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Formulando Estratégia de
Manufatura

A1 d

O teste azedo para gerentes de manufatura ndo ¢ exatamente seu conheci-
mento e comando da detalhada complexidade das operacdes de manufatura, ape-
sar de isso ser importante. E, antes, se eles podem formar suficiente sentido da
operacao para adequa-la a um contexto estratégico, reformuld-la, melhoré-la e as-
segurar-se de que sua contribuicdo para a competitividade € clara e continua. Fazer
isso € formular um conjunto de politicas, planos e projetos de melhoria que, quando
sao tomados juntos, definem a direcdo da manufatura até que ela se torne a fonte
da vantagem competitiva. A idealizacdo dessas politicas, planos e projetos é o
processo de formulacdo da estratégia da manufatura.

Uma estratégia de manufatura efetiva clareia os elos entre a estratégia com-
petitiva global e o desenvolvimento dos recursos de manufatura da empresa. Ela
deveria ser capaz de responder aquelas importantes questdes, “entdo, o qué”. Por
exemplo, “Nos pretendemos concorrer através de precos agressivos — entio, o que
isso implica para a forma como nds desenvolvemos a tecnologia de processo?” ...
“Nds temos consumidores de produtos — entdo, o que isso implica para a forma
como nos estabelecemos os alvos de desempenho? ... “Nés operamos em um mer-
cado turbulento, com freqiientes mudangas de produtos — entéo, o que isso signi-
fica para a forma como nés organizamos a funcio da manufatura?”

VALE A PENA O ESFORCO PARA CHEGAR A UMA ESTRATEGIA
FORMAL

Mas por que se incomodar em idealizar uma estratégia formal? O esforco,
por certo, sera consideravel, e ndo sem suas dificuldades. Dificuldades que podem
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algumas vezes ser desanimadoramente dificeis de superar e que sdo especialmente
agudas para a Manufatura.

A primeira dificuldade é o problema de dispersdo. Os gerentes de manufatu-
ra s2o centrais para o processo de formulacao da estratégia, mas eles, mais do que
a maioria dos outros gerentes, estdo geograficamente dispersos nas diversas fa-
bricas da empresa. Como colocou um diretor de manufatura, “Meu colega de
Marketing tem todo seu pessoal sénior a poucos passos de seu escritério. Meu
pessoal sénior estd espalhado pelo pais. O esforco de reuni-los ndo € algo que
podemos fazer toda semana”. Segundo, os gerentes de manufatura operam em
“tempo real”. Eles ndo podem permitir que sua atencdo seja desviada da rotina
da fébrica, a ndo ser por periodos de tempo relativamente curtos. Esta responsa-
bilidade pela operaciio da fabrica no dia-a-dia significa que eles operam sob um
imperativo operacional, do qual apenas as pressdes estratégicas mais urgentes
podem distrai-los. Terceiro, a inércia dos recursos operacionais impoe um certo
conservadorismo a quem quer que os administre. Com a maioria dos recursos da
operacio sob seu controle, nenhum gerente de manufatura ird, ou podera, mu-
dar, ainda que levemente, a dire¢do operacional sem uma razdo muito boa. Em-
bora essa precaucio possa ser louvdvel, ela de fato significa um grau de cir-
cunspecc¢io que as vezes trabalha contra a mudanca estratégica imaginativa. Fi-
nalmente, o efeito cumulativo de todas essas pressoes afeta a postura do gerente
ao longo dos anos. Os gerentes de manufatura freqlientemente ndo estao acostu-
mados a pensar, agir ou influenciar a organizacdo de forma estratégica. E esta
dltima razdo que, com freqiiéncia, parece estar por trds da inabilidade de a ma-
nufatura representar a si mesma nos conselhos estratégicos da organizacao.

Contudo, o esforco da formulagéo estratégica pode mais do que somente valer
a pena. Pode ser fortalecedor, um processo que proporcione direcdo e proposito
para o que é uma tarefa complexa. Uma funcdo de manufatura que conhece, pelo

menos, o que estd tentando fazer seguramente deve ter uma chance melhor de
sucesso. Certamente, sem direcdo ou proposito, o sucesso € reduzido a uma ques-
tao de acaso. Assim, se os gerentes de manufatura estdo ocupados demais para
contribuir para a estratégia, eles ndo deveriam se surpreender se os interesses da
manufatura nfo estivessem representados quando a estratégia se desenrola.

Uma estratégia formal ajuda a garantir que as politicas adotadas na funcao
de manufatura solidarizam-se de maneira coerente. Com um proposito e um
junto de prioridades comuns, os conflitos sdo expostos e debatidos. Por exempls
a politica tecnoldgica de uma empresa, entre outras coisas, conforma a integraca
entre as diferentes partes do processo de manufatura. Sua politica de planejamento
e controle da manufatura tem que trabalhar dentro das limitacdes impostas pela
tecnologia. Uma estratégia compartilhada permite ndo apenas que ambas
areas avaliem suas proprias decisdes contra os objetivos comuns, mas também que
as implicacbes sobre outras dreas estratégicas sejam exploradas. Uma estratégia
de manufatura formalmente construida d4 a estrutura bdsica para garantir que as
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muitas politicas e decises individuais, ao longo da organizacao, apontem todas
no mesmo sentido.

O maior beneficio de dedicar esforgo para a formulacio da estratégia, con-
tudo, € ainda mais importante. Uma estratégia de manufatura acreditdvel reforca
a centralidade do conceito de competitividade na cultura da organizacao. Faz isso
concentrando-se nas ligacGes entre a estratégia da empresa como um todo, os
objetivos da manufatura, as varias tarefas da manufatura e os recursos indivi-
duais do sistema de manufatura. Uma estratégia de manufatura eficaz deveria tra-
Zer o conceito e o sentimento da “competitividade” para dentro da fibrica — o ver-
dadeiro coracdo da empresa.

