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RESUMO

A busca por melhores resultados acaba muitas vezes
da empresa,
estendendo também para os seus fornecedores. Em

ultrapassando os limites fisicos se
funcdo de influirem nos resultados da empresa, os
fornecedores merecem atencgao especial, justificando um
acompanhamento mais préximo nos casos criticos. A
entrega das ordens de compra destes fornecedores na
data prevista é um processo chave e pode gerar perdas e
retrabalhos caso ocorram atrasos. Este trabalho tem por
objetivo utilizar a analise de causa raiz e o método das 8
disciplinas (8D) para mitigar as causas que levam ao
atraso na entrega de ordens de compra. Além disso, a
rotina de acompanhamento de

fornecedores criticos é estabelecida para uma melhor

criagdo de uma

cobranga nas melhorias. Os resultados mostraram que é
possivel obter uma melhora nos indices de entrega na
data estimada e desenvolver parcerias entre cliente e
fornecedor para um melhor resultado de ambos.

INTRODUCAO

As constantes transformagdes sociais, politicas e
econdmicas sofridas pelo cendrio mundial
promovem um aumento na competitividade das
organizacoes (COLTRO, 1996). Isso exige das
empresas respostas rapidas para a solucdo de
problemas (PARIS, 2003), além de um melhor
entendimento de suas causas.

A busca pela otimizacdo de recursos acaba
ultrapassando os limites fisicos da empresa, se
estendendo também para toda a sua cadeia de
suprimentos. Para Coimbra (2005), deve-se pensar

ABSTRACT

The search for better outputs often surpassing the
physical limits of the company also extended to their
suppliers. Due to influence on results of the company,
suppliers deserve special attention, justifying close
monitoring in critical cases. The delivery of these
suppliers purchase orders on schedule is a key process
and can generate losses and rework if delays occur. This
paper aims to use the root cause analysis and the
method Eight Disciplines Problem Solving (8D) to
mitigate the causes of the delay in delivery of purchase
orders. It is also established routine monitoring of
critical suppliers to have a better control over the
improvements obtained. The results showed that it is
possible to obtain an improvement in time delivery rates
and develop customer-supplier partnerships for better
results for both.

nos fornecedores também como um possivel
gargalo ou ponto critico, devido a uma série de
fatores que impactam diretamente na produgao
como, por exemplo, os atrasos na entrega de
ordens de compra. Campos (2004) fala que uma
empresa nao pode ser competitiva sendo isolada,
ela necessita de uma cadeia de suprimentos e que
todos envolvidos nela busquem a exceléncia. Essas
afirmagdes podem ser vistas no mercado atual,
onde as empresas cada vez mais buscam uma
cadeia de suprimentos estruturada e confiavel.

Para possuir uma boa cadeia logistica, Bowersox
(2006) recomenda o desenvolvimento de
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fornecedores. Segundo ele, essa € a base para uma
compra bem sucedida e a, longo prazo, o sucesso
da organizagdo. A confianca na capacidade do
fornecedor e analise de suas dificuldades também
sao recomendadas, pois acabam promovendo uma
parceria entre as duas empresas.

Ainda segundo Bowersox (2006), a confiabilidade
de servico do fornecedor, ou seja, a entrega da
ordem de compra na data e local correto é um dos
pontos chave para o bom andamento de uma
empresa. O atraso na entrega de uma ordem de
compra acaba gerando um ajuste na produgao,
mesmo que seja informado com antecedéncia, o
que resulta em ineficiéncia. Ballou (2001) afirma
que aproximadamente 50% dos problemas
relativos a matéria prima sao provenientes da
entrega atrasada de ordens de compra. Para fins de
comparagao, os problemas relativos a qualidade da
matéria prima somam aproximadamente 30%, o
que justifica um grande foco na reducgao dos
atrasos.

Para a resolugdo de problemas, como o descrito
anteriormente, é recomendada a analise de causa
raiz. Essa andlise é eficaz no entendimento das
causas do problema e, a partir delas, pode-se
limitar o campo e focar nas mais significativas
(LIKER, 2005). A analise de causa raiz fornece um
método estruturado para identificar as causas de
um problema, assegurando uma compreensao
completa dos pontos a serem melhorados (IIBA,
2011). Além disso, garante que o problema
realmente sera entendido, ndo somente corrigido,
podendo gerar agdes que erros
semelhantes. Por ser um documento, pode-se
cobrar formalmente uma resposta, nesse caso do
fornecedor. A introdugdo de sistemas formais de
controle se apresenta como um instrumento
fundamental para assegurar que o comportamento
e as decisbes de ambas as partes (cliente e
fornecedor) sejam consistentes com os objetivos e
estratégias da organizacdo (MAZZALI et al., 2011).

previnam

O objetivo do trabalho é utilizar a analise de causa
raiz para identificar e solucionar os problemas
apresentados pelos fornecedores e que acabam
prejudicando a producao da empresa analisada.
Para isso, sera empregado o método das 8
Disciplinas (8D), que explicita a causa do problema
e também quais a¢Oes serdo tomadas para que ele
nao se repita. Outro objetivo é criar uma rotina
para a analise desses problemas, estabelecendo
padrdes para a cobranca e avaliacao dos
fornecedores. Assim, pretende-se melhorar o indice
de entregas na data, além de entender as
dificuldades dos fornecedores e trabalhar em

conjunto para soluciona-las.

Os problemas que motivaram a execugao deste
trabalho foram o atraso na entrega de ordens de
compra e as deficiéncias apresentadas pelos
fornecedores. Aliado a isso, havia uma deficiéncia
na cobran¢a de melhorias para que estes atrasos
nao ocorressem mais, onde a mesma era feita de
forma informal e ndo documentada. Este fato
gerava uma falta de padronizacdao, onde cada
fornecedor era cobrado de uma forma diferente.

