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RESUMO

O nao acompanhamento da demanda pode sinalizar uma perda de competitividade
e resultar em gargalos no setor produtivo para as empresas. Neste cenario, este
trabalho busca identificar quais processos e aspectos do desempenho do negécio
devem ser melhorados e excelentes para que as empresas alcancem impacto
estratégico a fim de melhor atender ao aumento de demanda. Trabalha com a
proposta de identificar e analisar os processos internos de uma Industria de
Tratores, para verificar se estes estdo alinhados com sua estratégia com vistas a
propor melhorias que resultem em vantagem competitiva e aumento de
produtividade. O trabalho é apresentado em capitulos que abordam aspectos
inerentes a vantagem competitiva, estratégia e processos. O método aplicado foi o
de Estudo de Caso, onde sao aplicadas entrevistas semi-estruturas com
supervisores de manufatura da empresa. Como resultado dos dados levantados,
foram identificadas oportunidades de melhorias nos processos do setor produtivo da
empresa, analisadas as possibilidades de aperfeicoamento interno, conferidos quais
processos dificultam o atendimento a demanda e quais 0s principais
gargalos/restricobes no processo produtivo. Iltens como Departamentalizacao,
alinhamento estratégico e metodologias de melhoria continua séao discorridos.

Palavras-chave: Melhoria de processos, Vantagem Competitiva, Aumento de
Produtividade, Atendimento a Demanda, Alinhamento Estratégico,
Departamentalizacao.
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INTRODUCAO

Em meados da década de 1960, a agricultura nacional iniciou sua
caminhada rumo a modernizacdo. Surgiram, nessa década, novos objetivos e
caracteristicas de exploracao agricola, originando mutacdes tanto na pecuaria,
quanto na agricultura. Com o passar do tempo, a agricultura precisou re-estruturar-
se para elevar sua produtividade, ndo importando os recursos naturais. Devido ao
aquecimento do mercado agricola, houve também uma maior utilizacdo de
equipamentos e veiculos agricolas.

Hoje, segundo dados recentes apresentados pela Associacdo dos
Fabricantes de Veiculos Automotores (Anfavea), o consumo de equipamentos no
mercado agricola brasileiro estd em alta devido aos programas de incentivo do
governo brasileiro, as linhas de financiamento e outros fatores que também
contribuiram para um alto aumento na demanda. O setor chegou a registrar nos
ultimos dois anos um aumento de 45% nas vendas de tratores da linha da
agricultura familiar (MDA, 2010).

Seguindo esta linha de consumo e atendimento a demanda, torna-se
imprescindivel para as empresas terem capacidade para a sustentacao do negécio
baseado na evolugdo e melhoria dos processos deste. Essa nova dinamica de
mudangas levou as empresas ao desafio de melhorias inovadoras, como
necessarias a manutencdo da competitividade e do crescimento sustentado.
Portanto, em mercados com concorrentes e com clientes cada vez mais exigentes, €
evidente a busca pela criagdo de um diferencial competitivo.

Hoje ha no mercado agricola um estado de demanda excessiva. Kotler (2000)
considera este estado quando algumas empresas possuem um nivel de demanda
maior do que podem ou desejam suportar. Com isto, o cenario pode contribuir para
eventuais gargalos e aparecimento de restricdbes produtivas no contexto
organizacional. Desta forma, para se manter competitivo neste setor, é necessario
se adequar. Portanto, empresas que atuam neste setor precisam rever suas
estratégias e processos, ja que o ndo acompanhamento da demanda pode sinalizar

uma perda de competitividade nas empresas.



De fato, as empresas possuem limitacbes para atender ao aumento da
demanda e corresponder aos prazos de entrega, e isto acaba ativando uma maior
necessidade destas obterem diferencial competitivo, fazendo com que este cenério
nao resulte em perda de produtividade para si — fica evidente a necessidade de
adaptacao e melhoria estratégica, focadas na qualidade final do produto. Desta
forma, de acordo com a exposicdo dos fatores acima, almeja-se apresentar uma
solucdo viavel ao fato, onde se coloca o seguinte problema de pesquisa: Quais
processos e aspectos do desempenho do negdécio devem ser melhorados e
excelentes para que as empresas alcancem impacto estratégico a fim de melhor
atender ao aumento de demanda com foco na qualidade?

Visando a solucédo da problematica citada, tem-se o objetivo principal de
analisar os processos internos da empresa para verificar se estes estdo alinhados
com sua estratégia com vistas a propor melhorias que resultem em vantagem
competitiva e aumento da produtividade para o atendimento da demanda. Para isto,
sera necessario atingir os seguintes objetivos especificos:

e conferir quais processos dificultam o atendimento a demanda e quais os
principais gargalos/restrices no processo produtivo;

e identificar oportunidades de melhorias nos processos do setor produtivo
da empresa;

e analisar as possibilidades de aperfeicoamento interno.

O trabalho sera apresentado em capitulos que abordardo aspectos
inerentes a vantagem competitiva, estratégia e processos. Apdés o quadro tedrico,
serdao apresentados os procedimentos metodoldgicos, e as etapas de resultados e
analises. Por fim, as consideracbes finais, limitacbes do estudo e as referéncias

bibliograficas.
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1 ESTRATEGIA DE PROCESSOS

1.1 ESTRATEGIA COMPETITIVA

A esséncia da estratégia competitiva caracteriza-se pelo modo com que a
empresa atende seus clientes. Como destaca Ohmae (1998), a estratégia sera boa
quando possibilitar entender melhor as necessidades dos clientes e criar valor para
eles. Segundo Porter (1985), a vantagem competitiva advém do valor que a
empresa cria para seus clientes em excesso ao custo que tem para cria-lo.

De acordo com Campos (2009), na evolugdo conceitual sobre estratégia
organizacional, podemos assinalar dois momentos primordiais: o do posicionamento
e o0 do movimento. Num primeiro momento, ha a vinculagdo dos principios de
adaptacao e posicionamento, implicando a adaptacdo ao meio ao qual se vincula
para adquirir uma posi¢cao dominante e proceder seguidamente a sua defesa.

Este momento tem seu inicio com a averiguagcdo das oportunidades,
ameacas, pontos fortes e fraquezas — a analise SWOT, do inglés “Strengths,
Weaknesses, QOpportunities e Threats”. No segundo momento da estratégia
organizacional, segundo Campos (2009), assume-se como uma ruptura, expondo
em evidéncia uma estratégia focada na intencao e no movimento. Neste segundo
instante, a estratégia objetiva basicamente a transformacdo permanente do jogo
concorrencial e da prépria empresa.

E exatamente nesta andlise que se fundamenta a reflexdo sobre as
vantagens competitivas que a alavancaram os trabalhos de Michael Porter. De
acordo com Porter (1986), as organizacbes que adotam a mesma estratégia,
direcionada para um mesmo mercado-alvo, constituem um grupo estratégico. A

empresa que melhor seguir essa estratégia conseguira os maiores lucros.
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1.1.1 Posicionamento Estratégico Competitivo

Até meados dos anos de 1990, os avancos no que tange a teoria da
disciplina de estratégia organizacional desenvolveram-se a volta da nogédo de
posicionamento concorrencial. A sua filosofia de base era a adequacéao estratégica,
0 que pressupunha segundo Pontes (2006) dois principios fundamentais:

e para assegurar a sua sobrevivéncia a empresa necessita adaptar-se ao
mercado;
e para ter sucesso a empresa deve construir uma vantagem competitiva e

seguidamente defendé-la .

A partir deste ponto, € valido considerar a diferenciacdo para obter
vantagem competitiva. Para Kotler (2000), a diferenciacdo é o ato de desenvolver
um conjunto de diferencas significativas para distinguir a oferta da empresa da
oferta da concorréncia. Frente ao aumento da demanda, possuir Diferenciacdo de
Pessoal é importante, ao passo que as empresas podem obter sélida vantagem
competitiva com uma equipe de profissionais bem treinados (KOTLER, 2000) —
diferenciagdes por posicionamento estratégico e reformulagédo de processos fecham
o leque.

A medida que os trabalhos sobre o perfil da concorréncia assumiam um
carater sistematico, de acordo com Campos (2009), iniciou-se uma busca dos
elementos que poderiam ser simultaneamente sélidos e duraveis que designamos,
hoje, por vantagem competitiva. Descobertas e isoladas as caracteristicas do meio
envolvente, a questdo permeia em analisar como a empresa pode solidificar uma
vantagem (de longo prazo) sobre os seus concorrentes. Tratava-se de sinalizar,
dentro do perfil concorrencial, 0 meio de ser o mais competitivo possivel, assumindo
um ascendente determinante sobre a concorréncia.

Um das bases conceituais mais difundidas para a analise da vantagem
competitiva € o0 modelo da nova organizacao industrial (new industrial organization).
De acordo com Campos (2009 apud MASON; BAIN), essa gama de idéias apoia-se

no modelo que ficou difundido como analise SCP (Structure—Conduct—Performance)
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ou Estrutura—Conduta-Desempenho. Segundo essa tendéncia, o desempenho das
firmas em uma industria particular é vinculado ao comportamento (estratégia) de
compradores e vendedores no que tange a fixacao de precos, niveis de cooperagao
tacita e competicdo, politicas de pesquisa e desenvolvimento, publicidade,
investimento.

O comportamento das firmas €, por sua vez, definido pela estrutura da
industria em questdo, caracterizada pelo numero e pelo tamanho relativo de
concorrentes, compradores e vendedores, pelo nivel de diferenciacao dos produtos,
pela existéncia de barreiras de entrada de novas firmas, pelo grau de integracéo
vertical existente, etc.

