitador 1
Fornecedor Confiavel 1
NF Completas 1

Velocidade Cotacoes
Velocidade Editais
Agilizar Aprovacoes
Padronizar Operagdes
Enxugar Operagdes

—_ . a
—_ . a

Féz-se um estudo também das atividades do setor de Servigo de Patrimonio,
do qual, com as devidas restricdbes e cortes, se apresentam abaixo como base para

o estudo de melhoria.
3.1 ATIVIDADES DO PCM ANTES DO QFD

O Departamento de Planejamento de Controle de Materiais da Universidade
do Saber (PCMUS), vinculado a Geréncia Administrativa, antes do projeto QFD,

desenvolveu, durante o ano de 2005, as seguintes atividades:

Controle de Patrimonio

Homologou manualmente os dados do Controle Patrimonial, para toda US;
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Tombamento e ingresso de bens patrimoniais

O Planejamento de Controle de Materiais Universidade do Saber (PCMUS)
realizou manualmente a inclusdo dos bens patrimoniais em seu controle quando de
sua aquisicdo mediante compra ou processo de doagdo, mantendo assim atualizado
o registro de tombamento individual dos bens, que tem por objetivo o controle de
todos o0s bens considerados permanentemente em uso em cada Unidade
Administrativa: 300 itens ingressados no PCM de forma assertiva (Ingressos

manuais);

Chapeamento de bens patrimoniais
Execucéo de servigo de identificacao fisica dos bens patrimoniais por meio de

colagem de placas metdlicas numeradas: 300 itens chapeados;

Transferéncias
Transferéncia de bens entre as unidades quando solicitado e transferéncia
para regularizagdo dos bens no periodo de inventario: 300 itens transferidos dentre

0s varios setores e departamento da US;

Empréstimo/Eventos

Providenciada a movimentagdo de bens e materiais necesséria a realizagao
de eventos diversos e empréstimos de unidade para unidade, com o objetivo de
atender as solicitagcoes especificas: 300 itens transferidos dentre os varios setores e

departamentos da US;



84

Destombamentos
Realizou os destombamentos de bens considerados inserviveis ou sucatados,
constatados mediante a avaliacdo técnica e, posteriormente, doados a outras

instituicoes ou leiloados;

Manutencao de equipamentos e materiais diversos

Atendeu a todos os setores e Departamentos da US em relagdo a
manutencéo dos equipamentos e materiais diversos, quando avariados por defeitos
ou quebras constatados por técnicos da US ao qual analisam a possibilidade de
conserto interno, ndo sendo possivel os mesmos emitem laudo solicitando conserto
externo.

O PCMUS encaminha as assisténcias técnicas especializadas, com a
respectiva documentacado, apds colhidos 03 (irés) orcamentos e analisados,
inclusive pela Geréncia Administrativa, quando necessario, providenciar o0s
consertos pelos menores pregos propostos, considerando a qualidade do servigo a
ser executado:

Manutencao interna: 200 equipamentos e materiais consertados.

Manutencao externa: 610 equipamentos e materiais consertados.

Termos de Responsabilidade
Emitiu os Termos de Responsabilidade para os novos bens adquiridos pela
US durante o ano de 2005, para que os departamentos e/ou setores da Instituicao

mantenham a responsabilidade esses bens perante a Administracéo;
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Substituicao dos Bens

Determinados tipos de bens da US, principalmente conjunto de carteiras e
cadeiras escolares, bem como cadeiras universitarias, com o uso e tempo, face ao
grande numero de alunos que as utilizam, ficaram deterioradas e, portanto, apos
levantamento e constatagdo da necessidade, o PCMUS emitiu a documentacao
necessaria para aquisicao e reposicao das mesmas, sendo entdo substituidas por
novas;
Leilao

No ano de 2005, o PCMUS organizou e levou a termo, obedecendo aos
tramites legais, o leilao de bens ou mesmo materiais considerados inserviveis por
estarem em desuso, mediante apreciacdo e avaliagdo da comissao competente,
designada pela Geréncia Administrativa, isto representou 19,4 toneladas de

materiais inserviveis (Sucata);