O entendimento das causas que levam ao atraso na
entrega é importante, pois € através dele que se
construirao agOes corretivas e preventivas,
diminuindo os impactos na produgao. Com uma
cadeia de suprimentos mais confiavel, é possivel
diminuir algumas ineficiéncias de produgao como
as paradas de linha e a reprogramacgao de lotes
devido a falta de materiais. Os estoques também
podem ser reavaliados, jA4 que nado serao
necessarias margens de seguranca tao altas,
reduzindo o custo de armazenagem e de
inventdrio. Além disso, ha a possibilidade de
conhecer melhor o fornecedor, suas qualidades e
limitagGes, contribuindo para uma qualificacao de
fornecedores mais acurada e possivelmente uma
parceria entre as empresas.
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FUNDAMENTACAO
|

Resolugido de problemas e analise de causa raiz

Segundo Sipper e Buffin (1997) apud Campagnaro
(2007), as cinco condi¢des que devem existir para
que uma nado conformidade seja analisada sao: (i)
Um gap entre o estado atual e o estado desejado;
(if) Consciéncia de que o gap € realmente um
problema; (iii) Motivagao para eliminar o gap, ou
seja, ele esta causando um impacto significativo e
recursos devem ser alocados para elimina-lo; (iv)
Habilidade para medir o tamanho do gap,
do problema e
identificando as melhorias; (vi) Recursos para
eliminar o gap, dispondo de uma metodologia para
a solugao do problema.

definindo a severidade

Para Gongalves (2008), o processo de resolucao de
problemas consiste em uma seqiiéncia de fases, que
devem ser seguidas a partir do momento em que o
problema seja evidente. Quando executadas de
forma correta, essas fases permitem que o
problema seja resolvido no mais curto espago de
tempo. Quando uma metodologia é utilizada, todo
o processo de planejamento, decisao e resolugao do
problema de sustentada,
garantindo uma solucdo adequada. Witt (2002)
afirma que a metodologia auxilia muito na
elaboracdo dos planos de acdo, sendo essa a
principal dificuldade observada na resolucao de
problemas.

sera feito forma

Segundo Paris (2003), uma metodologia deve ser
usada quando a causa do problema for
desconhecida, a resolu¢ao do problema estiver
além da capacidade de uma s¢ pessoa e quando a
gravidade do problema exigir uma equipe
envolvida. O uso de uma metodologia de forma
errada pode levar a uma solugdo errdnea do
problema, nao corrigindo os sintomas anteriores e
até levando a outros problemas antes nao
existentes. Terner (2008) acrescenta que a melhor
metodologia deve indicar o caminho a ser seguido
e que passe pelas etapas basicas e essenciais de
uma andlise. Além disso, ela deve ser simples e

dindmica para ser utilizada por pessoas que nao
dedicarao todo seu tempo a um tnico problema.

Campagnaro (2007) reitera que uma estrutura
detalhada, como um modelo tedrico ou pratico,
contribui para uma melhor analise do problema. O
resultado disso ¢ uma identificacdo mais facil e
correta da causa raiz, gerando agdes corretivas
mais assertivas e minimizando a ocorréncia de
futuras nao conformidades. Além disso, ¢
ressaltado que o nivel de detalhamento dos
primeiros passos € fundamental, pois quanto
menos detalhes houverem nessas etapas, menor vai
ser o nivel de detalhe nas etapas futuras, deixando

a analise pobre em informagdes.

Witt (2002) alerta que muitas pessoas tendem a
pular algumas etapas da metodologia, devido ao
seu conhecimento técnico do assunto. Isso
evidencia um imediatismo na tomada de decisoes e
pode ser prejudicial a analise. Terner (2008) cita
que a grande maioria dos envolvidos em analise e
solucdo de problemas acredita que utiliza
corretamente a metodologia existente. Eles também
reconhecem que a metodologia facilita o trabalho e
garante que o resultado sera mais preciso caso seja
seguida corretamente. No entanto, verifica-se que
na pratica ha pouca adesao a essas metodologias e
que as ferramentas sao aplicadas de forma isolada
e sem um padrao definido. Por isso, muitos
trabalhos nao apresentam as quatro etapas basicas
da solucdo de problemas (definicdo, analise,
implementagdo e verificagdo). Outra evidéncia é
que apenas 25% das pessoas utilizam dados para
validar as agdes.

Paris (2003), através de observagdoes em campo,
afirma que uma metodologia de solucao de
problemas deve passar por cinco etapas bem
definidas: (I) definir e delimitar o problema, (II)
identificar a causa-raiz deste problema, (III) gerar
solugdes alternativas, (IV) escolher e implementar a
solucdo, (V) testar a eficiéncia da solugao escolhida.

A andlise de causa raiz ndo se resume em apenas
encontrar a causa raiz do problema, mas sim em
clarear o que de fato ocorreu, a fim de evitar que
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novos  episdédios  semelhantes  acontecam
(TEIXEIRA; CASSIANI, 2007). Anderson e
Fagerhaug (2006) ainda acrescentam que ela deve
ser uma investigacdo estruturada,
metodologia para ser confidvel.
Rafinejad (2007) afirma que uma causa identificada
sO sera a causa raiz se: (I) o problema nao ocorreria
caso a causa nao se tivesse se manifestado, (II) o

com uma
envolvida,

problema nao vai ocorrer novamente, devido a esse
fator, caso a causa seja corrigida ou eliminada.

