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Resumo

O setor de compras configura-se em uma importante drea de apoio para o planejamento de
uma organizagdo, deixando de ser reconhecida apenas em nivel operacional, mas também
alcancando estimado valor ao nivel estratégico da empresa. Logo, a execugdo eficiente e
eficaz da tarefa, justifica-se pela causalidade entre o desempenho e resultado da organizagdo.
O estudo de caso a seguir, apresenta uma empresa fabricante de equipamentos que vem
lidando com problemas no gerenciamento de prazos, internos e externos relacionados ao setor
de compras, alongando o lead time e colocando em risco a satisfacdo do cliente. Tendo em
vista a situacdo e buscando alcancar melhores resultados, as ferramentas da qualidade
apresentam caracteristicas atrativas para sua aplica¢do e uso no controle do processo e no
auxilio a tomada de decisdo. Assim, este estudo demonstrard estas vantagens por meio do
emprego de seis destas ferramentas para a situacdo da empresa, sendo elas: fluxograma,

diagrama de causa e efeito, histograma, folha de verificacio e diagrama de Pareto.

Palavras-Chaves: Compras; Ferramentas da qualidade; Lead time.

1. Introducao

O setor de compras de uma organizagdo consiste em um dos principais processos de industrias
de manufatura, sendo essencial para o suprimento de recursos inerentes ao ciclo produtivo da
empresa.

A realizacdo deste processo envolve atividades como: correta selecdo e desenvolvimento de
fornecedores, negociacdo de precos e condi¢des de pagamento, negociacdo de prazo e
monitoramento de entrega, previsdo e andlise do mercado, entre outras que, quando
executadas adequadamente e com nivel de habilidade satisfatério, conferem valor ndo s6 ao
processo individual de compras, mas ao todo produtivo.

Desta forma, € sensato afirmar que a competéncia na gestdo da aquisicdo (atividade de
compras) pode atribuir eficécia e, principalmente, a tdo desejada eficiéncia a organizacdo, seja
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na busca por melhores produtos, por fornecedores parceiros, por melhores prazos ou ainda
melhores precos. Segundo Simdes e Michel (2004, p. 2) “[h]oje se calcula que o total gasto
pelas empresas com compras varia de 50% a 80% da receita bruta”.

Além de questdes financeiras, o setor de compras, como o responsavel pelo abastecimento da
empresa, deve atentar-se que o tempo € uma varidvel imprescindivel para os processos
seguintes e para o resultado final da organizacgdo.

Assim, por estes motivos e pelos grandes impactos que a atividade de compras exerce sobre
um ciclo produtivo, tomou-se o problema de cumprimento de prazos de entrega com o cliente
final, o qual € influenciado diretamente pelo tempo de execu¢do do processo de compras.
Portanto, o presente trabalho tem como objetivo avaliar o processo de compras a partir do uso
de ferramentas da qualidade e analisar seu impacto no lead time de uma empresa, além de
buscar maneiras para tornar esse processo mais agil e, consequentemente, para melhorar o
cumprimento de prazos acertados com o consumidor final. Para tal, foi realizado um estudo
de caso em uma empresa do ramo metalmecanico.

Desta maneira, o presente artigo estd organizado em seis partes. A primeira aborda a
introducdo ao assunto, bem como a definicdo do problema e do objetivo do trabalho. Na
segunda parte estd o referencial tedrico, que trata do processo analisado e das ferramentas nele
aplicadas. Em seguida, a terceira parte comenta sobre o procedimento metodoldgico utilizado,
incluindo a apresentacdo da empresa alvo do estudo. A quarta parte traz uma anélise do
problema mencionado anteriormente, discorrendo sobre suas principais causas, € a quinta
expoe algumas sugestdes de melhoria. Por fim, na sexta parte estd a conclusdo, que retoma os
pontos chave para a otimizac¢do do processo de compras e, consequentemente, da organizacao

como um todo.

2. Referencial tedrico

A seguir, sdo apresentados mais detalhes acerca do processo de compras a ser estudado neste
artigo, assim como as ferramentas da qualidade que podem ser aplicadas no mesmo a fim de

identificar problemas que estejam diminuindo seu desempenho.