O que deveria ser uma estratégia de manufatura?

Antes de descrever o processo de formulacio estratégica em detalhes é sen-
sato estabelecer exatamente o que se espera atingir com uma estratégia de ma-
nufatura eficaz. Somente entéo essa eficicia pode ser julgada.

Deveria ser apropriada. Se o processo é conectar operacdes a algum
conceito de competitividade, entdo acima de tudo ela deve proporcionar solucoes
apropriadas. Em outras palavras, a estratégia deveria direcionar a mudanca na
manufatura na dire¢do em que, no balanco final, mais provavelmente proporcio-

nard um desempenho de manufatura que melhor apéia a estratégia competitiva
da empresa.

Deveria ser abrangente. Uma estratégia de manufatura nio pode se pro-
nunciar a respeito de todas as pequenas decisdes operacionais, mas tem que indi-
car como cada parte da funcdo deve contribuir. Todos os setores da funcéo de
manufatura tém sua influéncia sobre o desempenho, portanto, nenhum deveria
ser deixado sem guia. Producdo, Engenharia, Controle de Qualidade, Planejamento
e Controle de Manufatura, Manutencdo, Controle de Materiais e Compras, todos

devem ser incluidos. Falhar na inclusio de qualquer deles é falhar na ligacio de-
les juntos.

Deveria ser coerente. A inclusio de todas as partes da manufatura na
estratégia ¢ condicdo necessdria mas nio suficiente para a eficacia. As politicas
recomendadas para cada parte da funcio devem todas apontar na mesma dire-
¢éo geral. Os conflitos potenciais entre as vdrias dreas precisam de consideracio
explicita.

Deveria ser consistente no tempo. Enquanto nenhuma organizacao se
beneficia com uma estratégia excessivamente rigida, o longo tempo para se obter
melhoramentos na manufatura implica que consisténcia deve ser mantida por um
razodvel periodo de tempo. A falha em proporcionar consisténcia confunde a or-
ganizacdo. Pior, porém, leva ao cinismo... “O dltimo ano foi o ano da qualidade,
este ano € da redugdo de tempos, qual serd a moda no proximo ano?”
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Deveria ser acreditdvel. Uma estratégia que ndo seja vista como atingi-
vel pela empresa niio serd apoiada. O seu fracasso subseqiiente somente reforca-
ra a percepcao de futilidade pelo processo como um todo. Os alvos de melhora-
mentos deveriam ser vistos como adequados para servirem para alguma coisa.

O PROCESSO

Montar uma estratégia nio ¢ uma atividade clinica e sistemdtica como algu-
mas vezes é descrita. Entretanto, consiste em diversas atividades separadas que,
juntas, podem formar um processo ldgico. Ndo que qualquer processo deva ser
seguido servilmente, ou a atividade como um todo se degenera em uma espécie
de exercicio burocratico. Mas alguma forma de estruturacdo do processo propor-
ciona algo a que se referir quando se encontram dificuldades.

H4 diversas formas de colocar os estdgios da formulacdo estratégica juntos.
A maioria das empresas de consultoria, por exemplo, tem seus proprios métodos.
Todavia, esses procedimentos tendem a seguir um padrdo semelhante e tém uma
filosofia comum, conhecida como metodologia de gap. Colocando simplesmente
(adequada a uma idéia basicamente simples), a metodologia de gap significa quatro
coisas. Primeiro significa desenvolver uma idéia especifica do que deveria ser
importante para a funcio de manufatura concorrer eficazmente, respondendo a
questdo de quais deveriam ser os seus objetivos. Segundo, significa avaliar o de-
sempenho real atingido da fun¢io de manufatura. Terceiro, as lacunas (ou o gap)
entre o que é importante para a opera¢ao e qual desempenho estd sendo atingido
guia as prioridades para o melhoramento do desempenho. Quarto, as prioridades
de desempenho governam a escolha e a implementacio dos planos de melhoria
de longo e curto prazos. O restante deste capitulo segue esses quatro passos.

Passo 1 - Estabelecimento dos objetivos da manufatura

O ponto de partida de qualquer estratégia funcional deve ser examinar o seu
papel no melhoramento da competitividade como um todo. As questoes-chaves,
a que novamente retornamos, sao “Como queremos concorrer?” e “portanto, o que
precisamos da nossa funcio de manufatura para sermos capazes de concorrer mais
eficazmente?”

As questdes podem ser bdsicas mas dificilmente tém respostas faceis. Certa-
mente as questdes ndo podem ser respondidas sem referéncia a visdo de com-
petitividade assumida por outras funcdes na empresa, mais particularmente
Marketing e Desenvolvimento de Produtos. O Marketing, afinal de contas, deve-
ria ter uma idéia melhor do que qualquer outro de o que vende os produtos da
empresa, como as necessidades dos consumidores estao se alterando e que movi-
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mentos os concorrentes estdo fazendo. Da mesma forma o Desenvolvimento de
Produtos deveria ser capaz de mapear como as caracteristicas, atributos e tecno-
logia do produto podem ser desenvolvidos no futuro.