Muitas vezes, quando se trata de problemas mais
complexos, ndo é simples se especificar apenas
uma causa raiz. Isto pode ser agravado pelo
tamanho da empresa e o ntimero de variaveis
associadas ao  problema, dificultando a
identificacdo das causas. Nesses casos, as diversas
causas raiz devem ser detalhadas, exigindo ag¢des

corretivas para cada uma delas (PARIS, 2003).

David e Liker (2007) falam em focar nas causas
mais significativas e ndo apenas em uma, sendo
esse um dos segredos de sucesso da Toyota.
Focando em mais de uma causa, consegue-se
analisar inteiramente a situagado, tendo uma visao
mais macro do processo e ir além das causas
aparentes.

Método 8 Disciplinas (8D)

A metodologia 8D foi idealizada na Ford
Motors, para a resolugao de problemas de causa
desconhecida. Seu processo ¢ uma seqiiéncia de
acdes que devem ser seguidas desde o momento
em que se identifica a existéncia do problema até a
parabenizacgao do time pelos resultados obtidos. Se
executadas corretamente, essas etapas auxiliam a
solucionar o problema em um curto espago de
tempo. Como é baseada em fatos, a metodologia
permite que o processo de decisao e resolugao do
problema seja feito de forma estruturada,
assegurando que o problema sera resolvido. E uma
metodologia aberta que trata dos problemas do dia
a dia da empresa. Geralmente empregado na
resolugdo de ndo conformidades de processos, o 8D

tem forte aplicacdo na area de qualidade (PARIS,
2003).

Gonzalez e Martins (2008) apontam que o 8D ¢é
um método para a melhoria corretiva de processos
que, além de realizar a divulgacdo dos resultados,
habilita  a
organizacional por meio do envolvimento e da

aprendizagem  individual e
divulgagdo da informacdo. Ele também vem
tornando as empresas cada vez mais habeis em
desenvolver seus programas de melhoria, além de
criar uma cultura sobre a importancia da qualidade
para a empresa.

O 8D é mais versatil do que o seis sigma, pois
consegue  solucionar, sem  grandes
modificagbes, um variedade muito maior de
problemas. Isso se deve ao seu mecanismo simples
onde basta uma defini¢ao clara do problema, seja
ela quantitativa ou qualitativa (LEVINSON;
RERICK, 2002). As oito etapas do 8D segundo Paris
(2003) e Rambaud (2006) sao detalhadas a seguir.

ele

I) Criacdo da Equipe: Juntar um grupo de
pessoas com os conhecimentos necessarios para a
resolu¢do do problema. Se possivel, envolver no
grupo para um melhor
entendimento do processo como um todo. O grupo
deve ter wum lider que atribuira as
responsabilidades de cada um, assim como o
tempo para a identifica¢do do problema e a
implementagao das agdes corretivas. O espirito de
equipe ¢ fundamental e todos devem trabalhar em
conjunto. As metas também devem ser atribuidas
nesta etapa.

diferentes areas

IT) Descricao do problema:
problema, identificando o que ocorreu e
procurando responder perguntas como “o que?,
onde?, quando?, quantos?, qual a importancia?,
etc.” ou o utilizar o 5W2H. Deve-se especificar o
problema ao maximo, pois quanto maior for o nivel
de detalhe, melhor sera a identificacdo da causa
raiz.

Especificar o
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III) Acao de contencao: Implementar e verificar
acOes para conter o problema. Deve-se definir

acoes de contengdo que evitem que os efeitos do
problema cheguem ao cliente até que as agOes
definitivas sejam executadas. A eficacia dessas
acOes também deve ser medida nesta etapa.

IV) Definicao da causa raiz: Identificar todas as

causas potenciais que podem ter contribuido para a
ocorréncia do problema. Em seguida, comparar
cada causa com o seu efeito e identificar qual ¢ a
causa raiz. Fazer esse procedimento para a causa
raiz da ocorréncia e para a causa raiz da nao
deteccao.

V) Acles corretivas: Desenvolver agdes
corretivas permanentes, assegurando que essas
acdes nao irdo causar efeitos secundarios

indesejaveis. Elas devem eliminar totalmente a
causa raiz enunciada no passo anterior. Caso
necessario, definir agdes de reacao.

corretivas:

VI) Implementacdo das acdes
Implementar e validar as agOes
permanentes em execucao, definindo os controles
para assegurar a eliminacdo da causa raiz.
Monitorar a eficacia das agdes e, caso necessario,
desenvolver a¢des de reacao.

corretivas

VII) Prevencdo: Prevenir a reincidéncia dos
problemas modificando 0s sistemas,
procedimentos e praticas e determinar os passos
para evitar que um problema igual ou similar
ocorra. Identificar oportunidades de melhoria.

VII) Conclusdo e congratulacdes: Concluir a
analise e congratular toda a equipe envolvida.
Reconhecer publicamente o esfor¢o coletivo e
divulgar o resultado para toda a organizagao.

Na selegao das pessoas envolvidas na analise é
preferivel obter pessoas de diferentes areas. O
processo de aprendizagem se torna mais evidente
em grupos heterogéneos do que em grupos que
possuem a mesma darea de conhecimento. Além

disso, um grupo heterogéneo tende a ter uma visao
mais global do processo, buscando melhorias que
nao envolvem somente a 4rea de ocorréncia do
problema. Grupos homogéneos tendem a ter mais
autonomia no processo de tomada de decisdes, nao
recorrendo a solicitagdes ou troca de experiéncias
com outras areas (WITT, 2002).