2.1. Compras

O conceito de compras, assim como outros presentes no processo de producdo de uma

empresa, pode ser bastante amplo, porém seu entendimento € necessdrio, uma vez que se
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apresenta como um elo entre as diversas partes envolvidas na produ¢@o de bens e/ou servicos.

De acordo com Chiavenato (2005, p. 100),

[...] envolve todo o processo de localizacdo de fornecedores e fontes de suprimento,
aquisicdo de materiais por meio de negociacdes de preco e condi¢des de pagamento,
bem como todo o processo (follow-up) junto aos fornecedores escolhidos e o
recebimento do material comprado para controlar e garantir o fornecimento dentro
das especificacdes solicitadas.

Além das multiplas facetas apresentadas por esse setor da organizac¢io, quando se diz respeito
as atividades que este realiza, Stachuk (2014) o coloca como um setor estratégico e ressalta
que a reducdo de seus custos € imprescindivel. Isso se deve ao fato de que, por ser responsavel
pela aquisicao de bens, detém grande parte da receita da empresa.

Assim, € necessdrio que as organizagdes assumam este processo como sendo chave na busca
por maior eficiéncia e lucratividade das mesmas. E fundamental, portanto, que o setor de
compras possua alto desempenho, e que seus problemas sejam minimizados ou até mesmo

eliminados.

2.2. Melhoria de processos

Segundo Hamaoui (2013), um processo de producdo depende de entradas e gera saidas. Entre
essas duas hd a agregacdo de valor, parte onde a empresa realmente realiza seu trabalho.
Sabendo disso, juntamente com a procura incessante pela satisfacdo dos stakeholders,
conclui-se que, para tornar-se cada vez mais competitiva, ¢ fundamental que uma organizagao
parta em busca da melhoria continua da qualidade de seus processos, inclusive, do processo

de compras.

A fim de que a qualidade de um processo se torne cada vez maior, € indispensavel que se
identifique seus problemas e se tome decisdes corretas e bem embasadas para resolver os
mesmos. Para tal, segundo Mariani (2005), as empresas devem buscar um gerenciamento
eficaz, fundamentado em dados. Sabendo disso, diversos métodos para diagnosticar e analisar
falhas, que possibilitem futuras solucdes, podem ser utilizados, e dentre eles estdo as

chamadas ferramentas da qualidade.

Existem inumeras ferramentas da qualidade, mas sete delas destacam-se como principais. Sa0
elas: folha de verificacdo, histograma, diagrama de dispersado, fluxograma, diagrama de causa
e efeito, grafico de Pareto e grafico de controle. Aquelas que serdo utilizadas nesse trabalho

sao detalhadas a seguir.

- 458 -



Anais do V Simpésio de Engenharia de Produgdo - SIMEP 2017 - ISSN: 2318-9258

2.2.1. Fluxograma

O fluxograma busca, basicamente, retratar de maneira esquemaética a sequéncia de etapas de
um processo produtivo, a fim de que esse possa ser entendido de forma simples e clara.
Apesar de auxiliar na gestdo do conhecimento, essa ferramenta tem como principal objetivo a
deteccao de pontos falhos e de tarefas desnecessdrias, que podem ser repensadas, auxiliando
na tomada de decisdo e consequentemente na melhoria do processo (BEHR; MORO;

ESTABEL, 2008).

Além disso, “[...] apresenta uma excelente visdo do processo € pode ser uma ferramenta 1til
para verificar como os vérios passos do processo estdo relacionados entre si. O fluxograma
utiliza simbolos reconhecidos facilmente para representar cada etapa do processo”

(BRASSARD, 2004, apud VASCONCELOS et al., 2009, p. 5).

A simbologia utilizada no fluxograma que serd posteriormente apresentado neste trabalho esté

a seguir:
a) Elipse: representa os limites iniciais e finais de um fluxograma;

b) Retangulo: corresponde a uma atividade ou operacdo a ser executada dentro do

Pprocesso;

c¢) Losango: indica a necessidade de realizar-se uma decisdo e, consequentemente,

determina qual caminho serd tomado na sequéncia;

d) Seta: demonstra a sucessdo de atividades do processo, a0 mesmo tempo em que as

conecta.

z

Com relagdo a essa ferramenta, € importante retratar as etapas do processo como elas
realmente sdo realizadas, tendo em vista que somente assim pode-se diminuir inconstancias e
facilitar o entendimento e a execu¢do do processo como um todo (MAICZUK; ANDRADE
JUNIOR, 2013).