Na teoria, o quadro é um trio harmonioso — Marketing, Manufatura e Desen-
volvimento de Produto -, cada um contribuindo com sua parte em particular para
o quadro total no sentido da situagdo em que os conflitos podem ser resolvidos e
o consenso alcancado. Tristemente, o processo quase nunca é tao direto, por al-
gumas razoes. As seguintes sdo tipicas.

e Diferentes (e algumas vezes conflitantes) visdes de objetivos estratégicos
pela administracdo sénior, por exemplo, crescimento no volume de ven-
das a longo prazo versus a lucratividade de curto prazo.

e Nao-existéncia de uma estratégia formal de marketing.

e Aestratégia de marketing néo estd numa forma particularmente 1itil para
a manufatura, por exemplo, estratégias de marketing centradas no con-
ceito de “clientes prioritdrios” em vez de na instincia competitiva de cada
grupo de produtos.

e Falta de consenso quanto a como o marketing da empresa estd evoluindo.

e O desenvolvimento de produtos ndo tem nenhuma estratégia de produ-
to de longo prazo, portanto, nenhuma visdo de longo prazo das capaci-
dades tecnolégicas da manufatura pode ser formada.

e Existe uma genuina incerteza de como os mercados irdo mudar e como
os desenvolvimentos tecnoldgicos afetario o projeto do produto.

Todos esses problemas ndo diminuem a necessidade do estabelecimento dos
objetivos da manufatura, mas afetam a natureza da tarefa. E um processo muito
pouco mecanico no qual umas poucas regras simples traduzem uma declaragio
de estratégia competitiva em um conjunto preciso de objetivos de manufatura. Ao
contrario,-o processo ¢ de exploracio e comprometimento, melhor perseguido pelo
estabelecimento de um “laboratdrio” envolvendo todas as partes relacionadas. Em
tal estabelecimento, dados podem ser considerados em conjunto, possiveis cend-
rios futuros debatidos e uma arena comum definida. Os produtos finais, todavia,
devem ser:

e um conjunto claro priorizado de objetivos de desempenho competitivo
para cada produto ou grupo de produtos; e

e uma visdo do futuro que distinga entre as capacidades da funcio de ma-
nufatura que definitivamente terdo que ser desenvolvidas, as que defini-
tivamente ndo terdo que ser desenvolvidas e as que poderiam precisar ser
desenvolvidas.
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Os objetivos deveriam ser determinados pelas necessidades dos
consumidores

Marketing, Manufatura e Desenvolvimento de Produto deveriam ser os pro-
tagonistas fisicamente presentes durante este processo, mas o grupo mais impor-
tante — ali apenas em espirito — € o dos clientes, atuais e potenciais, da organiza-
¢do. O Capitulo 1 levantou este ponto. Os clientes definem total e absolutamente
o que é importante para a manufatura. Suas necessidades devem ser traduzidas
pela estratégia de manufatura, diretamente para o nivel da fébrica em si. As prio-
ridades dos clientes deveriam ser as prioridades da manufatura, as preocupacoes
dos consumidores deveriam ser as preocupacdes da manufatura. De fato, o suces-
so deste estagio na formulacio da estratégia é largamente determinado por seu
sucesso no estabelecimento de uma imagem firme a respeito dos clientes, suas
necessidades e do que é requerido da manufatura para satisfazé-las.

Isso significa avaliar a importancia relativa de cada um dos objetivos de de-
sempenho da manufatura. Um processo que é ajudado pelo uso de algum tipo de
escala, baseada na visdo dos clientes, de importancia relativa, na qual a impor-
tAncia relativa de cada objetivo de desempenho pode ser indicada para cada pro-
duto ou grupo de produtos. Isto envolve rever a particularmente util idéia “ganha-
dores de pedidos” e “qualificadores”, descrita no primeiro capitulo.’ Relembrando,
os consumidores podem ver cada objetivo de desempenho como:

Objetivos ganhadores de pedidos — aqueles que, para a combinacédo produto-
mercado em consideracio, influem diretamente no nivel de ou quantidade de
pedidos. Fles sdo os principais indicadores de desempenho usados pelos clientes
nas decisoes de compra. Ou,

Objetivos qualificadores — aqueles para os quais o desempenho precisa estar
acima de um particular nivel para que os consumidores pelo menos considerem a
empresa quando vio fazer seus pedidos. Se o desempenho de uma empresa estd
abaixo do nivel “qualificador”, é impossivel que consiga pedidos. Uma vez clara-
mente acima do nivel “qualificador”, o beneficio marginal do melhoramento em
determinado objetivo de desempenho para a posicdo competitiva da empresa é
baixo. Ou,

Objetivos menos importantes — aqueles que, como o nome indica, sao relati-
vamente pouco importantes, comparados a outros objetivos de desempenho. Di-
ficilmente os consumidores consideram estes quando tomam as suas decisdes de
compra.

A Figura 10.1 mostra o relacionamento geral entre desempenho e beneficios
competitivos para cada uma dessas trés categorias.

‘eia HILL, T. Manufacturing strategy. Londres: Macmillan, 1984, para uma descri¢do
jetivos “ganhadores de pedidos” e “qualificadores”.




dos

veriam ser 0s pro-
grupo mais impor-
ciais, da organiza-
] e absolutamente
r'em ser traduzidas
rica em si. As prio-
q, s preocupacoes
a. De fato, o suces-
terminado por seu
dos clientes, suas
zé-las.

0s objetivos de de-
0 de algum tipo de
, na qual a impor-
ada para cada pro-
= (itil idéia “ganha-
ilo.! Relembrando,
no:

nbinacdo produto-
ou quantidade de
dos pelos clientes

enho precisa estar
enos considerem a
uma empresa esta
0s. Uma vez clara-
melhoramento em
tiva da empresa é

indica, sdo relati-
> desempenho. Di-
s suas decisdes de

benho e beneficios

1, para uma descricao

FORMULANDO ESTRATEGIA DE MANUFATURA 199

Objetivos ganhadores Objetivos qualificadores Objetivos menos
de pedido importantes
Beneficio Beneficio Beneficio
competitivo competitvo competitivo

I

Desempenho Desempenho Desempenho

! qualificador

Figura 10.1 Os objetivos de manufatura podem ser classificados como ganhado-
res de pedidos, qualificadores ou menos importantes.