Horas-extras

Visando a dinamizacao de atividades do Servico de Patrimdnio, assim como
as necessidades para atender a diversas solicitagdbes em seus mais diversos
horarios, o PCMUS manteve ao longo de 2005, ndo somente toda equipe, mas
também foram necessarios reforcos de colaboradores de outras unidades, tanto
administrativos como auxiliares gerais, em regime de hora-extra, para suprir toda
demanda: Iniciagcdo Cientifica, inventario fisico em toda extensdo da US, eventos
externos, distribuicdo de carteiras e cadeiras escolares em todas as unidades,
mudancas fisicas de unidades de um prédio para outro, etc. Num total de horas-

extras de: 1.662 horas.
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Observa-se que se estudou a situacao vigente antes da definicdo das metas
de melhoria. Verificou-se por meio de um diagrama de causa e efeito 0 que se
deveria melhorar. Por fim, através do QFD, buscaram conhecer quais eram as

expectativas dos clientes internos.
3.2 ATIVIDADES DO SETOR DE COMPRAS ANTES DO QFD

A Figura 33 apresenta o processo de pedido, entrega de materiais e
equipamentos antes da implementacdo do QFD. O processo de solicitagdo de

compras (requisitante), antes do QFD era realizado manualmente.

Cliente Compras Pré Reitoria Patrimdnio

Planejamento %

3 Dias

| Solicita

J_analise de -

<" deliberagdo >

Compra | Entrega
10 Dias | 10 Dias

/" Recebe
| Pedido %
b __,/'

Figura 33 Fluxograma do processo de pedido e entrega

Cliente ou Unidade requisitante: Sdo as Geréncias e Departamentos da Instituicao.

Compras ou Planejamento de Compras e Servicos: Setor que recebe, avalia e
aprova as Solicitagbes de Compras e Servigos (SOCs), que sdo emitidas para que
seja possivel a realizagdo das compras.

Aprovacao da SOCs: Usa o método de duas assinaturas. O Planejamento aprova,
se houver verba orcamentdria e encaminha para aprovacdo da Geréncia

Administrativa, que é a ordenadora da despesa.
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Apés, é encaminhada ao Servico de Licitacbes e Compras para atendimento.

Sao duas as modalidades de compras: procedimentos licitatérios e compra direta.
Os procedimentos licitatorios: sio regulados pela Lei n®. 8666, de 21/06/1993.
Compra Direta: As compras diretas sdo efetuadas por familia de material dentro do
limite de R$ 8.000,00 (oito mil reais) por familia e por fornecedor, dentro de cada
més. O controle tem que ser rigoroso; as compras devem ser controladas por familia
para que nao seja cometida irregularidade.

O tempo estimado para pedido e entrega antes do QFD: 25 dias.

Carta-convite: compras acima de R$ 8.000,00 até o limite de R$ 80.000,00.

O tempo estimado de homologacao para pedido e entrega antes do QFD: 35 dias.
Concorréncia: compras acima de R$ 650.000,00.

O tempo estimado de homologacao para pedido e entrega antes do QFD: 45 dias
Recurso contra documentagao: 05 dias uteis; Impugnagao do Recurso: 05 dias Uteis;
Resposta do Recurso: 02 dias; Recurso contra Adjudicacdo do Objeto (anélise
técnica): 05 dias Uteis; Impugnacao do Recurso: 05 dias Uteis; Resposta do Recurso:

02 dias
3.3 OUTRAS ATIVIDADES ANTES DO QFD

Antes do QFD, as areas Servico de Patriménio, Almoxarifado Central e Centro
de Manutencao eram areas descentralizadas, quase independentes, sendo que as
acOes nao eram coordenadas sistemicamente. O resultado, antes, era um enorme
impacto no tempo de atravessamento (tempo do pedido a entrega ao cliente

/requisitante).
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O PCMUS era responsavel pelas incorporagdes sistémicas das atividades
aos centros de custos. Antes do QFD nao havia centros com drives para todas as

atividades, gerando inconsisténcia nos relatérios contabeis.

4 Resultados e discussao

A matriz a “Casa da Qualidade”, Figura 34, mostra que a aplicacdo de um
sistema ERP e a operacao “digitagcdo correta” seriam os norteadores da melhoria
esperada pelos clientes. Estes itens foram implementados no decorrer de 2006,

como mostra o item 3.1 no capitulo anterior.
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Figura 34 Matriz QFD com os resultados do estudo interno



89

A Figura 35 mostra os resultados do desdobramento das especificacées de
engenharia em partes. Nos processos do Departamento de Patriménio da US, esta

a matriz que ajudou a nortear as decisdes de implementacéo do sistema gerencial.
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Figura 35 Matriz de desdobramento das especificagées de engenharia
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A Figura n? 36, mostra o Diagrama de relacionamento que identifica os

clientes internos da Cadeia de Suprimentos.