Em resumo, o modelo SCP supde que o desempenho econémico das firmas
€ o resultado direto de seu comportamento concorrencial em termos de fixacdo de
precos e custos e que esse comportamento depende da estrutura da industria na
qual as firmas estao inseridas (CAMPQOS, 2009).

1.1.2 Estratégia de Producao

Segundo Corréa e Gianesi (1993), a estratégia de producdo tem como
objetivo principal o aumento da competitividade da organizacéao e, para tal, busca
conformar um padrdo coerente de decisdes e organizar 0s recursos da producao,
para que eles possam prover um composto adequado de caracteristicas de
desempenho que possibilite a organizagcao competir eficazmente no mercado.

Greenhalgh (1991) traz que a estratégia de produgdo nao deve considerar
apenas a tecnologia de processo, mas também as pessoas envolvidas com a
producdo — gerentes, supervisores e operarios — o direcionamento estratégico da
empresa (qual caminho a empresa deve seguir?) e o foco de atuacao (quais sao
realmente as atividades que a empresa deve se concentrar?).

Num primeiro momento, & importante reverenciar a capacidade de producao
da empresa. Muitas empresas trabalham abaixo de sua capacidade; e outras,
acima. De acordo com Hayes e Wheelwright (1984), as decisbes inerentes a esta
categoria de decisao estao intimamente ligadas a demanda de mercado e, portanto,

as empresas tém que decidir se vao trabalhar com sua capacidade acima, abaixo ou
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acompanhando a demanda. Para eles, cada uma destas escolhas tem suas
vantagens e desvantagens. Isto porque, quando se trabalha deliberadamente com
capacidade ociosa, os custos ficam mais elevados, mas em compensacao a
empresa fica apta a absorver uma demanda repentina.

Se for o caso de se trabalhar com a utilizagdo maxima da capacidade, ndo ha
necessidade de investimentos no aumento da capacidade, mas se corre o risco de
perder clientes quando houver um aumento substancial da demanda. Por fim, a
empresa pode optar por trabalhar acompanhando a demanda, mas ha muita
dificuldade em se adequar rapidamente a producédo tanto para o aumento da
demanda (contratacdo de pessoal, investimento em equipamentos) quanto para a
sua diminuicdo — demissodes, desmobilizagbes (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984).

Como as decisdes sobre a capacidade de producdo das empresas para
produzir determinado produto tém uma estreita relacdo com o conhecimento da
demanda da producdo. No instante em que habilidades de conhecer a demanda séo
desenvolvidas, elas poderdo dimensionar adequadamente as suas capacidades e
nao correrdo o risco de perder clientes por estarem com suas capacidades
sobrecarregadas, ou de terem um custo elevado devido as capacidades ociosas.

As empresas poderao, assim, obter uma vantagem competitiva substancial,
pois 0s seus recursos serdao melhor disponibilizados (SLACK, 1997).

Para Slack et al.,, (2009): a produgcao procura satisfazer aos clientes
desenvolvendo seus cinco objetivos de desempenho, que sdo: custo,
qualidade, velocidade, confiabilidade e flexibilidade. Normalmente ha a
tendéncia de o cliente valorizar algum critério especifico dependendo de sua
necessidade, tais como: velocidade, custo, etc. — desta forma, estes fatores
que definem as exigéncias dos clientes sdo conhecidos como “fatores
competitivos”.

Neste ponto, faz-se necesséario também abordar a questdo dos frade-offs
entre o0s critérios competitivos, 0 que se caracteriza em analisar as
incompatibilidades entre dois ou mais critérios. Isto é, ha situagdes em que a
melhoria de um critério necessariamente implicara um impacto negativo no outro.
Por exemplo, se existe um trade-off entre custo e flexibilidade, isto significa que o
aumento nesta causara um impacto negativo naquele, ou seja, um aumento de
custos (PAIVA; CARVALHO; FENSTERSEIFER, 2004, p. 55).

Seguindo o pensamento acima, € visto que ocorrem frade-offs quando a

empresa tende a priorizar algum objetivo de desempenho, buscando favorecer o
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ponto de velocidade, esquecendo a qualidade. Porém, para alguns tipos de clientes,
todos os cinco critérios competitivos citados por Slack devem ser atendidos para
garantir sua satisfacédo total; no entanto, pode gerar um impacto negativo com o
aumento de demanda, pois normalmente as operacdes precisaram atender a uma
expectativa maior do cliente — velocidade de entrega, por exemplo — mas pode
ocorrer da empresa nao possuir processos qualificados para atender todos os cinco
objetivos de desempenho (SLACK, 1997).

Quanto aos objetivos de desempenho na Estratégia de producdo, Pires
(1995) divide a dependability (desempenho na entrega) em velocidade de producéo
(ou entrega) e confiabilidade de entrega, que € concomitante com o pensamento de
Slack (1993).

A velocidade de producgdo caracteriza-se pela capacidade de uma empresa
fazer uma determinada atividade mais rapido que a concorréncia. A esséncia da
competicdo baseada no tempo envolve a compressdo do tempo em cada fase de
materializacdo do produto, que vai desde a concepcao até a sua entrega ao cliente
(SLACK, 1993).

A confiabilidade de entrega é a capacidade da empresa de entregar o
produto no prazo prometido (SLACK, 1993). Normalmente, este critério esta
diretamente atrelado a definicdo do tempo de entrega (velocidade de entrega). Ou
seja, apOs a definicdo do prazo de execucdo (mais rapido do que a concorréncia,
por exemplo) este deve ser cumprido, pois sendao os dois critérios (velocidade de
producdo e confiabilidade de entrega) nao serdo atendidos, causando
descontentamento entre os clientes e prejuizos a imagem da empresa como
executora de obras em curto espaco de tempo. Observa-se também que o
reconhecimento de uma empresa como tendo um prazo de entrega confiavel é
forjado durante anos.

Além dos critérios de velocidade e confiabilidade, flexibilidade de resposta
também é relevante, pois se considera o periodo de tempo que a empresa leva para
se adaptar, e quanto a extensdo da mudanca (flexibilidade) a qual a empresa
consegue se adaptar (CORREA; SLACK, 1994). Gerwin (1993) define
estrategicamente a flexibilidade como a capacidade que um determinado sistema
produtivo tem de responder as mudancas circunstanciais internas e externas a
empresa. Ele também diz que o gerenciamento deve estar sempre observando as

incertezas existentes em mercados de produto, ou processo industrial.
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Para finalizar, verifica-se que Hanfield e Pannesi (1992), ao fazerem um
estudo sobre velocidade e confiabilidade na manufatura, chegaram a conclusao que
a velocidade de producdo pode ser melhorada através de investimentos no
aprimoramento dos processos, ao passo que a confiabilidade pode ser

incrementada por meio de um melhor planejamento.

1.2 PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Um empreendimento de sucesso é formalizado sobre um alicerce de
processos que alinham os recursos disponiveis aos objetivos da empresa. Segundo
Campos (2009), seja fornecendo produtos ou servigos a consumidores, colaborando
com parceiros comerciais, ou coordenando os esforcos dos colaboradores, o0s
processos, no seu final, unificam o produto (ou servigo), sua marca e seu valor.

Os processos sao os pontos centrais e a identificacdo do negdcio. Eles sao
0S passos para a criacao de novos produtos, para a fabricacdo de item, para o
processamento da matéria-prima, para a resposta a uma questao simplificada de
um cliente, para a compra de suprimentos, para a negociacao com parceiros ou
para o desenvolvimento de um novo mercado (DUTRA, 2003).

A questao é que cada organizacao possui caracteristicas Unicas que estao
embutidas em seus processos. Em um mercado de commodities, a gestao
processual termina por decidir a vantagem. Em um mercado aberto, a gestdo dos
processos viabiliza oportunidades. Entretanto, a imensa maioria destes negécios
nao tem o correto entendimento ou controle sobre seus processos. Seus gestores,
muito possivelmente, possuem uma forte idéia de um modelo ideal de processos,
mas a realidade da execucdo determina que estes processos sejam diferentes,
possuam redundancias, erros, gaps e ineficiéncia (DUTRA, 2003).

Como resultado, segundo Pontes (2006), os empreendimentos que nao
possuem um agil controle sobre seus processos terminam por obstruir seu préprio
sucesso. Sem uma solugdo de Gestdo de Processos, 0S processos Sao
rapidamente aprisionados em unidades isoladas (PONTES, 2006).

Em suma, a Gestdo de Processos, de acordo com Campos (2009), é a

habilidade de se obter total visibilidade e controle de ponta a ponta sobre todas as
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etapas de uma transacao que viaje por multiplas aplicagdes, interaja com diversas

pessoas, em uma ou mais companhias.

1.2.1 Melhoria de processos

No tocante a Processos, eles sdao, em esséncia, os realizadores da
Estratégia, ou os cumpridores (ou nao) daquilo que se preconiza como Estratégico.
Estabelecem ponte entre Tecnologias, Pessoas e Negocios, bem como entre a
Estratégia corporativa e o Negdcio. A esséncia da operacdo da empresa é o
conjunto dos seus processos (PORTER, 1985).

Harrington (1997) define processo como sendo um grupo de tarefas
interligadas logicamente, que utilizam os recursos da organizacdo para gerar 0S
resultados definidos, de forma a apoiar os seus objetivos. Para Johansson (1995),
processo € o conjunto de atividades ligadas que tomam um insumo (inpuf) € o
transformam para criar um resultado (output).