Dentro dessas trés categorias, contudo, havera uma gradacgio de importan-
cia. Tanto preco quanto confiabilidade, por exemplo, podem ser objetivos ganha-
dores de pedidos em um mercado em particular, mas podem néo ter a mesma
importancia. E necessaria mais discriminacio na escala.

E apresentada a seguir uma escala de nove pontos que pode dar uma razoa-
vel indicacdo da importancia de cada objetivo de desempenho sem complicacéo
excessiva.

UMA ESCALA IMPORTANTE DE NOVE PONTOS

Para este produto/grupo de produtos este objetivo de desempenho é...
Objetivos ganhadores de pedidos

1. Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes — € o principal im-
pulso da competitividade.

2. Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes — é sempre
considerado.

3. Proporciona uma vantagem util junto & maioria dos clientes — é normal-
mente considerado.

Objetivos qualificadores
4. Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrdo do setor industrial.
5. Precisa estar em torno da média do padrio do setor industrial.
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6. Precisa estar a pouca distincia do restante do setor industrial.
Objetivos menos importantes

7. Normalmente ndo é considerado pelos clientes, mas poderia tornar-se
mais importante no futuro.

8. Muito raramente ¢é considerado pelos clientes.
9. Nunca € considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera.

Exemplo. Uma pequena manufatura especializada de selos mecanicos e sis-
temas de vedacdo em geral tem protecdo de patente para um selo mecanico em
particular que tem desempenho e durabilidade excelentes em ambientes corrosi-
vos. O projeto € radicalmente inovador e visto com desconfianca por parte da in-
dustria quimica, para quem o produto ¢é vendido. Contudo, ela apresenta claras
vantagens de desempenho sobre os selos convencionais, especialmente em apli-
cacoes tecnicamente dificeis, e permite a cobranca de um considerdvel prémio em
preco. Cada produto é projetado para uma aplicacdo especifica do cliente depois
de uma inicial especificacao técnica e cotacio terem sido preparadas pelos enge-
nheiros de aplicagcdo da empresa. Os requisitos dos consumidores quanto a datas
de entrega podem mudar relativamente em cima da hora para se adequar a suas
programacoes de construcdo ou manutencao.

Depois de algum debate, o grupo responsdvel por este produto identificou
objetivos de desempenho de manufatura junto com sua importincia para os
clientes tipicos, agora e no futuro (foi usado um horizonte de trés a cinco anos).
Isto € mostrado na Figura 10.2 com o uso da escala de nove pontos descrita aci-
ma.

De importancia fundamental para a maioria dos consumidores foi a qualida-
de e a versatilidade da engenharia de aplicacdo, apesar de qualidade de produto
(em termos de confiabilidade) e rapidos retornos dos questionamentos iniciais
também terem sido considerados importantes. O preco ndo foi considerado um
fator competitivo prioritdrio devido a considerdvel superioridade técnica do pro-
duto, ndo obstante ele pudesse tornar-se levemente mais importante 4 medida que
o desempenho dos seus produtos rivais melhorasse. De maneira semelhante con-
siderou-se que a flexibilidade de volume e o tempo de entrega, embora nio de
grande significancia competitiva no momento, provavelmente tornar-se-iam mais
importantes. As setas na Figura 10.2 indicam como a importincia de cada objeti-
vo de desempenho provavelmente mudard com o tempo.

Passo 2 - Julgando o atingimento do desempenho
Se os clientes sdo a presenca silenciosa durante a definicio dos objetivos da

manufatura, os concorrentes desempenham o mesmo papel quando se avalia o
atingimento dos objetivos de desempenho. Novamente, do Capitulo 1, os concor-
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1 2 3 4 5 6 8 9
Preco *+—X
Qualidade do produto X
Qualidade de engenharia X
Tempo de consulta X
Tempo de manufatura +TX
Confiabilidade de entrega =X
Flexibilidade de projeto X
Flexibilidade de entrega X
Flexibilidade de volume X
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Figura 10.2 A importdncia de cada objetivo de desempenho para o selo mecdnico
anticorrosivo.

rentes proporcionam um padrio pelo qual qualquer empresa de manufatura de-
veria medir a si mesma. Em um contexto estratégico, as medidas de desempenho
somente adquirem significado quando comparadas com o desempenho dos con-
correntes. Novamente, cada objetivo de desempenho precisa ser colocado relati-
vamente aos concorrentes em algum tipo de escala. No minimo, a escala deveria
refletir se o desempenho é melhor, 0 mesmo, ou pior do que o de seus mais im-
portantes concorrentes, para cada objetivo de desempenho. Contudo, novamen-
te, um pouco mais de discriminacdo é freqiientemente ttil, tal como a seguinte
escala de nove pontos.

UMA ESCALA DE NOVE PONTOS DE DESEMPENHO

Neste setor do mercado, ou para este grupo de produtos, nosso atingimento
em cada objetivo de desempenho é ...

1. Consistente e consideravelmente melhor do que o de nosso concorrente
mais proximo.

2. Consistente e claramente melhor do que o de nosso concorrente mais
proximo.

3. Consistente e marginalmente melhor do que o de nosso concorrente mais
proximo.
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Com freqiiéncia marginalmente melhor do que a maioria de nossos con-
correntes.

Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes.

Com freqiiéncia a uma distancia curta atrds de nossos principais concor-
rentes. '

7. Usual e marginalmente pior do que nossos principais concorrentes.
8. Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes.
9. Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes.