Para levantar as causas de um problema, o
diagrama de Ishikawa pode ser utilizado. O
diagrama de Ishikawa, também conhecido como
diagrama de causa e efeito, é uma ferramenta
grafica de andlise que permite a fécil visualizacao
das causas envolvidas. Um bom diagrama é aquele
que se encaixa na andlise das causas, nao
possuindo uma forma padrao. No entanto, sugere-
se classificar as causas de acordo com 0s 6M’s (mao
de obra, maquina, método, material, medida e
meio ambiente) (MUNRO et al., 2008).

Campagnaro (2007) salienta a importancia do
bom preenchimento do 8D. Caso o documento
tenha sido entregue a algum responsavel e tenha
voltado de forma incompleta, o relatério ndo deve
ser aprovado. A sua devolucao deve ser feita para
que a andlise de causa raiz e respectivas agoes
sejam melhor explicadas.

O 5 porqués é uma técnica que pode ser usada
para assegurar que os sintomas e os efeitos sao
realmente devido a causa raiz. Ela consiste em
perguntar “por que” o problema ocorreu, e apds
perguntar “por que” para essa resposta. Para achar
a causa raiz, deve-se seguir perguntando “por que”
até que ndo seja mais possivel responder a
pergunta (RAFINEJAD, 2007). Liker (2005)
acrescenta que o 5 porqués ¢ um método que
permite encontrar as causas mais profundas de um
problema, tendo por objetivo encontrar solugdes
igualmente profundas.

Diversos autores como Witt (2002), Terner
(2008) e Liker (2005), sugerem o wuso do
brainstorming para o levantamento de idéias sobre
as causas do problema. Essa mesma ferramenta
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pode ser usada em qualquer etapa da resolugao de
problemas, como a definigao das agdes corretivas.

O registro das analises realizadas é de grande
importancia, pois € através dele que sera possivel
verificar a efetividade do trabalho desenvolvido.
Além disso, o processo de aprendizagem se torna
mais evidente, podendo ser repassado para outras
pessoas. Um jeito facil de realizar essa etapa é
disponibilizar o resultado em um ambiente onde
todos possam ter acesso, como a intranet da

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho foi realizado em uma empresa
montadora de condicionadores de ar situada na
regido metropolitana de Porto Alegre - RS.
Contando com um total de 600 funcionarios, a
empresa produz aparelhos de ar condicionado de
grande capacidade.

O setor de planejamento de materiais da empresa é
o responsavel pelo abastecimento de matéria prima
em tempo habil. Ele também gerencia os indices de
entregas no prazo correto de aproximadamente 150
fornecedores. Diariamente, centenas de ordens de
compras devem ser entregues, porém algumas
acabam sofrendo atraso e impactando a produgao.
Os motivos destes atrasos eram questionados aos
fornecedores de maneira informal, através de email
e telefone. Em alguns casos, uma reunido era
realizada para estabelecer planos de agao.

O motivo dos atrasos e seus planos de agdo
acabavam sendo esquecidos ao longo do tempo,
pois ndo havia um acompanhamento muito
proximo. Além disso, as causas encontradas eram
questiondveis, pois ndo havia uma metodologia a
ser seguida. As reunides nem sempre eram
possiveis, pois ha fornecedores muito distantes da
empresa. No geral, mais fornecedores poderiam ser
abordados caso houvesse um processo estruturado
e robusto para analisar os motivos dos atrasos e
combater suas causas.

O trabalho envolve todos os materiais comprados
pela empresa e seus respectivos fornecedores. Sua
realizagao foi feita pelo setor de planejamento de

empresa (WITT, 2002). Paris (2003) salienta que a
aprendizagem deve ser tratada como elemento
essencial na aplicacdo da ferramenta, podendo-se
criar um manual com as informacdes obtidas,
transformando o conhecimento adquirido em
conhecimento explicito. Gonzalez (2008) sugere
uma reunido periddica onde sera feito o
acompanhamento e evolugao dos processos em
aberto, contribuindo para a aprendizagem e

interagao dos individuos.

materiais, responsavel pelo planejamento e compra
de matéria prima. Dentro dessa area os
fornecedores sdo divididos em carteiras entre os
funcionarios, onde cada funcionario é responsavel
pelo acompanhamento das atividades de seus
fornecedores. Além disso, o trabalho envolve e
conta com o auxilio de outras areas como PCP,
supply chain, qualidade, inbound, manufatura e
engenharia de produto. A implementacao dessa
atividade € permanente, devendo permanecer por
tempo indefinido dentro da empresa. Foram
analisados os resultados dos dez primeiros meses
ap0os o teste piloto.

O método utilizado na realizagao do trabalho e que
esta presente no documento enviado ao fornecedor
€ o 8D. Sua utilizagado se deve a sua completa
estruturacdao, que engloba desde a descricao do
problema até a parabenizacao da equipe. Outra
justificativa para sua utilizagdo é o seu grande uso
pelas empresas, o que contribui com bons
exemplos. A propria empresa ja utiliza o 8D,
porém somente na area de qualidade, o que ajudou
na troca de conhecimento e na estruturacdo do
processo.