Porter (1985) afirma que, para que 0s processos possam ser usados como
mecanismo de melhoria do negdcio, € preciso que 0s mesmos sejam geridos. Isto
significa um constante trabalho, com dedicacdo e com ac¢des efetivas no sentido de
sua constante melhoria, estruturando uma base para inovagdo (PORTER, 1985). O
processo requer entdo a figura do Gestor, que é a pessoa responsavel pelos
cuidados constantes, pela definicdo de Indicadores de Desempenho, com constante
analise e acompanhamento desses numeros, para agdes corretivas assertivas,
alinhadas com a estratégia (PORTER, 1985).

Nos tempos atuais, nos quais se dedica alta relevancia ao foco no cliente e
como algumas organizacdes preferem, ao foco do cliente, o processo passa a ter
uma importancia ainda maior, em relagcdo as areas ou departamentos, pois a
entrega do produto € resultado de suas acdes encadeadas, cruzando unidades
organizacionais.

Uma ferramenta 0til para a analise das atividades atuais dos concorrentes €
a Cadeia de Valor, que representa o conjunto de atividades desempenhadas por

uma organizacdo — portanto, seus processos, desde as relagbes com os
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fornecedores e ciclos de producdo e de venda, até a fase da distribuicao final
(PORTER, 1985). Logo, a priorizagao dos trabalhos com processos, de acordo com
técnicas especificas, é feita com base na cadeia de valor. E o ponto inicial para a

gestao de processo. Porter (1985) considera que:

De nada adiantam esforcos no sentido de inovar processos que nada
podem acrescentar a competitividade da organizacdo, a melhoria no
relacionamento com os clientes/usuarios, a entrada de novos nichos de
mercado, etc.

A re-estruturacédo dos processos criticos, para reduzir os custos e aumentar
a velocidade, a flexibilidade e a percepg¢ao quanto aos clientes, propicia um conjunto
significativo de ganhos a organizacdo, em um relativo curto prazo. Uma outra
abordagem para a melhoria é um trabalho continuo, em que mudangas menores
sao feitas, mas de maneira consistente e frequente, apoiadas por indicadores de
desempenho de processos, que possuem ligagdo com a estratégia corporativa.
Essa abordagem foi identificada por varios escritores (por exemplo, IMAI, 1986)
como um dos principais fatores de sucesso das empresas japonesas nos mercados
mundiais desde o inicio da década de 1950.

De acordo com Slack et al. (1997), melhoramento continuo, como o nome
indica, adota uma abordagem de melhoramento de desempenho que presume mais
e menores passos de melhoramento incremental. O melhoramento continuo n&o se
preocupa com a promog¢ao dos pequenos melhoramentos; os vé como uma
vantagem sobre os grandes melhoramentos, pois podem ser seguidos de forma
relativamente indolor por outros pequenos melhoramentos (SLACK et al., 1997).

No processo de melhoria continua ndo € o tamanho de cada passo que é
importante. Mais do que isso, € a probabilidade de que a melhoria vai continuar. Nao
€ a taxa de melhoria que é importante no processo de melhoria continua; € o
momento da melhoria. Nao importa se melhorias sucessivas sdo pequenas, 0 que
de fato importa é que todo més, ou semana, ou dia, ou qualquer que seja o periodo,
alguma melhoria tenha de fato acontecido (SLACK et al., 1997).

Porém, para identificar os pontos com problemas-chaves, obter informacgdes
para tomada de decisdo, constituir bases para estabelecer metas de
aperfeicoamento e avaliar resultados, € preciso considerar uma tipificacdo de

indicadores tais como: eficiéncia (tempos, esforcos e custos), efetividade/eficacia
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ocorréncia e tendéncia — com isto pode-se visionar melhoria nos processos (SLACK
et al., 1997).

Além disto, todo o processo, atividade, tarefa ou procedimento, segundo
Cruz (1998), possui ainda um tempo de ciclo, que € o tempo necessario para a sua
execucao, sendo composto por tempos de inicio, meio e fim de uma parte
executavel. Estes tempos podem variar em funcdo de uma série de fatores e
comprometer a eficiéncia do processo, além da produtividade e a lucratividade da
organizacao.

A visdo de processo da a empresa uma compreensdo mais clara da sua
eficacia na satisfacdo das necessidades do cliente e também na realizagao do seu
trabalho. Uma razdo para se executar uma analise do processo do negdcio € o fato
de poder guiar programas de reducao de custos e de tempos de ciclos, de melhoria
da qualidade do processo ou outros esforcos para melhorar o desempenho
organizacional. Segundo Leal (2003), o0 mapeamento de processo € uma técnica
usada para detalhar o processo de negécios, focando os elementos importantes que
influenciam em seu comportamento atual.

Mapear processos significa identificar, documentar, analisar e desenvolver
um processo de melhoria. E uma representacdo visual dos processos de trabalho
mostrando como inputs, outputs e tarefas estdo ligadas entre si, proporcionando um
novo pensamento de como o trabalho é realizado, destacando os pontos cruciais
das areas onde uma mudanca tera um impacto bastante significativo para a
melhoria do processo atual (ANJARD, 1996).

1.2.2 Teoria das Restricoes e OPT

Alguns conceitos e sistemas tém sido desenvolvidos, os quais reconhecem
também a importancia de planejar, levando em conta restricbes da capacidade, em
vez de sobrecarregar parte do sistema produtivo e nao atender ao plano.
Possivelmente, o mais conhecido é a Teoria das restricoes, que foi desenvolvida
para focalizar atencdo na restricdo da capacidade ou gargalo da producédo. Ao

identificar a localizacdo da restricdo, trabalhar para remové-la e procurar outra
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restricdo, a producao estd sempre focalizando a parte que determina o ritmo de
producao (SLACK, 2009).

Neste ponto, aparece a OPT (Optimized Production Technology - Tecnologia
de Producdo Otimizada). Slack (2009) define a OPT como uma técnica
computadorizada que auxilia a programacao de sistemas produtivos, ao ritmo ditado
pelos recursos mais fortemente carregados, ou seja, gargalos.

O efeito principal da aplicagao desta técnica é concentrar o foco em areas
principais de potencial ineficiéncia como gargalos, qualidade, tempos de set-up e
assim por diante. Também nao requer, necessariamente, altos investimentos em
tecnologia de novos processos. Por aprimorar o fluxo de produtos por meio de um
sistema, pode liberar estoque, o que, por sua vez, libera capital investido. A
justificativa do pagamento financeiro da OPT, geralmente, baseia-se na liberacao de
capital e em tempo de atravessamento mais rapido (SLACK, 2009).

Desenvolvido por Eliyahu Goldratt no inicio dos anos 80, o estudo dos
objetivos empresariais, da gestao dos fluxos produtivos e da capacidade permitiram
o desenvolvimento dos nove principios da OPT, onde o objetivo é gerar mais
dinheiro para a organizagdo através do correto gerenciamento dos materiais e
recursos produtivos (GOLDRATT, 2003). Estes sao:

e Balanceie o fluxo e ndo a capacidade

e A utilizagdo de um recurso nao-gargalo ndo é determinada por sua
disponibilidade, mas por alguma outra restricdo do sistema (por exemplo,
um gargalo).

e Utilizacao e ativacdo de um recurso nao sao sinénimos.

e Uma hora ganha num recurso gargalo € uma hora ganha para o sistema
global.

e Uma hora ganha num recurso nao - gargalo ndo € nada, € s6 uma
miragem.

e O lote de transferéncia pode nao ser e, frequentemente, ndo deveria ser
igual ao lote de processamento.

¢ O lote de processamento deve ser variavel e nao fixo.

e Os gargalos ndo sé determinam o fluxo do sistema todo, mas também

definem seus estoques.
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e A programacdo de atividades e a capacidade produtiva devem ser
consideradas simultdneas e nao sequencialmente. Lead times € um

resultado da programacéo e ndo deve ser assumido a priori.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 METODO ESCOLHIDO E JUSTIFICATIVA

O método escolhido foi o Estudo de Caso, devido a trés motivos: o tipo de
foco da pesquisa, o controle como investigador sobre os eventos comportamentais
atuais e o enfoque no contemporaneo ao invés de fendmenos histéricos (YIN,
2005).

Yin (2005) pontua que o estudo de caso € uma das muitas maneiras de
fazer pesquisa em ciéncias sociais, permitindo uma investigacao para se preservar
as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real. Yin
(2005, p. 32-33) destaca que:

[...] um estudo de caso é uma investigagcdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenémeno e o contexto ndo estao
claramente definidos. [...] a investigagdo de estudo de caso enfrenta uma
situagdo tecnicamente Unica em que haver4d muito mais varidveis de
interesse do que pontos de dados, e, como resultado, baseia-se em varias
fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de
triangulo e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposigoes tedricas para conduzir a coleta e a andlise de dados.

Em suma, estudos de casos se formalizam na estratégia preferida quando o
"como" e/ou o "por que" sdo as questdes centrais, tendo o investigador um pequeno
controle perante os eventos, e quando o enfoque estd em um fendmeno

contemporaneo dentro de algum contexto de vida real.

2.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Segundo Yin (2005), os dados para os estudos de caso podem vir de seis
fontes: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta,

observacgéao participante e artefatos fisicos.
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Para a coleta de dados, foi realizada a observacédo direta e participante.
Além disso, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas (APENDICE 1) — estas
abordaram tépicos de estratégia e processos, onde o entrevistado pode contribuir
com itens levantados pela pesquisa, resultando no apontamento de melhorias de
processos e principais gargalos/restricées citadas na teoria do trabalho.