GERENCIA Comissao de A4
ADMINISTRATIVA Licitacdes Almoxarlfado
USUARIO/ Distribuicio
REQUITANTE '\Q\ Planejamento Compras Logisti <
de < ogistica
A

Compras ;
\ 1
P> i i a Setor de C

» Financeiro Desenv. Fornec.

Patriménio
A
= 9 %D
>

Logistica

\ 4

4@ »|  Expedicio |e—

Figura 36 —Diagrama de Relacionamento de Processos

Legenda da Figura 01:

— Pedido do Cliente

— Planejamento de Compras

— Ordenador de Despesa

— Classificagdo Contabil/Reserva de Verba

1

2

3

4

5 — Comisséo de Licitacao
6 — Departamento Juridico

7 —Compras

8 — Desenvolvimento de Fornecedores
9 - Fornecedores

10 — Almoxarifado

11 — Materiais de Consumo

12 — Material Ativo Fixo

13 — Servigos de Patriménio

14 — Logistica de distribuicao
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A Tabela 10 mostra o questionario realizado com os clientes internos do
Setor de Planejamento e Controle de Materiais; essa tabela serviu de base para a
busca de melhoria no setor de PCMUS. As perguntas desenvolvidas no questionario
focam, principalmente, a busca pela melhoria no nivel de servigos, o que foi
plenamente alcancado, através do qual foi obtido, também, a importancia dos itens

da qualidade demandada.

Tabela 10 - Pesquisa de satisfagao

Pesquisa de Satisfacao interna da US
Nome: Mauricio Guerreiro
EXEMPLO DE PREENCHIMENTO

De uma nota de 1 a 10 dada a importancia em sua opiniao quanto ao requisito de qualidade
referentes aos servigos prestados pelo PCMUS.

01- Grau de assertividade nos registros atual 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
02- Tempo de digitagao dos registros 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
03- Tempo de atendimento ao fazer um pedido 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
04- Nivel de qualidade do material fornecido 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
05- Nivel de atendimento do setor de patrimonio 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
06- Pedidos completos vs faltas. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
07- Atendimento a infraestrutura basica 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
08- Grau de empatia dos atendentes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
09- Nivel de proatividade dos atendentes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
10- Tempo de espera até o inicio do processo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
11- Tratativa das reclamagées por itens ndo conformes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
12- Tratativa nas devolucdes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
13- Tratamento das solicitagdes de orcamentoelevado 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
14- Tratamento das licitagdes urgentes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
15- Transparéncia nas agoes de licitagao e contratos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
16- Atendimento geral 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
17- Trabalho dentro do orgado 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
18- Levantamento do histérico de uma operagao 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
19- Controle dos registros de patriménio 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
20- Manutencgao dos ativos permanentes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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A Tabela 11 mostra uma comparacao realizada nos balancos do més de

maio em 2006 e 2007.

Tabela 11 - Balango em maio de 2006 e 2007

Descricao Contabil

Almoxarifado em 2006 R$ Almoxarifado em 2007 R$

Materiais de consumo
Géneros alimenticios
Materiais de construgao
Materiais hospitalares
Materiais graficos
Materiais de expediente
Materiais permanentes
Total

49.600,06
16.896,00
374.760,99
3.500,54
26.645,48
143.560,24
23.977,98
638.941,29

32.162,75
2.526,07
344.679,12
1.647,07
27.629,14
86.478,35
18.775,63
513.898,13

Pode-se observar que ocorreu um esfor¢o de melhoria e reducdo de custos.

O total mostra uma redugédo de 20%. O centro que reune os materiais de consumo

obteve uma reducdo de 36%; o centro de materiais permanentes provou uma

reducdo de 25%. Medicamentos e materiais hospitalares experimentaram uma

reducao de 47%. Géneros alimenticios 86%, mas isto € o nosso ponto fora da curva.

Materiais de construcdo: Pode-se considerar que houve um equilibrio entre as

contas. E para o material gréafico, que é bastante usado em uma US, observou-se

uma reducao 4%.