O trabalho foi realizado em 4 etapas: (I) coleta de
dados, (II) analise e classificagdo dos dados, (III)
emissdao de documento para fornecedores criticos e
(IV) acompanhamento dos documentos gerados.
Seu objetivo é melhorar a performance de entrega
de ordens de compra pelos fornecedores. Desse
modo, utilizou-se o método 8D na busca da causa
raiz do atraso na entrega. O 8D, por ser um método
de solucao de problemas, permite que o fornecedor
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compreenda melhor o seu processo e atue nos
pontos onde ele
combatendo as causas especiais.

apresenta  deficiéncias,
Com essas
deficiéncias sanadas, é esperado que o motivo do
atraso nao se repita, contribuindo para um indice
de data elevado e,

conseqiientemente, uma melhor produtividade da

entregas na mais
fabrica. Além disso, havera um método formal na
cobranga dos fornecedores que podera ser utilizado
em indicadores de qualificagao de fornecedores.
Para iniciar o trabalho, é necessaria uma fonte de
dados confiavel que relate todos os impactos
causados do
desabastecimento de matéria prima (I). Essa base
de dados deve conter informagdes como o cédigo
do material faltante, o fornecedor, a data de
ocorréncia, o tipo de impacto causado (parada de
linha, replanejamento de ordens de produgao, etc.),
o motivo do impacto, a linha de produgao
envolvida e alguma outra informacdo pertinente
como o numero da ordem de compra. O
responsavel pela coleta de dados é o setor de PCP,
pois possui um contato maior com os problemas
ocorridos na produgao. Esta fonte de dados ja
estava disponivel na empresa e nao precisou ser
alterada.

na  fabrica em  fungado

Com os dados atualizados diariamente em uma
planilha, foi realizada uma classificagao das causas
dos impactos, definindo a area responsavel e o
motivo de cada ocorréncia (II). Por exemplo, se
uma ocorréncia tivesse como causa raiz uma
divergéncia de inventario, ela teria como area
responsavel o almoxarifado e seu motivo seria
classificado como divergéncia de estoque. Caso
fosse um atraso na entrega de algum material a
area responsavel seria o planejamento de materiais
e o motivo seria atraso do fornecedor. Essa
classificacao ¢ pelo
planejamento de materiais, setor que possui um
maior conhecimento a respeito do motivo da falta
de matéria prima que gerou o impacto. Assim,
cada funciondrio analisa os impactos causados
pelos fornecedores de sua carteira. Aquelas
ocorréncias classificadas como atraso de fornecedor

realizada semanalmente

foram segregadas e agrupadas de acordo com o
fornecedor responsavel. Por fim, foi feito um
ranking dos fornecedores mais criticos do periodo,
definindo-se quais deles seriam analisados. O
agrupamento das ocorréncias e a elaboracao do
ranking ja eram realizados anteriormente como
indicador de desempenho da 4rea e foram

utilizadas para definir os fornecedores que
receberiam o documento. Neste caso, foram
abordados os cinco fornecedores com pior

desempenho de cada més. A escolha de tratar
apenas estes cinco fornecedores foi devido ao fato
de normalmente eles corresponderem a mais de
70% dos impactos no més. Cabe lembrar que nem
todos os atrasos impactam a produgao, ou seja,
somente entram neste indicador atrasos que
impactaram a produgao de alguma forma. Para
medir o indice de entregas na data o indicador
utilizado ¢ outro, e nao sera abordado neste
trabalho.

A partir da selecao de fornecedores criticos da
etapa anterior, foi emitido um documento
(Apéndice A) em planilha eletronica contendo os 8
passos do 8D para cada um dos fornecedores (III).
Esse documento explica o problema ocorrido,
fundamentado na base de dados coletados. O
documento é emitido pelo funcionario responsavel
pelo fornecedor e é encaminhado por email. Cabe
ao fornecedor o preenchimento e identificacao da
causa raiz do problema ocorrido assim como a
proposi¢ao de uma solugao, de forma a evitar sua
recorréncia. Para ajudar na andlise, ferramentas
como o Diagrama de Ishikawa e os 5 Porqués
foram acrescentadas no documento e deviam ser
utilizadas. O prazo para a resposta foi estipulado
em uma semana, sendo este negociavel caso seja
apresentada alguma justificativa. Apds a resposta
do fornecedor, uma analise da mesma foi realizada
pelos responsaveis do planejamento de materiais
para verificar a coeréncia. Caso o resultado nao
fosse satisfatorio, o documento era reenviado ao
fornecedor para novo preenchimento.

Dando seguimento aos passos do 8D, as agdes
corretivas do fornecedor sdo acompanhadas. Esse
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acompanhamento pode ser feito por telefone, email
ou através de uma visita ao fornecedor para
conferir na pratica a execucao da acgao. Caso as
acOes sejam efetivas, o documento é concluido e
arquivado (IV). Um histérico com todos os
documentos emitidos ¢ mantido em planilha
eletronica para anadlise das agdes tomadas. Uma
reunido mensal de acompanhamento dos processos
em aberto era realizada internamente pela area de
planejamento de materiais, com o objetivo de
discutir as ag¢Oes tomadas pelos fornecedores e
propor melhorias.

A importancia do trabalho estd na associacao entre
o atraso de ordens de compra e a perda de

RESULTADOS E DISCUSSAO
|
Foram emitidos 52 documentos para os

fornecedores de outubro de 2011 até agosto de
2012, obtendo-se respostas em 34 deles (65%). O
total de fornecedores abordados foi de 26, sendo
que alguns receberam mais de um documento. O
Quadro 1 mostra as principais causas identificadas
em todos os fornecedores onde houve resposta e

produtividade da fabrica. Com a matéria prima
chegando na data correta, ndo hd riscos de parada
de linha e ineficiéncias por falta de material. Além
disso, € possivel diminuir o estoque de seguranca,
contribuindo para um custo de inventdrio menor.
Outro beneficio é o trabalho acabar contribuindo
para a qualificagdo e gerenciamento interno de
fornecedores, pois forga o fornecedor a entender e
resolver seus problemas. Com base nesses dados é
acoes de

decisoes

possivel e direcionar

melhoria continua,

diagnosticar
além de tomar
estratégicas envolvendo fornecedores.

suas respectivas agdes de correcao implementadas.
que, apesar de ocorrerem em
fornecedores diferentes, muitas