2.2.2. Diagrama de causa e efeito

Conhecido também como diagrama de “espinha de peixe”, por conta do seu formato, ou ainda
diagrama 6 M, por conta dos seis grupos nos quais as informagdes sdo classificadas, o
diagrama de causa e efeito, elaborado por Kaoru Ishikawa, ¢ uma das ferramentas da

qualidade mais lembradas (MARIANI, 2005).
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Segundo Koscianski e Soares (2007), o objetivo desse diagrama € listar as possiveis origens

de um problema que venha a surgir em um determinado processo.
Para sua realizagdo, segue-se 0s seguintes passos:
a) Definir o problema a ser abordado de maneira clara e objetiva;
b) Registrar o mesmo ao lado direito do eixo central do esquema;
c) Elencar suas possiveis causas;

d) Classificd-las em um dos seis eixos diagonais do esquema, que sdo: mdo de obra,

matéria prima, meio ambiente, método, medida e maquina;
e) Caso necessdrio, elencar causas secunddrias e executar suas respectivas classificagdes;
Assim, pode-se utilizar os resultados obtidos com o uso da ferramenta como ponto de partida

para identificar maneiras de abordar e solucionar o problema em questdo. Um exemplo

genérico do diagrama estd apresentado na figura 1.

Figura 1 — Modelo de diagrama de causa e efeito

Maio de obra Matéria-prima Meio ambiente

Causas principais

N\ N

AN

A 4

Problema

Maiquina Meétodo Medida

Causas secundarias

Fonte: produgdo dos proprios autores (2016)

Ainda, para elencar possiveis causas de um problema, sejam elas principais ou secunddrias,
pode-se fazer uso de outra ferramenta: o brainstorming. Seu objetivo é gerar o maior nimero
de ideias possivel de todos aqueles envolvidos no desenvolvimento desse passo. Neste
método, preza-se mais pela quantidade de ideias do que pela qualidade, sendo fundamental
que nao haja julgamentos prévios. Apds o término da sessao, as ideias propostas sao filtradas
de acordo com a necessidade da organizacdo e elencadas de maneira conveniente (ROLDAN

etal., 2011).
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2.2.3. Histograma

Com o objetivo de demonstrar a frequéncia de determinada situacdo, o histograma é uma
representacdo grafica na qual se registra quantas vezes um valor de determinado intervalo
ocorreu. Nesta ferramenta, os intervalos de valores, de igual amplitude, estdo no eixo

horizontal e as frequéncias estdo no eixo vertical.

Behr, Moro e Estabel (2008) ressaltam que a grande vantagem de utilizar essa ferramenta
reside no fato de que ela possibilita uma andlise visual de onde os dados estio mais
aglomerados. Além disso, o histograma também € considerado relevante por conta de que

facilita comparagoes, por exemplo, de més para més ou de ano para ano.

A partir das informagdes obtidas com o uso dessa ferramenta, é possivel tracar algumas
estratégias para abordar o problema em andlise, pois a partir dela conhece-se, de fato, quais

valores sao mais relevante e que trazem mais impactos para a organizagao.

2.2.4. Folha de verificacao

A fim de monitorar o processo, pode-se utilizar da folha de verificagdo. Ela consiste em uma
planilha na qual se registra determinadas situacdes de um processo produtivo que devem ser
verificadas e acompanhadas. Essa ferramenta € especialmente relevante por ser de facil uso e
aplicacdo, ja que os itens a serem analisados sdo pré-determinados. Pela mesma razao, ainda
promove determinada padronizagao.

A folha de verificagdo é usada para responder a pergunta “Com que frequéncia
certos eventos ocorrem?” Ela da inicio ao processo de transformagdo da “opinido”
em “fatos”. Além disso, ¢ fundamental para garantir que pessoas diferentes
observem os mesmos fatos (BAGGIO; LAMPERT, 2010, p. 94).