Tabela 12 — Comparagéo entre maio e julho de 2007

Descricao Contabilidade

Almox. em Julho de 2007 R$ Maio-07/Julho-07

Materiais de consumo

Géneros alimenticios
Materiais de construcao

Materiais hospitalares
Materiais graficos
Materiais de expediente

Materiais permanentes
Total

43.210,18

2.743,89
353.610,61

28.994,48
28.894,64
93.334,61

21.514,84
572.303,25

26%
8%
3%

94%
4%
7%

13%

10%
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4.1 ATIVIDADES DO PCM APOS O QFD

O departamento de Planejamento e Controle de Materiais da Universidade do
Saber (PCMUS), vinculado a Geréncia Administrativa, antes do projeto QFD

desenvolveu durante o ano de 2006, as seguintes atividades:

Informatizacao do Controle de Patriménio

Apds das diretrizes estabelecidas pelo projeto QFD, incrementou-se o Programa
de Gerenciamento Integrado de Tecnologia de Informagéo por meio de uma nova versao
dos programas. O Servico de Patriménio, por exemplo, passou a realizar algumas

atividades através desta nova versao, as quais, antes, eram feitas manualmente.

Tombamento e ingressos de bens patrimoniais

Por meio do novo sistema de controle patrimonial, o Setor de Patriménio da
US (SPUS) realizou a inclusao de forma sistémica dos bens patrimoniais em seu
controle quando de sua aquisicdo, mediante compra, processo de doacdo e
confecgdo, mantendo assim atualizado o registro de tombamento individual dos
bens, que tem por objetivo o controle de todos os bens considerados permanentes,
em uso em cada unidade administrativa: 1.000 itens ingressados no novo sistema

patrimonial de forma assertiva.

Chapeamento de bens patrimoniais
Execucéo de servigo de identificacao fisica dos bens patrimoniais por meio de

colagem de placas metélicas numeradas: 1.000 itens chapeados.
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Transferéncias
Transferéncia de bens patrimoniais, entre as unidades (quando solicitada) e
transferéncia para regularizacdo dos bens patrimoniais no periodo de inventario:

1.000 itens transferidos dentre os varios setores e departamentos da US.

Empréstimo/Eventos

Providenciada a movimentagdo de bens e materiais necesséria a realizagao
de eventos diversos, e empréstimos de unidade para unidade, com o objetivo de
atender as solicitacoes especificas: 1.000 itens transferidos dentre os varios setores

e departamentos da US.

Destombamentos

Realizou-se o0s destombamentos de bens patrimoniais considerados
inserviveis ou sucatados, constatados mediante a avaliacdo técnica e,
posteriormente, doados a outras instituicbes ou leiloados, num total de: 1.000

solicitagcdes de empréstimo/eventos atendidas.

Manutencao de equipamentos e materiais diversos

Atendeu-se a todos os setores e departamentos desta US em relacdo a
manutencao dos equipamentos e materiais diversos, quando avariados por defeitos
ou quebras constatados por técnicos da Universidade; esses técnicos analisam a
possibilidade de conserto interno; ndo sendo o conserto interno possivel, 0s mesmos

emitem laudo solicitando conserto externo.
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Este SPUS encaminha as assisténcias técnicas especializadas, com a
respectiva documentacado e, apods colhidos e analisados 03 (trés) orcamentos
(analisados inclusive pela Geréncia Administrativa, quando necessario), providencia
entdo os consertos pelos menores pregos propostos, considerando a qualidade do
servigo a ser executado.

e Manutencao interna: 1.200 equipamentos e materiais consertados;

e Manutencao externa: 600 equipamentos e materiais consertados.

Termos de Responsabilidade

Emitiu os Termos de Responsabilidade pelos novos bens adquiridos pela US
durante o ano de 2006, para que os departamentos e/ou setores da Instituicao
mantenham a responsabilidade sobre os estes novos bens perante a
Administragao.

Substituicao dos Bens

Determinados tipos de bens da US, principalmente conjunto de carteiras e
cadeiras escolares, bem como cadeiras universitarias, com o uso e tempo, face ao
grande numero de alunos que as utilizam, ficaram deterioradas e, portanto, apos
levantamento e constatacdo da necessidade, o PCMUS emitiu a documentacao
necessaria para aquisicao e reposi¢cao das mesmas, as quais foram substituidas por
novas.