Notou-se
causas eram
parecidas e poderiam ser tratadas de forma
semelhante a outros casos ja analisados. Sendo
assim, houve a possibilidade de ajudar os
fornecedores a desenvolver agdes que fossem
anteriores.

eficazes com base em exemplos

Quadro 1: Principais causas identificadas

Percentual de . ~ .
N Causa Raiz Acao corretiva
ocorréncia
Reestruturagdo do processo onde houve falha de comunicagao,
359, Falhana automatizando-o e desenvolvendo sistemas a prova de erro
o . ~ 7 . . 7 .
comunicagao quando possivel. Treinamentos periddicos do processo para as
areas envolvidas.
Falta de . o .
o , Mapeamento da capacidade atual e avaliagdo de melhorias no
18% capacidade ,
. processo. Aumento da capacidade.
produtiva
149, Atraso de matéria | Aumentar estoque de seguranca. Analisar em conjunto com o
o . ) .
prima fornecedor de matéria prima as causas do atraso.
uebra de ~ ,
12% Q L Manutengao preventiva.
madquina
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Pode-se perceber que a causa raiz mais recorrente é
a de falha na comunicagao em algum processo do
fornecedor. Essa causa é de dificil tratamento, pois
muitas vezes nao ha como implementar um
sistema a prova de erro. No entanto, ha como
processo e
dependente das a¢des do operador. Treinamentos

automatizar o torna-lo menos
também sao validos, desde que sejam feitos de
forma periddica e nao somente uma tnica vez. Em
alguns casos observou-se que o treinamento se
limitava a apenas uma ordem ao funciondrio para
ser mais cuidadoso, o que nao foi aceito.

A falta de capacidade do fornecedor para atender
aos picos de demanda apareceu como segunda
causa mais comum identificada. A empresa deste
trabalho possui uma demanda sazonal, o que
dificulta a estruturacdo de capacidade do
fornecedor. Os fornecedores mais impactados
foram aqueles que possuem boa parte de sua
producado voltada para esta empresa, pois acabam
tendo que diminuir suas estruturas para o periodo
de baixa demanda e nao conseguem aumenta-las
novamente em tempo habil para a alta temporada.
As agbes tomadas foram o mapeamento da
capacidade atual e a andlise do aumento da
capacidade.

Atraso de matéria prima e quebra de maquina
surgiram como terceira e quarta causas mais
apontadas. Estas causas possuem agdes corretivas
mais simples e de facil aplicagdo. No caso de atraso
de matéria prima, foi criado um estoque de
seguranca no fornecedor para que as variagdes no
atendimento fossem minimizadas. Para as quebras
de maquina, um processo de manutencao
preventiva foi implementado ou até mesmo a
substituicao de maquinario.

O namero de documentos nao respondidos foi
considerado elevado. Somente em 65% dos
documentos emitidos houve retorno por parte do
fornecedor. Em 19% dos casos houve uma resposta
ideal, ou seja, foi realizada dentro do prazo de uma
semana estabelecido. Em 46% dos documentos
houve uma resposta, porém com atraso, o que

demandou um esfor¢co maior por parte do
planejamento de materiais para cobrar um retorno.
Em 35% dos casos nao houve resposta do
fornecedor, mesmo com cobrancas através de e-
mails, telefonemas e, em alguns casos, reunides. Os
motivos levantados para o baixo indice de retorno
sdo a falta de interesse do fornecedor e a pouca
prioridade repassada ao projeto por parte da area
de planejamento de materiais. Além disso, em
funcdo de uma reestruturacao interna, um dos
principais para a
fornecedores da empresa nao foi mais atualizado.

indicadores avaliacao de
Sendo assim, o resultado negativo que os atrasos
na resposta traziam ao indicador, nao eram
percebidos pelo fornecedor, que acabava nao
respondendo.

Durante o acompanhamento, pdde-se notar uma
melhoria nos indices de entregas na data dos
fornecedores que fizeram a analise de forma
correta. O Grafico 1 mostra o nimero de impactos
causados na linha de produgao em fungdao dos
atrasos apresentados més a més. Sao apresentados
os dados de 3 fornecedores juntamente com o
numero de documentos emitidos e respondidos
por cada um. Para comparagdo, ha também o
grafico de impactos que engloba todos os
fornecedores.

Observou-se que os fornecedores que receberam os
documentos e os responderam, tiveram uma
melhoria bastante significativa nos meses
posteriores. Os fornecedores A e B se enquadram
nesta condicdo e conseguiram reverter uma
situagdo muito critica na qual se encontravam.
Mesmo havendo atrasos nos meses seguintes, os
impactos nao foram tdo expressivos quanto eram
nos meses anteriores, possuindo uma tendéncia de
melhora ao longo do tempo.

Os fornecedores que receberam os documentos e
nao os responderam nao obtiveram o mesmo
indice de melhora. O fornecedor C recebeu seis
documentos e respondeu apenas um, o que
prejudicou o seu desempenho. Mesmo havendo
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menos impactos no meses seguintes, eles acabaram
sendo significativos e nao acompanharam a

evolucao observada nos fornecedores A e B.