Exemplo. A manufatura de selos mecénicos considerou seu desempenho
relativamente a seus concorrentes. O selo anticorrosivo ndo tinha concorrentes
diretos, mas os clientes tinham a opcdo de usar selos convencionais e substitui-
los mais freqlientemente, com mais perturbacdo para seus processos. Esta opcao
foi tomada como uma “posicdo competitiva” contra a qual a empresa mediu seu
desempenho em termos dos seus objetivos de desempenho. A Figura 10.3 mostra
os resultados das suas deliberacdes.

Estava claro para a empresa que sua principal superioridade vinha do esfor-
co de sua engenharia de aplicacio. Ela consistentemente era capaz de desenvol-
ver projetos inovadores e de alta qualidade para uma ampla variedade de aplica-
¢oes. A maior fraqueza de seu setor de projeto era o tempo que ela levava para
responder as solicitacoes dos consumidores. No lado da manufatura, a qualidade
final foi vista como boa e algum excesso de capacidade nas células de usinagem
dava a operacéo suficiente flexibilidade de volume (de faixa) para aumentar subs-
tancialmente o volume de saidas. Os longos tempos dos fornecedores e inflexibi-

Custo™

Qualidade do produto
Qualidade de engenharia
Tempo de consulta

Tempo de manufatura
Confiabilidade de entrega®
Flexibilidade de projeto*
Flexibilidade de entrega™
Flexibilidade de volume* X

* Estimado 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Figura 10.3 O desempenho relativo aos principais concorrentes, de cada objetivo
de desempenho para o selo mecdnico anticorrosivo.
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lidades para subcontratacoes, todavia, tornavam dificil mudar datas de entrega,
uma vez que o trabalho ja tivesse sido programado. Mesmo assim, a confiabilidade
de entrega era pobre comparada com a da concorréncia. Ndo de modo surpreen-
dente, dada sua complexidade, o custo de manufatura do produto era muito mais
alto do que o de seus menos sofisticados concorrentes.

Julgar desempenho significa conhecer os concorrentes

O exemplo de analise de desempenho mostrado na Figura 10.3 baseia-se
fortemente em estimativas dos desempenhos dos concorrentes. Isto reflete a difi-
culdade de conseguir informacdes confidveis dos detalhes de desempenho dos
concorrentes, especialmente coisas como custos (devido a um 6bvio desejo de
confidencialidade), flexibilidade (porque provavelmente nem os concorrentes
sabem a sua proépria flexibilidade) e confiabilidade de entrega (pelas duas razoes
anteriores). Uma idéia grosseira da confiabilidade dos concorrentes pode ser es-
timada ouvindo os clientes e geralmente mantendo os ouvidos abertos. Os tem-
pos de entrega e os niveis de qualidade séo, de certa forma, mais faceis de julgar.

Passo 3 — Priorizar através da lacuna importancia/desempenho

E a lacuna entre a classificacio da importdncia de cada objetivo de desempe-
nho e a classificacdo do desempenho desse objetivo que d4 a guia para a priorida-
de. Nem a classificacdo da importancia de um objetivo de desempenho, nem a do
desempenho sozinha podem estabelecer a prioridade. Por exemplo, tempo de
entrega pode ser particularmente importante para os clientes, contudo, somente
merecerd prioridade quando os planos de melhoria forem tracados, se o desem-
penho for pior do que o dos concorrentes. Inversamente, a flexibilidade de mix
de produtos (que d& a habilidade de produzir uma ampla gama de produtos) pode
ser muito pior do que a dos concorrentes, mas por que dar a ela prioridade se os
clientes provavelmente nunca vio achar a gama de produtos importante? Somente
colocando as duas escalas juntas poderao ser julgadas as verdadeiras prioridades.
Isto é melhor feito na matriz de importancia/desempenho.

A Figura 10.4 mostra a matriz de importancia/desempenho. Ela considera
as duas escalas desenvolvidas nos estagios um e dois. A escala de “importancia”
indica como os clientes véem a importancia relativa de cada objetivo de desem-
penho, a de “desempenho” classifica cada objetivo de desempenho segundo ni-
veis atingidos pelos concorrentes.

Lembre, contudo, que nenhuma escala é estdtica, ambas classificam as posi-
¢oes em relacdo a um padrio externo dinamico. As preferéncias dos clientes mu-
dardo a medida que o mercado se desenvolve e 0 ambiente econémico muda. Os
concorrentes, da mesma forma, pouco provavelmente ficam imdveis. Eles também
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Figura 10.4 A matriz de importdncia-desempenho compara o que os clientes
acham importante com o desempenho comparado aos concorrentes.

— 3 estardo se esforcando para melhorar seu desempenho. Qualquer operacdo deve
— : melhorar seu préprio desempenho em termos absolutos, pelo menos, tanto quan-
to seus concorrentes, apenas para manter sua posicao na escala de desempenhao.
_ : Melhorar, portanto, ndo significa apenas fazer melhor do que antes, significa

= 3 melhorar a uma taxa mais rapida do que os concorrentes.

A matriz importdncia/desempenho mostrada na Figura 10.4 é dividida em
quatro zonas.

A zona “apropriada”. Esta zona é limitada em sua margem inferior por
uma “fronteira de minimo desempenho”, isto é, o nivel de desempenho abaixo do
qual a empresa, a médio prazo, ndo deveria permitir que a operacio caisse. Con-
seguir desempenho ao nivel deste limite ou acima deveria ser o primeiro estdgio
de objetivo para qualquer programa de melhoria. Os objetivos de desempenho que
cairem nessa drea devem ser considerados satisfatdrios, pelo menos no curto a
meédio prazo. A longo prazo, porém, a maioria dos concorrentes desejard ir mo-
vendo o desempenho no sentido do limite superior da zona, que é, sobretudo, a
meta final — ser claramente melhor em tudo.