Leilao

No ano de 2006, o PCMUS organizou e levou a termo, obedecendo aos
tramites legais, o leildao de bens e até mesmo materiais considerados inserviveis por
estarem em desuso, mediante apreciacdo e avaliagcdo por comissdo competente,
designada pela Geréncia Administrativa isto representou: 11,6 toneladas de

materiais inserviveis (Sucata).
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Horas-extras

Visando a dinamizacdo de atividades do planejamento e controle de
materiais, assim como as necessidades para atender a diversas solicitagdes em
seus mais diversos horarios, o PCMUS manteve ao longo de 2006, ndo somente
toda equipe mas também colaboradores de outras unidades, tanto administrativos
como auxiliares gerais, em regime de hora-extra, para suprir toda demanda dos
eventos: Iniciacdo Cientifica, Inventario Fisico em toda extensdo da US, eventos
externos, distribuicdo de carteiras e cadeiras escolares em todas as unidades,
mudancas fisicas de unidades de um prédio para outro, etc. Total de horas-extras:

550 horas.

Tem-se a consciéncia que nao foi apenas a aplicacdo das ferramentas da
qualidade que proporcionaram as redugdes referidas, logicamente as acdes
gradativas, observadas ao longo de 2006 e acentuadas em 2007, nortearam,
sobremaneira, os resultados obtidos. Mas, com a aplicagdo da metodologia QFD, foi
possivel identificar melhorias nos processos do Setor de Patriménio, Almoxarifado

Central e Compras, melhorando sua eficiéncia.
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4.2 ATIVIDADES DO SETOR DE COMPRAS APOS QFD

A Figura 37 apresenta o processo de pedido, entrega de materiais e
equipamentos apo6s da implementacao do QFD. O processo de solicitacdo passou a

ser eletrénico para atender as expectativas dos clientes:

Cliente Compras Pro Reitoria Patrimdnio

Planejamento %

3 Dias

[ solicita

) Analise de ™

< deliberagio >
ﬁ “\_ 2Dias _~

: Compra | Entrega
10 Dias | 10 Dias

Recebe
|\ Pedido /%
- = __,/'

Figura 37 Fluxograma do processo ap6s o QFD.

Compra Direta: o tempo estimado para pedido e entrega apés o QFD: 18 dias.
Carta-convite: o tempo estimado de homologacao para pedido e entrega apdés QFD:
25 dias;

Concorréncia: o tempo estimado de homologacgéao para pedido e entrega apds o
QFD: 31 dias;

Recurso contra documentagéo: 05 dias uteis;

Impugnacéo do Recurso: 05 dias Uteis;

Resposta do Recurso: 02 dias;

Recurso contra Adjudicagédo do Objeto (analise técnica): 05 dias uteis;

Impugnacéo do Recurso: 05 dias Uteis;

Resposta do Recurso: 02 dias;
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4.3 OUTRAS ATIVIDADES APOS DO QFD

Centralizacao das atividades

Foram centralizadas as atividades do Servigco de Patriménio, Almoxarifado
Central e Centro de Manutencéao, criando-se um Centro Logistico, aumentando a
agilidade nas atividades de logistica do setor, obtendo assim reducdo de
aproximadamente 20% no tempo de atravessamento.

Houve maiores investimentos no Centro de Manutencdo, proporcionando
assim dindmica na manutencdo de equipamentos, além de reducdo de custos,

conforme podemos visualizar pelo grafico abaixo:

180+ =
160
140 >
120+ =
100+ =
80+
60 = A

o s L 0 0 L

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ

O MANUTENCAO EXTERNA 2005 @ MANUTENCAO INTERNA 2006
B MANUTENCAO INTERNA 2005 0O MANUTENCAO EXTERNA 2006

Figura n® 38 Grafico de Manuteng¢ao - CEMA

Novos programas para alocacao de custos

Preparando para aplicagéo futura de filosofias de controle como o Balanced
Scorecard (BSC) criaram-se novos centros de custos e treinaram-se os funcionarios
do PCMUS para identificar situacbes onde a compra de insumos ou Sservicos
representam custos ou despesas. Este conhecimento ainda esta se difundindo no

PCMUS.
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relacdo entre o questionario aplicado aos

“funcionarios” e “equipe multidisciplinar” e a matriz de qualidade exigida, Tabela 5, e

o questionario Tabela 10, ao se tabular o questionario obteve-se o grafico de Pareto,

Figura 38, que norteou as agbes do setor de Planejamento e Controle de Materiais

da US (PCMUS).

Pode-se observar que os requisitos exigidos pelos clientes estéo inteiramente

focados no atendimento rapido e no nivel de servico. O questionario abordou

portanto o tempo de atendimento para a qualidade exigida relacionada a rapidez, e o

nivel de reclamacodes e atitudes do atendimento no requisito nivel de servigo.