Fornecedor A Fornecedor B
51 133
Documentos Documentos
emitidos emitidos
4 3
Documentos Documentos 58
respondidos 20 respondidos
4 3 34
4 5 T 5 4
0 0 00 11oo
T I-\ T T T T 1
B =52z 8 5 =5 EZS &8 E 5z 485585=88:S¢FE 58 =
2523585235233 3 “523882=222~2«8
Fornecedor C Geral
39 468
Documentos 424
emitidos 373
6
Documentos 18 241
respondidos | 15 14 141
1 9 113 101 110 100
62 63 /8
41 41
= L onom g o— = B £ 2 8 £ 5 8§ 8% 5E = g2 8 =
= No= = =] = o = O = =
FE5R3252522533 2552225232522 38

Gréfico 1:

No geral, os impactos também diminuiram,
especialmente dos fornecedores que receberam o
documento. Por terem sido acompanhados mais de
perto, esses fornecedores foram mais cobrados em
suas acdes de melhoria, o que refletiu em uma
melhora nos indicadores. Como exemplo, podemos
comparar a evolugao dos fornecedores A, B e C nos
meses de outubro de 2011 e 2012. Em outubro de
2011, eles representavam 53% dos impactos por
atraso. Ja em outubro de 2012, os mesmos trés
fornecedores apenas 7% das
ocorréncias.

representavam

O método utilizado teve uma boa aceitagao pelos
funciondrios, pois combate os atrasos e tende a
eliminar retrabalhos como a reprogramacao da
produgao. A geréncia também aprovou o projeto,

Ntmero de impactos na linha de produgao causados por atrasos de fornecedor

acreditando na reducdo de perdas e melhoria dos
indicadores.

A existéncia de um documento formal para a
cobranca dos fornecedores se mostrou bastante
positiva, sendo utilizado em diversos casos.
Contribuiu sendo mais um indicador da area de
planejamento de materiais, avaliando o ntimero de
documentos emitidos e também o seu atraso na
resposta. Facilitou o acompanhamento dos
problemas ocorridos nos fornecedores e as agdes
tomadas por eles. Assim, casos de reincidéncias
eram mais facilmente visualizados e tratados de
forma prioritdria. Se mostrou muito util em
reunides para a cobranca de melhorias,
principalmente quando envolviam a alta geréncia
de um fornecedor, pois mostrava os problemas
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causados pelos atrasos e como eles estavam sendo
tratados. Desta forma, caso alguma acdo tomada
nao fosse eficiente, havia muito mais evidéncias e
justificativas por parte da empresa para cobrar
uma melhoria. A existéncia de um plano de agdo
documentado e que deve ser cumprido gera uma
pressao muito maior no fornecedor, contribuindo
para um resultado melhor e mais rdpido. O
preenchimento do documento demandava bastante
tempo do fornecedor, o que o motivava a nao
atrasar as ordens de compra para nao estar entre os
fornecedores que receberiam o documento. Por se
tratar de um documento que exige a analise de um
time contendo diversas areas, a penetragdo da
informacgao dentro dos fornecedores era maior, nao
se limitando somente a area comercial. Essa acao
tira o fornecedor da zona de conforto e acaba
forcando-o a entender o processo como um todo.
Em alguns casos, foi constatado que havia
divergéncia de informacoes fornecedor,
resultando que o mesmo processo era visto de
forma diferente entre as dreas.

no

Por se tratar de um método estruturado, o 8D
facilitou a analise de causa raiz e a tomada de a¢des
corretivas, pois bastava o fornecedor seguir os
passos presentes no documento. No entanto, o
método ndo se mostrou tdo simples como o
esperado e para a realizacdo de uma boa analise,
foi repassar
fornecedores. Durante os 3 primeiros meses de
acompanhamento, houve bastante duvidas dos
fornecedores e da propria area de planejamento de
materiais quanto ao preenchimento correto do
documento. Isso acabou gerando atrasos no
processo, pois o fornecedor em alguns casos
necessitava de auxilio para entender como utilizar
adequadamente o 8D e encontrar a causa raiz do
problema. Foi observado que mesmo empresas de
grande porte certas vezes nao possuiam
profissionais com conhecimento suficiente para
realizar a analise, inclusive em areas como a de
qualidade.

necessario treinamento aos

Apos os 3 primeiros meses, houve uma melhora no
tempo de resposta do documento em funcdo do
maior conhecimento da ferramenta por parte dos
fornecedores. Porém, a qualidade da resposta
ideal.
aprofundamento na analise das causas para que a

ainda ndo era a Faltava um maior
verdadeira causa raiz fosse identificada. Além
disso, as agOes implementadas nado eliminavam a
causa raiz em alguns casos, sem garantir que ela
nao fosse acontecer novamente. Para combater essa
deficiéncia, o documento era devolvido ao
fornecedor e novas explicacdes eram passadas. Em
alguns casos o preenchimento por parte do
fornecedor foi realizado em conjunto com a
empresa, analisando as ideias e opinides de ambos
os lados, o que se mostrou muito positivo.

A maior dificuldade
fornecedores que nao respondiam o documento.
Esses fornecedores ja eram conhecidos por serem
problematicos e ndo cumprirem os seus planos de
acao. Nestes casos, a existéncia do documento nao
apresentou melhorias significativas, pois eles nao
eram respondidos ou eram respondidos de forma
precaria.
funcionarios da empresa, pois a emissao do
documento e a cobranca de uma resposta eram
esforgos que acabavam nao gerando resultados.

enfrentada foram os

Isto acabava desmotivando os

Outro problema enfrentado foi a falta de
prioridade repassada ao projeto por parte da area
de plangjamento de materiais. Como o
abastecimento de fabrica no curto prazo é a
principal prioridade do setor, muitas vezes o
acompanhamento das a¢Oes nao era realizado de
forma adequada. A falta de prioridade somada a
baixa cobranca da geréncia no projeto acabou
contribuindo ainda mais para um baixo nivel de
resposta dos fornecedores. Além disso, o pouco
tempo disponivel, principalmente na época de alta
temporada, acabou prejudicando muito o bom
andamento do processo.
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CONCLUSOES

Este trabalho apresentou a utilizacdo da analise de
causa raiz nos atrasos de entrega de ordens de
compra dos fornecedores. Para isso, foi utilizada a
metodologia 8D, que estrutura a resolucao do
foi
desenvolvida uma rotina para a aplicacao deste

problema em oito passos. Em paralelo,
método e consequente analise dos fornecedores
mais criticos. O resultado do trabalho também
contribuiu para gerar mais indicadores de
desempenho sobre os fornecedores.