A gona de “melhoria”. Qualquer objetivo de desempenho que caia abai-
xo do limite inferior da zona “apropriada” serda um candidato para melhoramen-
to. Os que ficam ou exatamente abaixo do limite ou no canto inferior esquerdo
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da matriz (onde o desempenho é pobre, mas importa menos) provavelmente se-
rao vistos como casos ndo urgentes. Certamente eles precisam de melhoramento,
mas provavelmente nao como primeira prioridade.

A zona de “acdo urgente”. Mais critico sera qualquer objetivo de desem-
penho que caia na zona de “acdo urgente”. Estes sdo aspectos do desempenho nos
quais o atingimento € até agora mais baixo do que deveria ser, dada sua impor-
tdncia para o cliente. Como resultado, negécios estdo provavelmente sendo per-
didos. Os objetivos de curto prazo, portanto, devem ser melhorar o desempenho
de qualquer objetivo de desempenho que caia nesta zona, pelo menos até a zona
de “melhoria”, enquanto a médio prazo eles precisam ser trabalhados para cima
e além do limite inferior da zona “apropriada”.

A zona do “excesso?”. O ponto de interrogacio é importante. Se qualquer
objetivo de desempenho cai nesta drea, seu desempenho atingido ¢ muito melhor
do que poderia parecer necessdrio. Isto néo significa necessariamente que recur-
sos demais estdo sendo usados para atingir tal nivel, mas podem estar. E sensato
checar para ver se algum recurso usado para atingir esse desempenho pode ser
desviado para uma drea mais necessitada; qualquer coisa que esteja na area de
“acfo urgente”, por exemplo.

Exemplo. A manufatura do selo mecéanico resistente a corrosao pode entao
posicionar sua operacao na matriz de importancia/desempenho. Isto permitiu ao
grupo de manufatura debater as prioridades de melhoramento sugeridas pelas
posicoes de cada objetivo de desempenho e estabelecer metas para melhorias de
curto a médio prazo. As setas na Figura 10.5 mostram como o grupo pode estabe-
lecer suas prioridades de melhorias.

A primeira prioridade foi dada para o melhoramento dos tempos para res-
ponder a solicitacdo de cotacdo inicial do cliente e da flexibilidade de entrega,
ambas as quais tinham niveis de desempenho abaixo do suficiente de suas classi-
ficacoes de importancia para serem colocadas na zona de “acdo urgente”. A se-
gunda prioridade foi dada ao tempo de manufatura e a confiabilidade de entre-
ga, ambos os quais eram previstos para aumentar em importancia e estavam atu-
almente abaixo da média de desempenho do setor. Finalmente, o melhoramento
do custo de manufatura foi a terceira prioridade. Nao porque o desempenho era
satisfatorio (custos estavam bem acima dos estimados dos produtos rivais, estes
sendo produtos inferiores. Os precos eram ainda relativamente muito mais altos
que os de seus rivais). Nem porque custos eram vistos como sem importancia pela
empresa (0 desempenho de custos nunca é sem importancia, mesmo se Nao é um
fator principal para o ganho de pedidos). O grupo argumentou que o desempe-
nho técnico superior dos seus produtos, combinado com uma concentraciao do
esforco de marketing nessas partes do mercado em que preco era relativamente
sem importancia, possibilitava altas margens, sustentaveis a curto prazo. A longo
prazo, todavia, o preco poderia tornar-se mais importante. Contudo, mesmo que
isso ndo ocorresse, a empresa se beneficiaria das reservas de competitividade e



206 VANTAGEM COMPETITIVA EM MANUFATURA

1 L Flexibilidad
/ de entrega
|
Melhor 2 Qualidade
que - f de engenharia
¢ # Qualidad
ualiaade
= 4 Flexibilidade ‘ L/ do produto
FE de volume L
& O mesmo L —] Confiabilidade
E que 5 de entrega ~ A
[ Y1
'l'cmp? de 'l'empr]J de
Pior 8 manufatura consulta
a Preco, custy Flexibilidade
l 9 } I de entrega
]

9 8 7 6 5 4 3 2 1

<« Menos —p <«— Qualificada—» <€— Ganhador —»
importante de pedido

< Importancia >

;

Baixa Alta

Figura 10.5 A matriz de importdncia-desempenho para o selo mecdnico anticor-
rosivo mostrando os planos de melhorias para objetivos de desempe-
nho abaixo do desejdvel.

margens mais elevadas que os custos de manufatura mais baixos proporciona-
riam. Flexibilidade de projeto, qualidade de engenharia e, em menor extensao, qua-
lidade de produto eram vistos dando grande vantagem competitiva para a empresa.
Contudo, os planos de longo prazo foram estabelecidos para manter e melhorar
sua posicao.

Lembremos que esse procedimento nao pretende ser inteiramente mecani-
co. Fle ndo descreve totalmente as prioridades. Pode, todavia, servir como uma
estrutura para elevar o nivel de debate sobre o desempenho atual e além das prio-
ridades relativas da func¢do de operacoes.

Mover a percepcio do consumidor também € uma opcao

Mudar a posicio dos objetivos de desempenho acima na escala vertical na
matriz de importincia/desempenho € corretamente visto como a principal preo-
cupacio da fun¢io de operacio. Dada a escassez de concorrentes dispostos a coo-
perar, ndo resta outra alternativa. O movimento horizontal, todavia, é bastante
possivel e pode ser uma tética util. O movimento horizontal na matriz vem da
mudanca na percep¢io dos consumidores de o que é importante. Mover qualquer
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nivel de desempenho na zona do excesso para a direita de fato explora uma capa-
cidade perdida pela persuasao dos consumidores para que passem a valorizar mais
0 objetivo em questdo do que fizeram até entdo. Inversamente, mover qualquer
objetivo de desempenho que cai na zona de acio urgente para a esquerda signifi-
ca persuadir os clientes a considerar menos importantes alguns aspectos de de-
sempenho que a operacdo nao faz com exceléncia.