Tabela 13 Relagao qualidade exigida vs questionario satisfagéo dos clientes

Ptos| Qualidade Exigida Questiondrio de Satisfagdo Pontos
15 Ter uma previsao assertiva 01- Grau de assertividade nos registros atual 15
25 Nao faltar pecas 06- Pedidos completos vs faltas. 25
40 Qualidade do pedido 04- Nivel de qualidade do material fornecido 40
60 Obter nimeros exatos 14- Tratamento (.jas Iicitag:—()es urg.er.1tes~ 40

15- Transparéncia nas agdes de licitagdo e contratos 20
2 Velocidade Cotagdes 17- Trabalho dentro do orgado 2
1 Enxugar Operagoes 20- Manutengao dos ativos permanentes 1
02- Tempo de digitagcao dos registros 5
18 Atendimento répido 03- Tempo de atendimento ao fazer um pedido 5
10- Tempo de espera até o inicio do processo 8
~ ) 19- Controle dos registros de patriménio 3

7 Reprogramagdes assertivas
18- Levantamento do histérico de uma operagao 4
8 Tratamento geral do pedido 16- Atendimento geral 2
05- Nivel de atendimento do PCM 6
08- Grau de empatia dos atendentes 15
09- Nivel de proatividade dos atendentes 25
64 Nivel de servigco elevado 11- Tratativa das reclamagdes por itens ndo conformes 10
12- Tratativa nas devolugdes 8
13- Tratamento das solicitagées de orgamento elevado 6
10 Menor tempo total do pedido | 07- Atendimento a infraestrutura basica 10

O lado direito mostra a pontuacao por respostas ao questionario de satisfacao

dos clientes internos, o lado esquerdo mostra a integragdo com os requisitos de

qualidade exigida pelos clientes.
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A Figura 39 mostra o grafico de Pareto hierarquizando as acbes do

departamento.

Importancia dos requisitos para o Cliente
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Figura 39 Importancia dos requisitos para os Clientes
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Através dos resultados obtidos a “Tabela de Prioridade da Qualidade
Demandada” Tabela 13, foi possivel construir o grafico de Pareto Figura 39,

evidenciando que:

Itens de qualidade demandada de maior prioridade:
- Obter numeros exatos;
- Nivel de servico elevado;
- Qualidade do pedido;
- Menor tempo total do pedido;
- N&o faltar pecas;

- Atendimento rapido.

Itens de qualidade demandada de menor prioridade:
- Ter uma previsao assertiva;
- Tratamento geral do pedido;
- Reprogramacao Assertiva;

- Solucionar gargalos.
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Importancia das caracteristicas de engenharia
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Figura 40 Importancia das Caracteristicas de Engenharia

Na Matriz da Qualidade, das caracteristicas de Engenharia.

Itens de qualidade demandada de maior prioridade:

- Implantar Sistema;

- Atengéao do Digitador;

- NF Completas;

- Fornecedor Confiavel;
- Padronizar Operacoes;

- Enxugar Operagdes.




103

Itens de qualidade demandada de menor prioridade:
- Digitacao Correta;
- Velocidade das Cotacgoes;
- Velocidade dos Editais;
- Agilizar Aprovagoes.

A Construcao da Matriz da Qualidade (Figura 34), possibilitou uma visao clara
sobre a qualidade demandada pelos clientes internos e a correlagao entre os itens
de Caracteristicas de Qualidade (Tabela 13).

Através da correlacdo das Caracteristicas da Qualidade (Figura 35),

evidenciou-se que as caracteristicas de maior relevancia foram:

- Reduzir tempos de atendimento em 50%;

- Adotar Pensamento Lean;

- Reduzir Lead Time do pedido;

- Elevar o Nivel de Servico;

- Validar Fornecedores;

- Implantar ERP em 2006-2007;

Ap6s a utilizagdo do método QFD e sugestbes propostas a Instituicdo
conseguiu-se implementar projetos para melhoria da qualidade da Gestao da Cadeia
de Suprimentos.

Pode-se seguramente verificar que as teorias e técnicas que norteiam a
aplicacdo de ferramentas da qualidade e produtividade sédo assertivas quando
respaldadas por trabalho de uma equipe multidisciplinar, com forte moral e

maturidade e conseqlientemente com apoio incondicional da alta administracao.
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5 Conclusoes

O método QFD indicou que a melhoria do nivel de servigcos ligados aos
processos da cadeia de suprimentos da US deveria implementar um sistema
computacional de controle dos estoques e que a digitacdo neste sistema deveria ser
assertiva pela voz dos clientes internos. Essa diretiva, enquanto decisdo, mostrou,
ao longo da utilizagdo do método, ser a decisdo mais adequada para a melhoria no
setor de Servigo de Patriménio da US. Isto pode ser confirmado pela reducao de
aproximadamente 20%, dos gastos entre os periodos antes e apds a implementagao
do QFD.