A rotina possui como base a coleta de dados dos
impactos na producdo resultantes da falta de
material. A partir disso, a area de planejamento de
materiais da empresa selecionava os fornecedores
mais criticos para responder um documento com a
metodologia 8D. As principais tarefas do
fornecedor eram identificar a causa raiz do impacto
e definir um plano de acdo para elimina-la. Apds
esta analise, a area de planejamento de materiais
acompanhava o processo para atestar sua eficacia.
Foi obtida uma significativa melhoria nos indices

de impactos na manufatura em fungao de atrasos

de fornecedores. Pode-se perceber que os
fornecedores que seguiram a metodologia de
forma correta, obtiveram um indice de

performance superior aos fornecedores que nao
responderam o documento. Porém, mesmo aqueles
que nao responderam de forma adequada,
obtiveram melhorias, pois sendo
acompanhados de forma mais proxima para
tomarem agdes de melhoria.

A causa raiz mais identificada pelos fornecedores
foi a de falha na comunicagao (35%), seguida por
falta de capacidade produtiva (18%), atraso de
matéria prima (14%) e quebra de maquina (12%).
Houve dificuldades na mitigagdo de falhas na
comunica¢ao, pois em muitos casos nao ha como
implementar um sistema a prova de erros, além de
haver grande atuagdao pessoas. Notou-se que os
planos de agdao adotados pelos fornecedores
seguiam um padrao quando a causa
identificada era semelhante. Com base no histérico

estavam

raiz

destes planos de agdo, foi possivel sugerir
melhorias para fornecedores que enfrentavam os
mesmos problemas.

O numero de documentos respondidos foi
considerado baixo, pois houve retorno em apenas
65% dos documentos emitidos. O desconhecimento
do método 8D, que ndo se mostrou tao simples
como o esperado, contribuiu para que alguns
fornecedores nao o respondessem. Outros motivos
levantados foram a falta de interesse do fornecedor
e a pouca prioridade repassada ao projeto pela area
de planejamento de materiais. Nos fornecedores
que ja
apresentar

considerados ~ problematicos e

demonstravam  resisténcia = em
melhorias, os resultados nao foram bons, pois os
documentos nao eram respondidos.

Para melhorar os indices de respostas, ha a
possibilidade de haver uma cobranca maior do
fornecedor, as areas

comerciais das empresas. A dedicacdao de mais

envolvendo  também
recursos para o acompanhamento dos documentos
em aberto também poderia contribuir para essa
melhoria, além de abrir a possibilidade de abordar
mais fornecedores além dos cinco mais criticos do
meés. Essa dedicagdo de recursos extras para a
atividade seria justificada pela diminui¢do dos
impactos que tal agdo proporcionaria.

A utiliza¢ao dos indicadores de entrega de ordens
de compra na data e de respostas ao documento 8D
deveria ser realizada de forma mais prioritaria
para a avaliacio dos fornecedores. Caso os
fornecedores se sentissem mais cobrados, podendo
até perder o cliente, os indices provavelmente
apresentariam resultados mais positivos.

Além destas melhorias, os proprios gestores da
empresa poderiam repassar mais prioridade a esta
tarefa, fazendo com que os funcionarios
dedicassem mais tempo a mesma. Assim, a ideia
de melhoria continua entraria no dia-a-dia dos
colaboradores, o que aos
fornecedores.

No geral, o trabalho contribuiu bastante para a
empresa, diminuindo os custos gerados pelos
impactos na producao e aumentando a

seria repassado
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confiabilidade de seus fornecedores. O tempo
dedicado a tarefa se justificou, havendo a
possibilidade de envolver mais recursos caso
necessario. As melhorias aqui sugeridas podem ser
facilmente aplicadas, visto que nao demandam

investimentos elevados, e consequentemente gerar
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Apéndice A — Documento 8D

8 D Data:
NO:
Emitente: Setor:

B X:
Produto(s): Material Cddigo | Ocorréncias Material Cadigo QOcorréncias
Fornecedor: Enviada para:

B X:
Motivo: Observacao:
Més analisado: Ranking de impactos no més:

Obs: Os campos marcados devem ser preenchidos pelo fornecedor

Data definida para resposta:

1-TIME DE ANALISE

Nome / setor

2 -DESCRICAO DO PROBLEMA

2.1 - Quantificar o problema - O qué? Por qué? Onde? Quem? Quando? Como? Quanto?

2.2 - Fotos / Evidéncias do problema

3-ACAO DE CONTENCAO

Responsavel: Data:
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4-ANALISE DAS CAUSAS

4.1 - Diagrama de Causa e Efeito:

A

4.2 - Andlise dos 5 Por qués (Verificar causa raiz da "Ocorréncia” e da "N&o-detec¢ao").

Por qué da NAO DETECGAO?

1 2 3 4 5

Por qué da OCORRENCIA?
1 2 3 4 5

=> > => >

4.3 - ldentificacdo da Causa-raiz (Resultados das andlises efetuadas).

5-ACOES CORRETIVAS

AGAO CORRETIVA DATA RESPONSAVEL STATUS

6 - IMPLEMENTAGCAO DAS ACOES CORRETIVAS

Responsavel Data:

7 - ACOES DE PREVENCAO E MELHORIA

Responsavel. Data:

8 - CONCLUSAO/RECONHECIMENTO DO TIME:

Responsavel: |Dala‘
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