A partir disso, realizou-se o levantamento de quais processos na empresa
precisavam ser aperfeicoados e/ou alinhados com a estratégia a fim de atingir os
objetivos do estudo.

Para isto, o objeto central de anélise e coleta de dados teve como base as
atuais agdes estratégicas de melhoria de processos realizadas na empresa. Uma
delas trata-se de uma reunido Brainstorming realizada em Julho de 2010 — com a
presenca do diretor de manufatura e todos os supervisores da producdo — onde
foram levantadas diversas necessidades e oportunidades de melhoria (ANEXO 1).
Nesta ocasiao, as idéias de melhoria e sugestdoes foram classificadas por grau de
impacto e facilidade de implementacao.

Portanto, coube ao instrumento de coleta de dados conferir se os itens
levantados estavam sendo trabalhados e quais seus resultados. Também houve a

oportunidade de entrevistar sobre os itens ndo priorizados na reuniao.

2.3 A AMOSTRA DOS RESPONDENTES DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), a unidade de analise pode ser um
individuo, nesse caso coincidindo com o respondente, mas também um grupo, um
setor da organizacao ou a propria organizacao, entre outras.

Para uma melhor formatacdo na pesquisa e viabilidade dos dados, foram
realizadas entrevistas com o0s supervisores de setores-chave produtivos da
empresa, mas somente na unidade fabril de Canoas/RS, onde sédo produzidos os
tratores da marca Massey Ferguson, a qual possui mais de 30% de participacédo de
mercado com tratores. E relevante frisar que o maior nicleo de supervisores e
gerentes em nivel de companhia AGCO tem como sede Canoas/RS e, em alguns

casos, também sao responsaveis pelas operacdes de outras marcas/fabricas.
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A amostra deu-se através da escala de supervisores de manufatura da
empresa, pois estes respectivamente dominam e sdo responsaveis pelo
gerenciamento dos processos organizacionais e possuem uma visdo ampla do

negécio e da estratégia da empresa.

2.4 APLICACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Entrevista direta/focada, semi-estruturada — no horario de disponibilidade do
escolhido, mas num calendario pré-definido. O cronograma da aplicacdo de
entrevistas foi planejado durante o més de agosto de 2010, iniciando em setembro a
coleta de dados, a qual se estendeu até outubro deste ano. Visando uma interagéao
e registro de dados mais eficientes, as entrevistas foram gravadas e transcritas.

Foram entrevistados efetivamente quatro supervisores de Manufatura —
todos poOs-graduados — de modo que fossem relacionadas todas as linhas de
producao. A média global de duracdo das entrevistas foi de 16 minutos. Com o
objetivo de manter a privacidade dos entrevistados, para esta analise eles serdo
denominados: Supervisor1, Supervisor2, Supervisor3 e Supervisor4.

Todos os entrevistados mostraram-se interessados no tema, e em muitos
momentos da entrevista forneceram mais informacdes do que o esperado. A etapa
de coleta ocorreu naturalmente, e os principais resultados revelaram em sua
esséncia a necessidade de aprimoramento das caracteristicas estratégicas e de
gestao.

Os resultados das entrevistas foram surpreendentes, pois deixaram
explicitos alguns pontos fracos da organizacdo. Aléem disto, foi importante a
observacdo e o monitoramento das acdes dos supervisores apos as acoes e
ferramentas disponibilizadas pela empresa a fim destes alcancarem as melhorias
propostas. Portanto, verificar o aproveitamento e comprometimento dos
supervisores ap0s o Brainstorming reverenciou o objetivo geral que trata de analisar
0s processos internos da empresa para verificar se estes estdo alinhados com sua

estratégia.
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2.5 ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados foram agrupados e dispostos em uma escala onde a
principal intencdo foi averiguar qual o gargalo/restricdo primordial, visando uma
etapa de melhoria do processo organizacional. Filtraram-se dados importantes tais
como: possiveis ineficiéncias da estratégica, dos processos, das ferramentas e da
metodologia de melhoria de processo atual da empresa.

Para uma analise consolidada, as respostas das entrevistas foram
separadas de forma qualitativa, ja reverenciando o mapeamento e melhorias dos
processos. Também se tornou relevante a comparacdo dos dados obtidos nas
pesquisas/entrevistas com a base tedrica, comprovando e formulando conclusées
acerca da questdao problematica, confrontando com o material e informacdes

levantadas na empresa.
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3 RESULTADOS

3.1 APRESENTACAO DO CASO AGCO

Na ultima década, o consumo de tratores foi financiado basicamente pelo
setor privado, tendo em vista que somente em 2000 esteve a disposicao crédito do
Programa de Modernizacao da Frota de Tratores e Maquinas Agricolas (Moderfrota).
No entanto, programas de incentivo do governo brasileiro, linhas de financiamento e
outros fatores também contribuiram para um alto aumento na demanda. Poucas
vezes na histéria da industria brasileira de maquinas agricolas foram vendidos
tantos tratores como agora.

Neste contexto, a AGCO, um fabricante e distribuidor global de
equipamentos agricolas, incluindo respeitados nomes do setor — Massey Ferguson,
Fendt, Challenger e Valtra é uma das maiores empresas em tecnologia com um
alcance global sem paralelo, com mais de 2.800 concessionarias independentes e
distribuidores em mais de 140 paises.

Entendendo a distribuicido da empresa no Brasil, AGCO possui quatro
unidades fabris no Brasil. As fabricas de Canoas, Santa Rosa e Ibiruba, no Rio
Grande do Sul produzem, respectivamente, tratores, colheitadeiras e implementos
das marcas Massey Ferguson, Valtra e AGCO Allis. Em Mogi das Cruzes, Sao
Paulo, esta localizada a fabrica de tratores da marca Valtra e a producédo de motores
da AGCO Sisu Power. Também em Sumaré, Sao Paulo, ha a presenca de um centro
de distribuicao de pecas.

Com base no levantamento da problematica citada na introducéo, foi
verificado anteriormente, através da observacao participante, que a empresa estava
pecando em algumas decisées estratégicas e em processos. Era visivel a presenca
de gargalos e restricbes no processo produtivo, fazendo com que a empresa
oscilasse na produtividade e perdesse vantagem competitiva, deixando de atender a
grande demanda. Portanto, o aperfeicoamento de processos apresentou-se como
uma oportunidade para levar a empresa a melhores resultados, posicionamento, e

maior lucro.
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Desde o inicio de 2010, a diretoria e geréncia da AGCO aplicaram alguns
workshops de melhoria de processos e realizaram dois Brainstormings: um em abril
— onde participaram todas as areas, levantando diversas sugestdes de melhorias —
e outro em julho, com a presenga somente dos supervisores de manufatura, a fim
de se levantar as principais necessidades de melhoria para aumentar a
produtividade e qualidade.

3.2 PRINCIPAIS NECESSIDADES DE MELHORIA EM PROCESSOS E
GARGALOS

Embora a reunidao Brainstorming tenha estipulado a efetivacdo de todas as
necessidades de melhoria levantadas, claramente péde-se notar, através dos dados
obtidos nas entrevistas, que alguns problemas permaneceram, além de aparecerem
alguns itens novos ndo abordados na reuniao.

Dentre os problemas levantados pelos supervisores, 0 comum citado como
gargalo/restricao por todos foi a qualidade e falta de pecas na producéao. Fator este
que traz consigo numa cadeia de problemas a hora extra, a qual, segundo o
Supervisor3, “é o maior vilao no momento”. Para ele, a causa das horas extras parte
de atividades fora da linha de montagem, causadas principalmente por falta de

componentes na hora certa:

Tém-se dois grandes causadores desse indice alto, que é primeiro, o
principal, falta de pecas, falta de componentes na hora certa; ha também
problema de qualidade, mas, a maior parte € a falta de pegas; fora isso, ai
nds temos problemas de qualidade, que seria o retrabalho, que a gente vem
mesmo monitorando, a gente esta fazendo paretos, tomando uma série de
acOes nos itens que mais tem impactado.

O Supervisor2 também relata este efeito das pecas:
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Eu considero os trés maiores gargalos, que estdo um pouco externos a
producdo, primeiro é a caréncia de pegas, sofremos muito por falta de
pecas, isso impacta muito em produtos saindo com itens faltando na linha, e
uma coisa que se leva um minuto para se montar na linha leva uma hora
fora. A gente tem também muitos problemas de falta de qualidade do
fornecedor, o fornecedor manda pecas fora do especificado, com
problemas, e ai também necessita de recuperagao. Um terceiro, a gente tem
que fazer muitas variagbes de produtos, por ECO, WO, alteragdo de
engenharia, que a gente ainda ndo tem um sistema bem eficiente de
acompanhamento, de testar, se vai dar certo para depois implementar.

Neste ponto, ficou evidente a necessidade de atuacao estratégica do setor de
compras juntamente com a area de manufatura. Para o Supervisor4, se a area de
compras tivesse nos seus indicadores a entrega dos fornecedores, poderia ajudar o
resultado final. Esta grande dependéncia foi comentada por ele:

Na verdade, comeg¢ando por todo o ciclo produtivo, a gente depende muito
dos fornecedores, uma vez que 90% do pregco do produto é o material.
Entdo, a nossa dependéncia dos fornecedores ¢é altissima, de forma que, se
falta um componente hoje, ele com certeza vai impactar na linha de
montagem ou na montagem de algum conjunto. Entdo, é uma area chave,
atuar sobre os fornecedores, principalmente porque os niveis de estoque
estdo cada vez mais baixos, a gente ndo se pode dar ao luxo de ter itens
para um més de produgdo, para ter essa folga de sensibilizar o que nos
vamos precisar amanhd. Entdo, tem componentes que tem um dia de
estoque, tem componentes que tem dois ou trés dias, e tem componentes
que tem uma semana; entao, essa dependéncia é muito grande.