O QFD é uma ferramenta simples, que uniu 3 pontos vitais de pesquisa: o
primeiro foi ouvir o cliente interno, o segundo fazer comparacbes com
departamentos internos e empresas na mesma linha da US e o terceiro identificou e
hierarquizou os problemas reais vividos pela US.

O resultado irrefutavel da aplicaggo do método QFD foi, entre outras
economias, a economia de 20% nos custos envolvendo os suprimentos e redugao
de 36% nos materiais de consumo.

Boa parte desta melhoria representa e foi implementada pela aquisicdo de um
sistema ERP, indicado pelo método como expectativa dos clientes, bem como a
necessidade de assertividade no registro dos insumos e rotinas nos Setores da
Cadeia de Suprimentos.

O método apresentou simplicidade na aplicacdo e analise de dados, pois
foram balizados por um sistema computacional que trata de forma rapida os dados,

correlacionando as tabelas pertinentes do método.



105

Pelo briefing pode-se confirmar que apenas parte do estudo foi mostrada
pela Casa da Qualidade, pois a parte relacionada a mudancas comportamentais nao
foi permitido mostrar, ja que ainda estao sendo paulatinamente implementadas.

O QFD (Desdobramento da Funcdo da Qualidade) € realmente uma
ferramenta eficaz para se detectar quais os requisitos de qualidade que os clientes
necessitam. Os resultados da aplicacdo desta metodologia pode ser comprovado
através da Tabela 11.

A aplicagédo da metodologia do QFD permitiu:

e Reavaliagcdo dos Requisitos de Qualidade entre os processos da Cadeia de
Suprimentos;

e Melhorias nas especificagcbes para aquisicdo dos produtos e servicos dos
fornecedores;

e Criagdo do Centro Logistico, o qual centralizou os Setores: Almoxarifado
Central, Centro de Manutencdo (CEMA) e Setor de Patriménio, o que
contribuiu, de forma relevante, na reducdo de tempo para atendimento aos
clientes internos;

e (Criacdo do CEMA (Centro de Manutencao), o que proporcionou eficiéncia nos
processos de manutencao interna, resultando em agilidade e reducédo de
custos.

e A metodologia QFD permitiu auxiliar na melhoria da Cadeia de Suprimentos,

atendendo de forma satisfatoria os requisitos dos clientes.
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Anexo A

Terminologias da Administracdo de Materiais

Artigo, Item ou SKU - designa qualquer material, matéria-prima ou produto acabado
que faca parte do estoque. (GONCALVES e SCHWEMBER, 2002)

Unidades - identificam a medida, tipo de acondicionamento, caracteristicas de
apresentagao fisica (caixa, bloco, rolo, folha, litro, galdo, resma, vidro, peca,
quilograma, metro). (DIAS, 1993)

Pontos de Estocagem - locais onde os itens em estoque s&o armazenados e
sujeitos ao controle da administragcdo. (GONCALVES e SCHWEMBER, 2002)
Estoque - conjunto de mercadorias, materiais ou artigos existentes fisicamente no
almoxarifado a espera de utilizagdo futura e que permite suprir regularmente os
usuarios, sem causar interrupgées as unidades funcionais da organizagao. (DIAS,
1993)

Estoque Ativo ou Normal - é o estoque que sofre flutuagdes quanto a quantidade,
volume, peso e custo em conseqiiéncia de entradas e saidas.

Estoque Morto ou Inativo - ndo sofre flutuagoes, é estatico. (GONCALVES e
SCHWEMBER, 2002)

Estoque Empenhado ou Reservado - quantidade de determinado item, com
utilizacdo certa, comprometida previamente e que por alguma razao permanece
temporariamente em almoxarifado. Esta disponivel somente para uma aplicacao ou

unidade funcional especifica. (GONCALVES e SCHWEMBER, 2002)
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Estoque de Recuperacao - quantidades de itens constituidas por sobras de
retiradas de estoque, salvos (retirados de uso através de desmontagens -
canibalismo) etc., ndo em condi¢des de uso, mas passiveis de aproveitamento apos
recuperacao, podendo vir a integrar o Estoque Normal ou Estoque de Materiais
Recuperados, ap6s a obtencdo em condigdes normais. (GONCALVES e
SCHWEMBER, 2002)