Para produzir uma folha de verificacio, além de prezar-se por um formulério bem estruturado
e pronto para receber informagdes, € fundamental um estabelecimento claro dos aspectos que
devem ser analisados (para tal, pode-se fazer uso do Brainstorming, explanado anteriormente)

e do intervalo de tempo no qual ocorrerdo as observacdes (BAGGIO; LAMPERT, 2010).

Ap6s sua confeccao, esse formuldrio pode ser entregue a um determinado operador, para que

este registre a quantidade de vezes que os itens listados ocorreram.

Assim, a folha de verificagdo constitui-se em uma ferramenta eficaz, pois t€ém como base
observacdes provenientes do dia a dia da organizacdo e que, posteriormente, sao

transformados em fatos e dados que ajudam nas anélises para melhoria do processo.
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2.2.5. Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto é uma representacdo gréfica, no formato de grafico de barras, em que se
apresenta a frequéncia de determinadas situagdes. O item com maior recorréncia ¢

representado a esquerda do diagrama e o com menor recorréncia, a direita.

Ao utilizar-se dessa ferramenta, pode-se perceber que uma minoria de causas gera a maioria

dos problemas.

Seguindo a regra de Pareto, concluimos que os itens classificados como A
normalmente correspondem a 20% em quantidade, mas chegam a 80% em termos de
valor. J4 os itens considerados como B representam 30% da quantidade e 15% do
valor, enquanto os itens C equivalem a 50% da quantidade e 5% do valor
(BERTAGLIA, 2003, apud NACK; BONFADINI, 2013, p. 152).

Assim, selecionando os itens mais relevantes, pode-se atuar com maior eficiéncia e tirar maior

proveito do processo.

3. Procedimentos metodolégicos

Considerando o objetivo do presente trabalho, a empresa selecionada para o estudo de caso
(aqui denominada de "X") fornece equipamentos pneumdticos e hidropneumadticos que
resumem solucdes tecnoldgicas para empresas de diversos setores do ramo metalmecanico. O
estudo de caso € um método cientifico que, segundo alguns autores, € caracterizado pelo
interesse em casos especificos, pela ldgica na coleta e andlise de dados e por possuir tempo e

lugar bem definidos (VENTURA, 2007).

A coleta de dados foi realizada no periodo de julho de 2015 a junho de 2016. Foram
considerados como fontes de evidéncia relatérios da empresa e entrevistas com oS
responséveis pela area.

A organizagdo é de pequeno porte e estd atuando ha oito anos no mercado. Atualmente conta
com dez funciondrios e apresenta alto indice de terceirizacdo de servicos. A partir da
necessidade e pedido do cliente, o setor de projetos desenvolve um equipamento e o submete
a aprovacdo. Tendo a concordancia e autorizagcdo do cliente, o prazo de entrega do produto
final passa a correr (sendo de sessenta dias, salvo excecdes). A figura 2 expressa a cadeia

macro de processos desde a entrada do pedido até a expedicao do mesmo.
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Figura 2 - Processo produtivo da organizacao X
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Fonte: produgdo dos proprios autores (2016)

A elaboracdo do projeto inclui detalhamento do projeto e especificacdo de materiais, ja a
etapa de compras, abrange compra de matéria-prima, terceiriza¢do de servigos de fabricacao
mecanica e acabamento de pecas e compra de itens intermedidrios. Seu produto final para o
cliente interno, no caso, a montagem, € disponibilizar todos os itens detalhados em projeto,
para que possibilite ao montador dar sequéncia ao processo e concluir o equipamento.

Logo, a avaliagdo do processo de compras a partir de ferramentas da qualidade promove a
deteccao dos gargalos envolvidos no mesmo e do tempo adicional empregado, no caso, os

atrasos, que afetam, indubitavelmente, na satisfacdo do cliente.