Seguindo a linha de pensamento do Supervisor4 — o qual cita a necessidade
de melhor qualidade e disponibilidade das pegas — ficou evidenciado nas entrevistas
que ha um conflito entre as metas dos setores de manufatura, logistica e compras.

O Supervisor2 sintetiza bem isto:

A gente tem trés grandes metas, que as vezes acabam sendo conflitantes, e
acho que a maioria das empresas tem também, e ai € a forma de quem
conseguir administrar melhor que ganha; mas primeiro, é assim, é a busca
constante por redugéo de custo dos itens comprados por compras, que quer
comprar itens cada vez mais barato, e faz sentido. Sé que isso ai as vezes
acarreta em baixa qualidade ou baixa entrega. Outra meta que é inventario
baixo, pela logistica: tentar manter o minimo possivel de estoque, mas
também nao pode deixar faltar, que se a linha & muito ténue e as vezes falta.
E a terceira, a prépria da manufatura, que € de produzir da maneira certa,
com a pega chegando ao lugar certo, com a qualidade certa. Entdo, essas
trés metas acabam conflitando e muitas vezes uma impacta na outra.

Numa sequéncia, com foco no controle desta situagcdo, este mesmo
Supervisor evidencia que primeiro deve haver um desdobramento bem definido de

onde a empresa quer chegar, com metas que até possam ser um pouco
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conflitantes, mas que tenham uma linha mestra, e a partir dai “descer”. Entdo, todos
relataram que o grande desafio é que todos consigam atingir suas metas ao mesmo
tempo: comprar barato, comprar com qualidade, fornecer rapido, manter menor
estoque e produzir na hora certa.

Os dados citados acima sdo compativeis com a teoria da vantagem
competitiva desenvolvida por Slack (1997), onde a producao procura satisfazer seus
clientes considerando os cinco objetivos de desempenho, que séo: custo, qualidade,
velocidade, confiabilidade e flexibilidade. Como na situacdo acima existem trade-
offs, as teorias de Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004) comprovam-se no relato
do Supervisor2, onde ele diz que as metas de compras (reducdo de custos),
logistica (inventario baixo) e manufatura (produzir rapido e correto) conflitam e
muitas vezes uma impacta na outra.

A empresa também enfrenta gargalos e problemas gerados no langcamento
de um novo produto. O Supervisor3 relata que a falta de assertividade no
lancamento de novos produtos é algo gravissimo, sendo um problema a nivel
corporativo. Problema este que também gera muitas horas extras e baixa
produtividade — por isto a importancia de se acertar na introducao de um novo

produto:

O que é o correto, no meu modo de ver? Um produto novo deveria 14 na
engenharia, quando sdo feitos os prototipos e testes, os problemas
deveriam ser acertados 14, corrigidos todos la; e aqui na linha, quando
viesse para a montagem, deveriam entrar normalmente para que? O tryout
de linha, ele serve para que? Para vocé ajustar os seus processos na linha
“olha, a montagem a partir de agora é dessa forma” Entdo, ajustar
dispositivos, fazer treinamentos de pessoas, um procedimento operacional
padrdo, para o cara poder se criar, aquisicdo de ferramentas e dispositivos,
ajustar o seu processo ao novo produto. Entdo, hoje, a gente tem uma
dificuldade muito grande que, o produto hoje chega praticamente para se
fazer protétipo na linha, e chega a linha de montagem e: “ndo deu certo” E
peca nova que sai reprovada, € montagem que ndo da certo, e ai, tu ficas
re-operando coisas em cima da linha, ou ndo montando a pe¢a, e largando o
trator muito desconfigurado, muito pelado, pela falta de pecas. Entdo, acaba
ao invés de a gente fazer um tryout, nds acabamos fazendo um protétipo. E
ai € uma cadeia de problemas que vem. Entdo, no momento que nos formos
mais assertivos na introdugdo de um produto novo, tudo isso, todo o
restante esta minimizado.

O Supervisor3 cita ainda a importancia de se melhorar os processos de linha
com foco nos produtos novos. Além disso, a criacdo de grupos de pessoas para
trabalhar com balanceamento de linha e alteracao de layout é relevante, ao modo

qgue se possa fazer uma realocagcédo de mao de obra e melhorar o processo.
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Outro problema citado foi o de ECO — Ordem de Alteragdo de Engenharia, do
inglés Engineering Change Order. O Supervisor2 comenta que por a empresa ter
muitas variacées de produtos, por ECO (alteragdes de engenharia), esta nao possui
ainda um sistema bem eficiente de acompanhamento, de teste, para verificar se vai
dar certo para depois implementar.

Por esta incapacidade de sistema, ele afirmou que muitas vezes cai uma
“surpresa” na linha, um produto que nunca se fez ou uma peca que nunca se
montou, e isso gera um grande retrabalho e desperdicio. Por fim, tudo isso somado,

acaba acarretando uma queda de produtividade.

3.3 DEFICIENCIAS NA METODOLOGIA DE MELHORIAS

Ficou claro que ndo ha uma boa estruturacdo quanto as Metodologias,
equipes e ferramentas para implementar as mudancas. Mesmo que 0s responsaveis
pela execucdo das melhorias possuam diversas ferramentas e técnicas a
disposicdo, estes acabam nao usufruindo deste potencial — o que foi citado pela
Supervisora de Melhoria Continua em entrevista. Portanto, o resultado global dos
fatores criticos levantados deixa explicito que os responsaveis deixam de criar
projetos estruturados, além de atingir uma metodologia de trabalho focada na
melhoria das necessidades.

Logicamente, o problema de foco muito comentado acaba tendo como
causador o fato das pessoas nao criarem projetos estruturados para as melhorias,
com um devido planejamento e monitoramento para alcangar resultados efetivos. E
isto tem ligacdo com a definicdo de estratégia trazida por Greenhalg (1991), onde
diz que esta nao deve considerar apenas a tecnologia de processo, mas também as
pessoas envolvidas com a produgdo — gerentes, supervisores e operarios — 0
direcionamento estratégico da empresa (qual caminho a empresa deve seguir?) € o
foco de atuacdo (quais sdo realmente as atividades que a empresa deve se
concentrar?).

O Supervisor3 nos traz um fato muito importante afirmando que se tem
muito trabalho, muitas idéias, mas o que falta nas pessoas sdao o foco e o

prosseguimento nas suas idéias. Inclusive cita que existem os programas de idéias
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na empresa, fonte principal de melhoria de processos na fébrica, vinda diretamente
dos trabalhadores fabris. Neste ponto, uma boa geréncia juntamente com boas
ferramentas pode tornar realidade esse “processo pai’ de mudanca.

Um dos pontos criticos identificados no levantamento de dados foi a
ineficiéncia da organizacdo em gerir os processos como melhoria do negécio. Este
ponto falho vai totalmente de acordo com as teorias de Porter, onde o gestor é
responsavel pelo constante monitoramente de ag¢des e definicdo de Indicadores de
Desempenho. A partir dos dados levantados, ficou evidente que falta foco e
capacidade de pessoal em gerir melhorias.

Segundo o Supervisor4, a principal barreira da empresa atualmente para se
combater os problemas é a falta de pessoas: pessoas treinadas e com foco.

A principal barreira hoje é a quantidade de recursos disponiveis, recursos de
pessoas mesmo, ou seja, a gente conhece diversos problemas a serem
resolvidos, mas aparentemente faltam pessoas para irem la e resolver; esse
€ um ponto de vista genérico, todo mundo diz “eu ndo tenho pessoas para
fazer isso, entdo eu vou dar prioridade nesse problema, vou atacar esse
problema” e deixa os outros para depois. Existe outro ponto de vista para
isso ai, por causa de um problema, ele vai criando como se fosse uma bola
de neve, vai aumentando o problema, e quando vocé vé todas essas
pessoas indicadas na melhoria do processo, ou, a pensar no futuro, elas
estdo ali apagando um incéndio, porque os problemas cresceram de uma
forma tamanha que a gente ndo consegue evoluir, estamos sempre
correndo atras do préprio “rabo”.

Foco este que todos os Supervisores relacionam a preocupacao das pessoas
em garantir que todos os tratores produzidos no més fossem disponibilizados para

venda e para faturar para o cliente. O Supervisor4 ainda salienta que neste episodio

Provavelmente poucas pessoas trabalharam ou repensaram o processo, a
maneira com que a empresa monta algum conjunto, alguma melhoria que
pudesse estar sendo implementada. Porque é o fechamento, e qual que é o
foco principal? A entrega da produgéo.

Neste ponto, fica clara a necessidade de se criar uma cultura e mentalidade
aos colaboradores para que se organizem e criem métodos de modo que nao
deixem de implementar as melhorias e gerar inovacgdes.

As consequéncias destes problemas em foco e método podem ser
relacionadas a teoria de Porter, a qual afirma que "de nada adiantam esfor¢os no
sentido de inovar processos que nada podem acrescentar a competitividade da

organizacao".
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A falta deste trabalho continuo tdo citado pelos entrevistados tem relacéo
com a abordagem feita por IMAI (1986), quando diz que mudancas menores devem
ser feitas, de maneira consistente e frequente, apoiadas por indicadores de
desempenho de processos, que possuem ligacao com a estratégia corporativa.