Estoque de Excedentes, Obsoletos ou Inserviveis - constitui as quantidades de
itens em estoque, novos ou recuperados, obsoletos ou inuteis que devem ser
eliminados. Constitui um Estoque Morto. (DIAS, 1993)

Estoque Disponivel - é a quantidade de um determinado item existente em
estoque, livre para uso. (DIAS, 1993)

Estoque Disponivel = Estoque Ativo - Estoque Empenhado (27
Estoque Teorico - é o resultado da soma do disponivel com a quantidade pedida,
aguardando o fornecimento. (MARTINS e ALT, 2000)

ETeorico = EDisponivel + QPedida (28)
Estoque Minimo, de Seguranca, de Protecdo, ou de Reserva: E a menor
quantidade de um artigo ou item que devera existir em estoque para prevenir
qualquer eventualidade ou emergéncia (falta) provocada por consumo anormal ou

atraso de entrega. (DIAS, 1993)
Q A

EMn

v

Figura A1 Estoque médio. Fonte: MARTINS e ALT (2005)



112

Estoque Médio, Operacional: E considerado como sendo a metade da quantidade
necessaria para um determinado periodo mais o Estoque de Seguranca. (DIAS,

1993)

Estoque Maximo: E a quantidade necessaria de um item para suprir a organizagao

em um periodo estabelecido mais o Estoque de Seguranca. (MARTINS e ALT, 2000)

Ponto de Pedido, Limite de Chamada ou Ponto de Ressuprimento.

E a quantidade de item de estoque que ao ser atingido requer a andlise para
ressuprimento do item. Normalmente é obtida através do resultado da soma do
Estoque Minimo com o produto do Consumo Médio, em um periodo, pelo Tempo de
Reposicdo. (MARTINS e ALT, 2000)

Pr=EMn+ (CMdx Tr) (29)
Ponto de Chamada de Emergéncia: E a quantidade que quando atingida requer

medidas especiais para que nao ocorra ruptura no estoque. Normalmente é igual a

metade do Estoque Minimo. (GONCALVES e SCHWEMBER, 2002)

Freqiiéncia: E o nimero de vezes que um item é solicitado ou comprado em um

determinado periodo. (GONCALVES e SCHWEMBER, 2002)

Quantidade a Pedir: E a quantidade de um item que devera ser fornecida ou

comprada. (MARTINS e ALT, 2000)
Tempo de Tramitacdo Interna: E o tempo que um documento leva desde o
momento em que é emitido até o momento em que a compra € formalizada.

Prazo de Entrega: Tempo decorrido da data de formalizacdo do contrato bilateral

de compra até a data de recebimento da mercadoria. (MARTINS e ALT, 2000)
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Tempo de Reposicao, Ressuprimento: Tempo decorrido desde a emissdo do

documento de compra (requisicao) até o recebimento da mercadoria.

Requisicao ou Pedido de Compra - documento interno que desencadeia o

processo de compra. (MARTINS e ALT, 2000).
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Pesquisa de Satisfacao interna da US
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Pesquisa de Satisfacao interna da US
Nome: Mauricio Guerreiro
EXEMPLO DE PREENCHIMENTO

De uma nota de 1 a 10 dada a importancia em sua opinido quanto ao requisito de qualidade
referentes aos servigos prestados pelo PCMUS.

01- Grau de assertividade nos registros atual 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
02- Tempo de digitagao dos registros 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
03- Tempo de atendimento ao fazer um pedido 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
04- Nivel de qualidade do material fornecido 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
05- Nivel de atendimento do setor de patriménio 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
06- Pedidos completos vs faltas. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
07- Atendimento a infraestrutura basica 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
08- Grau de empatia dos atendentes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
09- Nivel de proatividade dos atendentes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
10- Tempo de espera até o inicio do processo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
11- Tratativa das reclamagdes por itens nao conformes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
12- Tratativa nas devolugdes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
13- Tratamento das solicitacdes de orgamento elevado 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
14- Tratamento das licitagdes urgentes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
15- Transparéncia nas agdes de licitagao e contratos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
16- Atendimento geral 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
17- Trabalho dentro do orcado 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
18- Levantamento do histérico de uma operagéao 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
19- Controle dos registros de patriménio 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
20- Manutencao dos ativos permanentes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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