A principal preocupacdo, é claro, é sempre ir movendo o desempenho verti-
calmente para cima. Mas empresas que falham em, pelo menos, explorar as di-
mensoes de marketing do posicionamento competitivo, ilustradas pelo movimen-
to horizontal na matriz, estdo desnecessariamente limitando suas opcoes.

Passo 4 — Desenvolver planos de acao

Colocar em um grafico a comparacédo entre a importancia e o desempenho
dos objetivos de desempenho é uma guia importante para se saber quais, e quio
urgentemente, dentre os varios aspectos do desempenho, precisam ser melhora-
dos. Mas nao d4 nenhuma indicacdo de como o desempenho deve ser melhorado.
Nenhum procedimento pode mesmo ser completamente descritivo neste estagio.
Toda operacdo tem suas proprias caracteristicas e oportunidades. Dessa forma,
todo o pessoal de operacdes tem a responsabilidade de gerar um conjunto de pla-
nos de acio imaginativo e pratico.

Uma abordagem titil é examinar a influéncia que cada drea de atividade tem
sobre cada objetivo de desempenho. Comecando com a prioridade mais alta dos
objetivos de desempenho, isto significa perguntar que contribuicédo para o melho-
ramento poderia ser derivada de mudancas:

e na tecnologia de processos da operacio;

e na organizacdo da operacdo e no desenvolvimento de seus recursos hu-
“manos;

na rede de suprimento da operacéo, tanto em termos do fluxo de infor-
macao como do fluxo de material.

Exemplo. Como parte de sua geracdo de planos de acio, o grupo do selo
mecanico anticorrosivo considerou como ele poderia melhorar o desempenho do
tempo de resposta as solicitagdes iniciais do cliente. Um resumo dos primeiros
pensamentos do grupo € o seguinte.

Objetivo: Reduzir o tempo de resposta a solicitacdo inicial dos clientes para um
nivel melhor do que o padrdo médio do setor industrial.

Melhoramento Através da Tecnologia de Processo (neste caso o sistema do Proje-
to Auxiliado por Computador) (Computer Aided Design — CAD)
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® Incrementar o sistema CAD para modelagem em 3D
e Providenciar mais estacdes de trabalho

Melhoramento Através do Desenvolvimento e Organizacao de Recursos Humanos

e Treinar mais engenheiros de aplicacdo para o trabalho em selos
anticorrosivos.

e Reformular todos os procedimentos de ligacao com os clientes para alocar
cada solicitacdo a um tnico engenheiro, responsdvel POT sel progresso.

® Reprojetar procedimentos internos de controle para (a) administrar to-
das as solicitaces como um projeto e (b) dar autoridade de aprovacio
do projeto ao engenheiro responsével.

Melhoramento Através da Rede de Suprimento

e Requerer que o engenheiro de projeto passe a cotar datas de entrega para
as respostas as solicitacoes.

® Desenvolver um sistema de rastreamento de trabalho mostrando o pro-
gresso no estagio de resposta a solicitacdo inicial.

O plano de acdo precisa de avaliacio

Nem todos os planos de a¢do valem ser seguidos. Eles precisam ser triados e
avaliados primeiro. A maneira mais simples de fazer isso & usar os trés titulos reco-
mendados no Capitulo 7 para avaliar tecnologia. A titulo de recordacao, eles sio:

® AAceitabilidade do plano. O plano faz o que se espera dele? Ele é eficaz?
Como ele contribui para o atingimento do objetivo? O investimento dard
um retorno razodvel? O plano conflita com ou apéia outros planos pro-
postos?

¢ AViabilidade do plano. O investimento financeiro esta além do limite do
orcamento? A operagao tem pessoal suficiente com as habilidades apro-
priadas para implementar o plano? Nio importa quanto a idéia é aceitd-
vel; se ndo puder ser implementada, nio proporcionara nada para o me-
lhoramento do desempenho como um todo.

¢ AVulnerabilidade do plano. Que riscos sdo inerentes ao plano? O que pode
dar errado? Quais as conseqiiéncias de o pior acontecer? Quais as chances
de as coisas ndo correrem conforme o plano e quais seriam as conse-
quéncias?

A agenda de implantacao

Muito freqiientemente o fracasso vem no estdgio de implantacao. A estraté-
gia estabelece o destino, mas a implantacéo define como vocé chega 14 — uma ta-
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refa mais dificil. Comece estabelecendo a agenda de implementacéo — a lista das
questdes gerais, cujas respostas estabelecem o plano basico para a implantacao.
As questoes sao:

Quando comecar?

Onde comecar?

Quio rapido andar?

Como coordenar o programa de melhoramento?

Quando comecar. H4 somente uma regra absoluta aqui. Ndo comece até
que os itens da agenda de implantacdo tenham sido estabelecidos. Comegar sem
uma razodvel idéia da trajetdria para fechar a lacuna importancia/desempenho é
uma forma segura de reduzir as chances de sucesso. A agenda de implantacao com
efeito define como o progresso devera ser feito.

Alguns momentos sdo mais propicios do que outros para se iniciar. Comece
quando vocé estiver certo de ter obtido recursos para o esforco de melhoramen-
to, com engenheiros e administradores que realmente possam dedicar tempo su-
ficiente ao projeto. Ndo comece quando a capacidade estd sobrecarregada — toda
énfase e esforgos serdo nas saidas de curto prazo, ndo no programa. Comece so-
mente depois que o tiltimo grande programa ou projeto tenha se estabilizado. Nao
comece quando qualquer mudanga estrutural importante (uma nova fabrica, lan-
camento de produto ou introducdo de processo, por exemplo) é iminente.