4. Estudo de caso

Para compreensdo dos desafios e problemas enfrentados para cumprimento dos prazos de
entrega dos equipamentos fabricados e fornecidos pela empresa X, num primeiro momento,

foi realizado o mapeamento do processo de compras, como ilustra a figura 3.
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Figura 3 — Fluxograma do processo de compras
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Neste mapeamento foram consideradas e distinguidas as trés principais atividades que o
responsavel pelo setor de compras e pelo projeto em questdo deve realizar paralelamente,
sendo elas: a compra de matéria-prima bruta (acos para constru¢do mecanica), a compra de
servicos terceirizados para fabricacdo mecanica e acabamento de pecas e, finalmente, compras
de componentes de fixagdo, hidraulicos e pneumdticos. Toda a compra passa pelas etapas de
orcamentos e andlises, negociacdes e fases burocrdticas, como cadastro e aprovacdo de
fornecedor no sistema da empresa e emissao de pedido de compra. No recebimento dos
materiais, prossegue-se da seguinte forma: os agos devem ser encaminhados ao terceiro como
remessa para industrializacdo e, as pecas ja prontas junto a todos os outros componentes
devem estar disponiveis no prazo estipulado para que o montador tenha tempo hébil para

realizar a montagem do equipamento.

Contudo, a realidade enfrentada pela empresa X € de que os materiais nio estdo chegando
dentro do prazo para a montagem, o que indica a existéncia de um lapso nos processos
anteriores, no caso, imediatamente anterior. Na figura 4, o diagrama de causa e efeito
realizado a partir da colaboracdo do responsdvel pelo setor indica possiveis causas da

ocorréncia destes atrasos.

Figura 4 — Diagrama de causa e efeito

Meétodo Matéria-prima
Falta de o =
Tempo para monitoramento © 9 8 8
recebimento de \ % —aé L8
. m N
QU Falha na comunicagéo g
entre comprador e
Tempo de entrega de fornecedor
fornecedores N Pecas defeituosas
Alteracao de projeto
Tempo do frete poés-compra
contratado N Atraso no
»| processo de
. compras
Negligéncia
do comprador Falta de
(tempo e inspe¢do
conferéncia) interna
Especificagio e
detalhamento .
4 . Falha no sistema
e projeto falho .
(gerar pedidos)
Maio de obra Medida Miquina

Fonte: produgdo dos proprios autores (2016)
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Apesar das diversas causas elencadas no diagrama, verifica-se na empresa X, que o maior
fator critico deste atraso reside na dificuldade em manter as reais necessidades alinhadas com
os integradores terceiros, seja no ndo cumprimento de prazos de entrega ou ainda na entrega
de pecas defeituosas que se tornam sujeitas a um considerdvel e significativo tempo adicional

para retrabalhos ou recuperacao.

Por meio de dados recolhidos da empresa do segundo semestre do ano de 2015, de previsao
do recebimento de pecas de terceiros versus realizado, verificou-se alta ocorréncia de atraso
na entrega de pegas quando confrontado com o prazo previsto, conforme se observa na figura

5.

Figura 5 - Histograma do nimero de atrasos de pecas fabricadas do periodo 2015/2
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Fonte: producao dos préprios autores (2016)

No histograma foi considerado o momento de inicio do servig¢o pelo integrador e o momento
de entrega da peca ou do lote de pecas, inspecionadas e aprovadas internamente. O resultado
esperado e ideal era de que o gréfico se resumisse a primeira barra, com atraso maximo de

cinco dias, e que o nimero de ocorréncias fosse o menor possivel.

Assim, tendo nosso principal aspecto do problema definido e a fim de identificar os principais
fatores que impulsionam a necessidade de devolucdo de pecas possivelmente defeituosas, foi
desenvolvida a folha de verificacdo ilustrada na figura 6.
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Figura 6 — Folha de verificacdo

FOLHA DE VERIFICACAO
Estdgio de DATA
fabricagio
N° projeto SETOR
fomecggi Total de pegas inspecionadas
Item Defeito Verificagdo (por peca) Subtotal

1 Falha de projeto (interno)

2 Falha em dimensionamento

3 Peca incompleta
(furagdo/rosca/rebaixos)

4 Falta de tratamento superficial

5 Falta retifica

6 Tratamento superficial ndo atende

7 Deformacao da peca

8 Peca mal acabada

Outros

TOTAL

Total de pecas rejeitadas
Fonte: producdo dos préprios autores (2016)

Para fins deste estudo, a folha de verificagdo foi aplicada nos lotes de pecas usinadas
recebidas durante o periodo de aproximadamente um més (de maio a junho de 2016), pelos
responsaveis pelo recebimento de materiais da empresa (proprio comprador) junto ao

responsavel técnico do laboratério (que realiza a metrologia das pecas recebidas).