Uma sugestao para melhor gerenciamento e efetividade dos processos de
melhoria pode ser trazida da teoria do melhoramento de Slack (1997), onde se deve
focar na probabilidade de que a melhoria vai continuar e ndo se preocupar somente
com o tamanho de cada passo.

Para isto, poderia ser relevada uma metodologia que considerasse uma
tipificacdo de indicadores tais como: eficiéncia (tempos, esforcos e custos),
efetividade/eficicia, ocorréncia e tendéncia — a fim de garantir um bom
monitoramento dos processos de melhoria.

Evidentemente, cabe aos lideres identificarem e monitorarem estes fatores
que prejudicam a efetivacdo de uma proposta de melhoria. Assim, é percebivel que
a metodologia de melhorias da empresa ndao cumpre as etapas citadas na teoria de
Cruz (1998) — a qual diz que todo o processo, atividade, tarefa ou procedimento,
possui um tempo de ciclo, que é o tempo necessario para a sua execuc¢ao, sendo
composto por tempos de inicio, meio e fim de uma parte executavel.

Quanto a efetivagdo das melhorias, coloca-se a sugestdao de mapear este
processo: desde a identificacdo da oportunidade/necessidade de melhoria, até sua
efetivacdo e monitoramento. Isto vai ao encontro do que foi citado pelo supervisori,
quando diz que "falta muito método e processo". E para a empresa reduzir custos e
ter constante inovacdo, ficou claro que deve investir em pessoal, através de

treinamentos e melhor alinhamento estratégico organizacional.

3.4 APERFEICOAMENTO ESTRATEGICO

Visando uma solucdo para a melhor produtividade da empresa frente ao
conflito entre objetivos das trés areas (compras, logisticas, manufatura), um dos
caminhos seria reforcar a estratégia do trabalho em equipe — reforcada pelo
Supervisor1 quando este alerta a necessidade de existir uma integralizagdo muito

maior de equipe — além de considerar a aplicagdo da técnica de OPT, onde se
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invista num sistema que alinhe as necessidades/objetivos/metas da empresa ao
fluxo de producao corrente. Através de um sistema aprimorado, as teorias de
Eliyahu Goldratt fariam sentido de modo que os objetivos, fluxos e capacidade
sofreriam melhorias.

Para estes sistemas/processos terem melhorias, torna-se relevante o esforco
de eliminar os efeitos negativos da Departamentalizacao citados. A saida genérica
fica em torno de acbes de estratégia-comportamental a nivel corporativo através de
comunicacao interna e treinamentos.

Um dos focos principais da analise de dados era conferir se ap6s o primeiro
Brainstorming os supervisores (e setores) estavam utilizando as ferramentas de
melhoria disponibilizadas pela empresa e trabalhando com projetos junto a Melhoria
Continua. Pela descricdo geral dada nas entrevistas, e principalmente pelo
comentario do Supervisor3, a empresa tem muitas idéias e nogao de necessidades
de melhorias, mas ndao ha um fluxo focado no desenvolvimento das melhorias, ou
seja, criacdo e acompanhamento devido de projetos para estas melhorias.

Portanto, o fluxo de informacdes mostrou-se responsavel pela qualidade em
alcancar os objetivos e melhorias nos processos. Para isto, € evidente a
necessidade de mais treinamentos que partam da diretoria, geréncia e supervisao.

Para a solugdo dos problemas de ECO é facil de enxergar uma falha
estratégica da empresa, na medida em que esta opta nao prioriza o item melhoria
de ECQO’s no Brainstorming, o qual demonstra claramente a falta de metodologia e a
importancia da estratégia na realizacao de processo de melhoria.

Para o Supervisor4, hd uma grande demora para se fazer uma
alteracdo/mudanca, e isto desmotiva as pessoas que estdo num patamar bom e
com capacidade de inovar. Segundo ele, pessoas que dao uma idéia e ndo véem

ela acontecer, dificilmente irdo se motivar para dar uma segunda sugestéao.

Essa burocracia, morosa, entre aspas, ela vai te desgastando, por que vocé
tem que estar seguindo “como é que esta o status dessa mudancga?” “Como
€ estd o status daquela?” Tem que estar monitorando e nenhuma delas
acontece. Isso vai te desgastando; ai, eu, por exemplo, eu tenho um grande
grupo, eu chego la e digo “vamos |4 pessoal, vamos dar idéias, se tiverem
alguma coisa vamos registrar, vamos la, vamos melhorar o produto, vamos
fazer...”. Vocé motiva, o cara sai de 14 pilhado ...e daqui ha pouco o cara d&
idéia, e os dias vao passando e a idéia dele nada, o cara desanima....Entao,
as vezes a gente vé um problema no produto, a gente esta sofrendo para a
montagem, a gente esta vendo que aquilo corre um risco de chegar até o
cliente, a gente acha uma solucao, mas ela é morosa, ndo acontece.
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Nesta situagcdo é que reside o ponto-chave da eficiéncia e organizacao
estratégica da empresa para garantir vantagem competitiva e aumentar sua
produtividade: utilizacdo eficaz de ferramentas de melhoria continua, juntamente
com um método de organizagao eficiente para se gerenciar os projetos e processos.
Para isso, € indispensavel a existéncia de um ambiente favoravel para a melhoria
efetiva do processo.

Outro item nao priorizado no Brainstorming, o numero de codigos comerciais,
€ reverenciado pelo Supervisor2. Este afirma que ha um conflito entre manufatura e
vendas, onde o setor de Vendas quer atender 100% dos clientes, de forma mais
personalizada possivel, e a manufatura quer produzir produtos cada vez mais
uniformes e semelhantes. Para ele, deve ser encontrado um meio termo neste
conflito. Também comenta sobre uma analise realizada no trabalho de um novo

projeto financeiro da empresa:

O setor de vendas saiu com a tarefa de reduzir o nimero de cédigos
comerciais. Mesmo que tenha cinco tratores no ano, no modelo, que o
cliente queira, a area comercial devera se planejar, pois acarreta muito ter
estoque exclusivo daquele item, tem que ter processo adequado para
aquele item. Entao, isso custa muito caro. E este é um item que a industria
automobilistica ficou muito, e que a gente precisa focar agora.

Em matéria de foco, o Supervisor1 aponta na sua visdo que o item principal
nao priorizado no Brainstorming, na area de método, sao as reunidées sem foco. Em
concordancia, o Supervisor4 também afirma que se trata de um tdpico muito
importante. Para ele, € uma questdao de mudanca cultural, e conforme experiéncias

suas no exterior, traz resultados:

E um tanto importante, porque, se vocé tirar uma foto da minha agenda no
Outlook, nossa, as vezes tem duas ou trés reunides na mesma hora e vocé
tem que escolher, e as vezes vocé escolhe errado... Entdo, eu acho que isso
€ um problema que a gente pode, sei la... Se alguém na AGCO criasse um
manual pratico de como se agendar uma reuniao; “olha pessoal, isso aqui
nds ndao vamos mudar de um dia para o outro; mas, se ao longo do tempo a
gente conseguir seguir algumas regras...”. Eu ja vi empresas que retiraram
todas as cadeiras da sala de reunides, porque dai as pessoas nao se
sentem acomodadas ali, elas entram na sala e querem sair o quanto antes,
elas ficam cansadas de ficar em pé, entdo, as reunides ndo demoram mais
do que meia hora, e isso € uma coisa que agilizou bastante... Entéo, isso é
uma coisa que eu acho que seria bastante importante.

Das quarto entrevistas realizadas, a do Supervisor1 contribuiu na sua

esséncia com uma visdo mais estratégica. Por este Supervisor estar retornando
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depois de 20 anos a empresa, seus relatos sdo muito relevantes, pois este possui
uma visao analitica agucada do que a empresa realmente necessita e quais seus
atuais problemas. Para ele:

Analisando a linha de producéo, o que eu vejo hoje é que esta faltando
muito método e processos na linha; esta faltando em nivel de operacao, tem
muitas pecas que estdo com erros de estrutura que a gente corrige,
operador muitas vezes mal treinado, e problemas de picking também; eu
tenho muitas pessoas circulando dentro da fabrica; entdo, em cima disto ai
eu acho que a gente poderia melhorar bastante a nossa produtividade. O
pessoal fala muito em falta de pegas, mas tem muitas coisas que a gente
precisa fazer aqui para conseguirmos chegar num determinado ponto.

Por ser do turno da noite, péde notar que os projetos propriamente ditos sao
feitos durante o dia, e que ha um problema muito grande de comunicacao dia/noite:

Vejo muitas vezes que estamos tentando quebrar os paradigmas de ter um
turno dia um turno noite. Tipo assim, o pessoal faz de uma maneira de dia e
outra maneira a noite, e isso tém que acabar. Entdo, existe um “jeitinho
brasileiro”, que como a noite os recursos sao limitados, ndo tenho
processos... A Unica coisa que tenho € a manutencgéo; melhoria ndo tem,
processo nao tem... Entdo, noite é produzir.