Os resultados recolhidos por ela foram organizados e, buscando obter a informacdo da
frequéncia de ocorréncia dos erros pontuados, elaborou-se o diagrama de Pareto, apresentado

na figura 7.
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Figura 7 — Diagrama de Pareto de pegas defeituosas
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Fonte: produgdo dos proprios autores (2016)

Verifica-se, assim, alto indice de falhas, seja por parte de fornecedor ou interna, que
consequentemente deixam de agregar valor a empresa e impactam na insatisfacdo do cliente e

no atraso do prazo de entrega.

5. Propostas de melhorias

Em vista do levantamento de dados e andlises realizadas sobre a empresa X, foram
estruturadas algumas sugestdes de melhoria, almejando a reducdo da ocorréncia de atrasos e

aumento da agilidade do processo de compras.

No que diz respeito as possiveis causas elencadas no diagrama de causa e efeito (ver figura 4),
sugere-se a instauracdo de uma nova etapa entre o setor de projetos e compras que abrangeria
uma reunido entre as pessoas chaves do projeto em questdo (projetista, fornecedores,
comprador e montador), a fim de se captar possiveis ocorréncias de falhas e inadequacoes,
assim como possibilidades de melhorias. Também se verifica a necessidade da formalizacdo
de um processo mais metddico e rigido no que diz respeito ao controle de todo o processo,

buscando-se assim eliminar falhas de comunicagdo e evitar as consequéncias disso.
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Sobre o controle de entrega de fornecedores terceirizados, aspecto mais critico aqui abordado,
ha a necessidade de um controle mais préximo ao mesmo. Sugere-se que este controle seja
realizado em duas etapas: a primeira sendo de averiguacdo in loco, isto €, em determinada
fase de fabricacdo das pecas ou lote de pecas, selecionar pessoas dentro da empresa X cujas
tarefas sejam acompanhar o status de fabricacdo das pecas no préprio fornecedor. A segunda
etapa consistiria em inspecdo e aprovagdo para liberacio de entrega e faturamento no proprio
fornecedor novamente. Assim, desta forma, elimina-se a possibilidade de entrega de pecas
com defeito e tempo desprendido em retrabalhos e recuperacdo, ainda que estes casos
consistam em necessidade de investimentos em qualidade por parte do fornecedor contratado,
o papel da empresa X é fundamental, ja4 que estas questdes refletem implacavelmente no seu
produto e cliente final. Nao obstante, torna-se relevante a constru¢do de parcerias e
desenvolvimento de fornecedores, que agregam valor ao produto final e resulta na satisfacao

do cliente.

6. Conclusoes

O presente trabalho tinha como objetivo avaliar o processo de compras de uma industria do
ramo metalmecanico, por meio de algumas das ferramentas da qualidade, que enfrentava
problemas para o cumprimento de prazos internos e externos. O estudo de caso na empresa X

procurou levantar dados para avaliar o processo de compras realizado pela mesma.

Depois da aplicacdo das ferramentas da qualidade, e da andlise dos resultados, verificou-se
que os principais problemas da empresa X sdo: a dificuldade no alinhamento com os
fornecedores, tanto no ndao cumprimento de prazos de entrega como na entrega de pecas
defeituosas que requerem tempo adicional e ndo previsto, € um considerdvel nimero de
ocorréncias com origem em falhas internas de projeto. Isso ocorre em fun¢do da falta de rigor
na fabricacdo executada por terceiros, e principalmente, da falta de rigor e acompanhamento

de processos internos.

Assim, algumas sugestdes de melhorias foram propostas, como alinhamento do projeto
reunindo os responsdveis de cada darea do processo e inspe¢do de materiais fabricados
realizada em duas etapas (in loco). A implantacdo dessas melhorias € importante, pois procura
melhorar a eficiéncia do processo de compras, uma vez que este, de acordo com Simdes e

Michel (2004) € um processo essencial para o sucesso de qualquer organizagao.
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