E este Supervisor que cita um dos dados mais relevantes da pesquisa:

Eu voltei depois de 20 anos para c4, fiquei trés semanas sé escutando o
pessoal, indo a todas as areas, e vi 0 seguinte, o grande problema hoje da
AGCO é a Departamentaliza¢do. E cada um no seu quadrado. Eu vou te dar
um exemplo, eu cheguei aqui e encontrei um problema que 90% dos
tratores estavam saindo com defeito 14 no final da linha. Ai eu fui falar na
manufatura e ela “nédo, esse problema é da qualidade”. Ai fui a qualidade e
ela “nao, o problema estd na engenharia”. E o pessoal da producédo la
embaixo tentando resolver o problema. Entao, isso € uma coisa que a gente
tem que quebrar aqui dentro. O qué que é: ter uma integralizagdo muito
maior de equipe. Isso ja existia sé que foi se perdendo. Entao, para projetos
tu tens que um grupo de trabalho que comece a focalizar e diga: "vamos
resolver o problema”. Dai reline engenharia, qualidade, processos, e vamos
fazer uma forga-tarefa. Resolvemos aquele problema? Tudo vem, vamos
para o proximo. Hoje eu vejo isso um pouco distante da realidade da
empresa hoje, eu vejo todo mundo correndo para tudo quanto é lado, mas
com foco n&o vejo.
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Ele também aborda o assunto do fluxo de informagdes e alinhamento de
metas e objetivos. Afirmou que estava ha trés meses na empresa e ainda nao
haviam Ihe informado qual que era o alinhamento — sua diregdo definindo seus
objetivos pessoais para atingir a meta da empresa crescer. Entdo, o desdobramento
de suas metas, desde a diretoria até a supervisdo, ele acha crucial e que deve

melhorar:

O que acontece? Tu tens uma meta global da empresa, 5%, 10. Vou dar um
exemplo: e isso tem que ter desdobramento para todas as areas para que
se chegue a essa meta. Para o nosso Vice Sénior, por exemplo, ele diz para
meu diretor fazer um desdobramento e ele vai... E o supervisor (eu) também
terd que fazer. Ai muitas vezes meu diretor esta me cobrando de uma coisa
que eu nao sei o que é... Ja sei que é em relagdo a uma meta que estamos
trabalhando... Seria mais facil se eu soubesse dessa meta, para a gente
trabalhar e chegar num comum. Por isso que eu falo, a departamentalizacao
e mais o alinhamento.

Quanto a Departamentalizagdo, o Supervisor4 atribui sua existéncia ao fato
de que na empresa todo mundo esteja alinhado dentro da sua area, pois ela é uma

organizacao funcional:

Isso quer dizer que os gestores de manufatura respondem la para os vice-
presidentes seniores de manufatura, os gestores de compras respondem ao
vice-presidente sénior de compras. E ai, em cada uma dessas colunas, de
departamentos, possui 0s seus indicadores, e isso respeita muito bem, quer
dizer, se busca; o que eu acho que é um pouco conflitante é que o indicador
de estoque conflita as vezes com o indicador de entregas, just-in-time,
enfim.

Analisando a fala do Supervisor4, é evidente que este “aceite” as
desvantagens e consequéncias da Departamentalizacdo como algo simplesmente
resultante da estrutura funcional da empresa. Porém, a visdo do Supervisori traz
algo mais “maduro”, quando este culpa a falta de integralizacdo maior em equipe, 0
que para ele ja existia no tempo em que ja havia trabalhado na empresa.

Portanto, eliminar as barreiras da Departamentalizacdo seria uma espécie de
“abre portas” para a promocao efetiva dos processos de melhoria e reducdes de
gargalos. E, para alcangar este patamar, a empresa deve focar no alinhamento das
metas e objetivos, gerando uma cultura e metodologia de trabalho que combatam as
desvantagens da Departamentalizacao.
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3.5 PONTOS FRACOS E PONTOS FORTES DA EMPRESA - SWOT

Alinhando os itens levantados com o0 momento do posicionamento

estratégico, segundo Campos (2009), buscando o0 momento do movimento citado

por ele — onde a empresa parta para uma estratégia focada na intengcdo — pode-se

desenvolver uma Andlise SWOT que englobe as Forcas, Fraquezas, Oportunidades

e Ameacas:

SWOT elaborada a partir das interagdes e acoes percebidas:

FORCAS

FRAQUEZAS

- Numero de idéias geradas
- Participagéo de diversas areas

- Abertura das plantas para o trabalho
desenvolvido

- Envolvimento da Vice-presidéncia e Diretoria

- Plano Estratégico, com objetivos e metas
focadas na satisfagéo total do cliente

- Conflito de interesse entre as areas

- Indicadores nao padronizados

- N&do entendimento de alguns Indicadores Financeiros
- Falta de Inovacao nas idéias

- Departamentalizacéo

- Cultura ndo focada em Qualidade. No brainstorming
apenas 10% das idéias tiveram esse foco

- Falta de foco e néo ter objetivos/metas claras
(estratégia)

- Comprometimento com a continuidade do trabalho

- Falta de recursos/ métodos para a realizagao dos
projetos

- Disponibilidade dos funcionarios para a realizagao dos
projetos

- Capacitacdo das pessoas para darem andamento aos
projetos

OPORTUNIDADES

AMEAGAS

- Plantas em diferentes estaqgios de
desenvolvimento. Técnico e Comportamental

- Potencial de melhor utilizacdo da capacidade
fabril para fabricagdo de componentes

- Maior divulgacao do plano estratégico e dados
financeiros

- Na elaboracéo do plano, principalmente de
reducao de despesas, buscar melhor
alinhamento (Estratégia e Cultura voltadas para
a mobilizacdo e solucdes)

- Competitividade entre as plantas

- Concorrentes em desenvolvimento mais agil

- Perda de profissionais capacitados e diferenciados para
0 mercado

- Imagem da empresa pode ser afetada pelo néo
atendimento de pedidos ou pelo fornecimento de
equipamentos com defeitos

- Alta dependéncia de fornecedores
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3.6 ANALISE DE RESULTADOS

O trabalho foi capaz de identificar quais processos e aspectos do
desempenho do negécio deveriam ser melhorados e excelentes para que a
empresa alcangasse impacto estratégico a fim de melhor atender ao aumento de
demanda. Tendo realizado o levantamento direto com os Supervisores de
Manufatura, ficaram claras quais as principais necessidades devem ser trabalhadas
a fim de garantir um aperfeicoamento interno na empresa, através de melhor
alinhamento estratégico entre as areas e melhores metodologias de melhoramento
de processos.

Muitos supervisores achavam que estavam atuando no limite, mas né&o
enxergavam as possibilidades de aperfeicoamento. Alguns episodios citados na
analise de resultados demonstram que a melhoria em processos acaba sendo mais
uma questdo de organizacao, foco e empenho — mostrou-se que um dos maiores
problemas nao € ter idéias, mas sim saber como gerencia-las e propagar a
mudanca.

Os principais resultados esperados pela aplicacdo do método realizado no
trabalho partiram das melhorias dos processos internos da empresa, o que podem
garantir maior competitividade no mercado. Mostraram-se viaveis algumas
possibilidades de aperfeicoamento: aumento da capacidade produtiva e
produtividade geral da empresa, reducao de custos, reducédo do Lead Time (tempo
de aprovisionamento), aumento da satisfacdo do cliente, melhor alinhamento dos
processos com a Estratégia, etc.

Os principais gargalos e restricoes apontadas pela area de manufatura
foram: falta de pecas, qualidade de pecas (dependéncia dos fornecedores), horas
extras, reunides desnecessarias e sem foco, falta de sistema eficiente para
acompanhamento e teste de alteracbes de engenharia, demora na efetivagdo de
ECO’s, falta de assertividade no lancamento de novos produtos, elevado nimero de
cédigos comerciais e falhas na comunicagéao dos turnos dia/noite.

Conforme levantado, suas causas sao provenientes de barreiras geradas
pela Departamentalizagéo, pelo ndo alinhamento entre setores e pelas deficiéncias
nas metodologias de trabalho — como a falta de foco, a incapacidade de gerir

processos de melhoria e 0 ndo uso das ferramentas disponiveis. Portanto, cada
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area deve rever seus objetivos e metas, buscando melhor atender o propdsito
global. Nisso, devem ser trabalhadas na departamentalizacao funcional saidas para
se criar um ambiente institucional propicio ao aperfeicoamento interno e de
processos.

No caso da AGCO, o setor de compras nao efetua as compras exatamente
— ele é responsavel e tem foco maior no desenvolvimento dos fornecedores. O setor
até trabalha com os indicadores de qualidade e tempo das pecas; no entanto, os
pedidos e o controle final dos itens sao feitos pela area de logistica e materiais.
Entdo, considerando este processo das pecas, € relevante que os trés setores —
compras, logistica/materiais e manufatura — estejam alinhados, trabalhando com
indicadores padronizados; de nada adianta cada setor focar nas suas proprias
funcdes se seu resultado impacta no indicador de qualidade do outro.

Analisando os problemas citados nas entrevistas, estes fazem parte do
tépico “Dificeis de serem implementados e que tém um grande impacto” da estrutura
da reuniao Brainstorming. Com base nisto, péde-se notar a caréncia de métodos por
parte da empresa, uma vez que, para se alcancar estas melhorias levantadas,
outros pontos que nao foram priorizados naquele momento (por exemplo, as
reunides sem foco, absenteismo, as ECO’s e os elevados cddigos comerciais)
deveriam ser anteriormente melhorados para se atingir os de grande impacto - o
mais interessante neste ponto € que alguns supervisores citaram como principais
gargalos e necessidades estes itens nao priorizados no Brainstorming — o que

contradiz as decisoes estratégicas da area.
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CONSIDERACOES FINAIS

Foi alcancado o objetivo principal de analisar os processos internos da
empresa para verificar se estes estavam alinhados com sua estratégia com vistas a
propor melhorias que resultem em vantagem competitiva e aumento da
produtividade para o atendimento da demanda. Foram identificadas oportunidades
de melhorias nos processos do setor produtivo da empresa, possibilidades de
aperfeicoamento interno, e levantaram-se quais processos dificultavam o
atendimento a demanda, bem como os principais gargalos/restricbes no processo
produtivo.

A andlise SWOT desenvolvida aponta a caréncia em itens tais como:
empreender em processos, aperfeicoar itens de gestdo, focar no
desdobramento/alinhamento de informagdes e eliminagcao de departamentalizacao.
Embora a empresa possua uma estrutura por fungdes proveniente da
departamentalizacdo, é relevante que esta reavalie seus processos e estruturas
para que nao impecam a evolucao das melhorias.

Como plano de acao para as necessidades de melhorias citadas,
sugestiona-se que a empresa promova uma andlise da sua estratégia e
treinamentos focados na capacitacdo dos supervisores € gerentes no que envolva
um alinhamento entre as areas. Além disso, poderiam ser realizadas agdes e
workshops sobre departamentalizagdo, avaliando quais suas principais raizes, e
quais as saidas estratégicas em nivel de diretoria e geréncia para eliminar as
barreiras desta, ja que se mostrou realmente como um fator critico e gargalo direto
para a evolugdo de melhorias na empresa. Portanto, seria interessante estudar
estas mudancas estratégicas juntamente com um acompanhamento da evolucéo de
produtividade.

Ha o fato de que a empresa precise de um melhor alinhamento de
metas/objetivos globais entre os setores. Cada setor deveria apresentar resultados
convincentes com o plano estratégico e metas correntes. No caso do atendimento a
grande demanda citada na introducédo do trabalho, este poderia ser alcancado com
uma melhor definicAo de metas especificas e a empresa se perguntando: o que
cada setor precisa fazer para que a empresa entregue tratores de qualidade num
menor espacgo de tempo?
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Como vantagem competitiva, todos 0s cinco critérios competitivos citados
por Slack (2009) devem ser atendidos para garantir a satisfacéo total dos clientes;
no entanto, no caso trabalhado, houve um impacto negativo com o aumento de
demanda, pois as operacbes precisaram atender a uma expectativa maior do
cliente, no caso velocidade de entrega. Contudo, ficou comprovado que a empresa
nao possuia processos qualificados para atender a todos os cinco objetivos de
desempenhos citados por Slack (1997). Neste caso, a empresa deve saber
gerenciar muito bem seus recursos e possuir um ambiente estratégico sélido a fim
de atender a teoria de Slack.

O aperfeicoamento estratégico da empresa para que seus lideres organizem
o fluxo de processos e informagdes para que seus subordinados inovem
efetivamente é primordial. Para aproveitar o0 momento, esta precisa ser agil e
competitiva. Como ira fazer frente ao crescimento se perde tanto tempo com velhos
problemas? Exemplo, demora para efetivar mudancas e melhorias, e para isto
precisa ter métodos sustentaveis — o0s supervisores devem estar cientes das
oportunidades das ferramentas de melhoria continua.

Sem duvida, existem para a empresa muitos focos ao mesmo tempo, € a
complexidade do negécio esta cada vez maior. Entdo, € normal as pessoas serem
induzidas por metas individuais e setoriais. Mas de fato € preciso se fortalecer uma
cultura onde estas entendam as reais necessidades para se atingir os objetivos,
juntamente com treinamentos qualificados, para que tenham grande
comprometimento e foco, ou seja, enquanto nado resolverem um problema
identificado n&o fagam outra coisa, ou ao menos evitem se dispersar das melhorias.
Neste ponto, se fortalece a teoria “Estrutura—Conduta-Desempenho” de Campos
(2009), juntamente com o momento do posicionamento e movimento por ele
apontados.

Quanto a realizacdo de novos estudos sobre o tema, sugestiona-se a
realizacdo de um estudo de produtividade a nivel global, ndo se restringindo ao
processo produtivo, ou seja, analisar e mapear todos os processos da cadeia
produtiva: desde a emissao de pedido, até entrega ao cliente. Outra sugestao seria
a realizacdo de uma pesquisa e desenvolvimento de metodologia sobre a
assertividade no lancamento de novos produtos, para que estes ndo gerem o0s
gargalos abordados. Também é viavel um estudo especifico sobre o controle de

alteracoes de engenharia (ECO's), promovendo melhorias que eliminem a demora
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de efetivacdo de uma ECO.

Podem ser citadas algumas limitacbes de pesquisa tais como: nao
envolvimento e/ou indisponibilidade de alguns potenciais entrevistados, tempo habil
para mapeamento e analise de processos, € nao ter entrevistado alguns setores
envolvidos na analise como compras, logistica e vendas. Embora a pesquisa tenha
abordado os processos produtivos, poderia se ter uma visdo macro, a fim de
justificar melhor alguns itens citados como o de Departamentalizacéo.

Relevando as necessidades de melhoria apontadas no trabalho, é
conclusivo que a empresa esteja no estado improdutivo citado por Pontes (2006),
onde esta ndo possua um agil controle sobre seus processos, o que acaba
obstruindo seu préprio sucesso. Entdo, sem uma solugdo de Gestdo de Processos,
0S processos sao rapidamente aprisionados em unidades isoladas (PONTES,
2006).

Considerando os principais resultados negativos levantados, pode-se dizer
que a empresa nao segue a risca a filosofia da adequacao estratégica, base de
Pontes (2006), o qual relevava a necessidade da empresa se adaptar ao mercado
para assegurar sua sobrevivéncia e de construir uma vantagem competitiva e
seguidamente defendé-la a fim de ter sucesso.

Portanto, a diferenciacdo para obter vantagem competitiva, citada por Kotler,
deve ser desenvolvida pela empresa, onde esta foque na melhoria de processos, e
no alinhamento destes com sua estratégia. Com isto, torna-se relevante a existéncia
de um sistema de qualidade, onde as metas setoriais estejam alinhadas ao objetivo
principal. Diferenciacdo de pessoal, com profissionais bem treinados e focados na
qualidade total (KOTLER, 2000), é chave para que a empresa possa obter

vantagem competitiva.
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APENDICE 1

Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada para Supervisores da Manufatura

Nome:

Formacgéo:
Tempo de Empresa:
Setor da empresa:

Questdes de Entrevista:
- Com base na ultima reunido Brainstorming realizada com o Diretor de Manufatura
em julho de 2010, quais sao as atuais necessidades de melhoria levantadas a fim
de melhorar a produtividade?

- Ja foram criados projetos para estas melhorias propostas? Se sim, qual (is)
ferramenta (s) esta sendo aplicada para suprir a necessidade?

- Quem esta responsavel por conduzir esta operagao?
- Existe prazo para finalizar a implementagao?
- Vocé esta encontrando dificuldades para implementar a mudanga? Se sim, quais?

- O processo de melhoria estd sendo monitorado? Com qual metodologia e
frequéncia?

- H& alguma barreira de politica da empresa ou limitagdo que impeca o
desenvolvimento de alguma melhoria? (Ex.: custos)

- A equipe tem trabalhado para identificar novas oportunidades de melhorias?
Como?

- Vocé acha que alguma sugestdao de melhoria ndo priorizada no brainstorming
deveria ter sido trabalhada e priorizada? Por qué?

- O que vocé acha que pode melhorar na gestao de processos da empresa?
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ANEXO 1

|
Resultados Brainstorming

IMPACTO / FACILIDADE IMPLEMENTACAO*

++ Facil Implementar / Alto Impacto

3 — Descontrole na Hora Extra X Resultado

3 — Falta de Estabilidade no Mix de Produgao

2 — Autorizagédo de Recebimento de Pegas Inacabadas pelos Fornecedores
3 — Falta de controle confiavel de faltantes

6 — Falta de treinamento / Disciplina da mao-de-obra

5 — Falta clareza nas regras / responsabilidades

8 — Ma distribuicdo de mao-de-obra nos postos de trabalho

* Numero a frente do item indica quantas vezes o item foi indicado como prioritario

Aiacco
Your Agriculture Company %s :

|
Resultados Brainstorming

IMPACTO / FACILIDADE IMPLEMNETACAO*

Média Facilidade de Implementacao / Alto Impacto

10 — Alta variagao no plano de produgao (dia/més/ano)

8 — Alto nivel de retrabalho * Qualidade: projeto, componentes, montagem e
usinagem

- + Dificil Implementar / Alto Impacto

9 — Falta de atendimento dos fornecedores qualidade/prazo/custo

20 — Performance do fornecedor (delivery)

9 — Pouca assertividade nos projetos novos / Falta de acurdcia estrutura

* Numero a frente do item indica quantas vezes o item foi indicado como prioritario

Aiacco
Your Agriculture Company %s :
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|
Resultados Brainstorming

Sugestoes que foram nao priorizadas neste momento

MATERIAIS

-Sucata / obsoleto

MEDIDAS

-Absenteismo

MEDIDAS

-Acuracidade nos desenhos das pecgas

)/AAG cCO

Your Agriculture Company %s = m

-
Resultados Brainstorming

Sugestoes que foram nao priorizadas neste momento

METODO

-Elevado nimero de cédigos comerciais

-Excesso de reunido/reunides sem foco

-Poka Yokes focados em pontos de dificil acesso para retrabalho,
conserto e inseguranga

-Leadtime excessivo de ECO’s

MAQUINA

-Falta Programa Manutengao Preventiva

-Maquina com capacidade reduzida

-Ajustes maquinas e ferramentas

-Quebra de maquinas e equipamentos/Quebra de ferramentas
-Falta de automacéo

Q/AAG co

Your Agriculture Company %s :
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