Seria tolice, contudo, esperar que todas essas condices fossem satisfeitas.
Qualquer empresa que esperar pelas condicdes ideais provavelmente ficard espe-
rando um longo tempo.

Onde comegar. Duas escolas de pensamento aqui.

Escola nimero 1 — comece onde vocé pode conseguir os beneficios mais di-
retos. Seja racional e dedique esforco e recursos de investimento onde o retorno,
em termos de desempenho melhorado, serd maximizado. Isso poderia ser ou onde
o desempenho fosse tdo pobre que relativamente pouco melhoramento daria be-
neficios desproporcionais, ou onde o potencial para um melhoramento dramati-
co fosse alto.

Escola nimero 2 — Comece onde vocé acredita que estd a melhor chance de
sucesso, preferencialmente em uma parte relativamente calma da operacéo, em
que qualquer problema ndo fard derrubar o programa todo. Comece pequeno e
construa a experiéncia. Aprenda enquanto vocé anda, mantenha os erros em pe-
quena escala e, acima de tudo, mantenha a credibilidade na organizacédo. Quan-
do as partes realmente importantes da operacao estiverem sendo atacadas, o grupo
de programa terd tanto autoridade quanto experiéncia, se ndo para garantir o
sucesso, para aumentar a probabilidade de éxito.

As duas abordagens sdo perfeitamente legitimas, apesar de a segunda ter
muito a recomendd-la quando o programa de melhoramento € inerentemente
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arriscado ou quando o grupo de implantacdo tem pouca experiéncia no tipo de
mudanca que esta sendo feito.

Quao rdpido andar? Gerir a velocidade do melhoramento significa com-

preender e administrar os dois modos de melhoramento: “melhoramento radical”
e “melhoramento continuo”.

Tradicionalmente, a rota para sistemas de manufatura mais eficazes era vis-
ta como uma série de melhoramentos “radicais”, feitos como resultados de cor-
respondentes mudancas substanciais no sistema. Cada mudanca tem um efeito
catraca no processo de melhoramento. Instalar um novo equipamento, comprar
um software de controle de manufatura mais sofisticado, reestruturar a organiza-
cdo da fabrica, tudo proporciona um significativo giro na “catraca” do melhora-
mento. Depois da euforia de cada melhoramento, deveria (preferencialmente) vir
um tempo de calma e estabilidade quando a mudanca poderia ser consolidada e
qualquer problema, resolvido. Com o tempo a préoxima mudanca “radical” dara
outra volta na catraca do melhoramento e assim por diante.

Ver o melhoramento como uma série de arrancadas seguidas de periodos de
recuperacio certamente nio € o tinico meio de atingir o sucesso de longo prazo.
Os sistemas de manufatura também respondem a uma mais gradual, mas conti-
nua, abordagem de melhoramento. Muito poucos sistemas de manufatura ndo tém
qualquer potencial para melhoramento dentro da estrutura interna existente.
Capitalizar esse melhoramento potencial pode ter um efeito cumulativo de longo
prazo maior do que algumas mudancas mais dramaticas. Esta ¢ a filosofia de
melhoramentos continuos apresentada no Capitulo 2. Ela muda a énfase da taxa
de melhoramento para o momentum do processo de melhoramento. Também muda
a definicdo de sucesso no processo de melhoramento, de “fazer grandes melhora-
mentos” para “sempre fazer algum melhoramento”, e o fracasso, de “fazer peque-
nos melhoramentos” para “fracassar em fazer algum tipo de melhoramento”.

Estas duas abordagens sdo algumas vezes apresentadas como mutuamente
exclusivas. Elas ndo sdo. Elas apenas enfatizam diferentes fontes de potencial de
melhoramento. Ambas precisam ser exploradas para se obter o maximo de bene-
ficios. A filosofia do melhoramento continuo precisa ser embutida na consciéncia
da manufatura de modo que cada oportunidade para melhoramento seja explo-
rada. Mas “remendar” o sistema torna-se progressivamente mais dificil. Bem pla-
nejadas, as mudancas radicais podem abrir oportunidades para posteriores me-
lhoramentos continuos, bem como melhorar coisas por si mesmas. Mover siste-

mas de manufatura na curva de melhoramento necessita tanto de “remendadores”
como de sonhadores.

Como coordenar o programa?

Um programa de melhoramento é como qualquer outro projeto — precisa ser
administrado.
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Primeiro, o ambiente organizacional no qual o programa ird precisar lutar
por atencdo e por recursos deveria ser previsto. Com que condices o programa
terd que lidar durante sua implantacdo? Por exemplo, hd modificacdes nos pro-
dutos ou lancamentos de novos produtos planejados para o periodo? Se hd, como
eles irdo interferir com o programa? H4 mudancas organizacionais ou de sistemas
planejadas por qualquer outra funcdo que poderiam afetar o programa? Um pou-
co de tempo gasto com o planejamento inicial pode evitar o tipo de surpresa
organizacional que pode desviar o programa de curso.

Segundo, planeje os recursos humanos que seriio necessarios para o progra-
ma. Assegure-se de que todos com um papel a desempenhar sabem exatamente o
que € requerido deles e aproximadamente quando isto sera.

Terceiro, estabeleca marcos do progresso em cada drea do programa, de modo
que a viabilidade seja julgada no estagio do planejamento e o progresso possa ser
julgado ao longo da vida do programa.

Implantacido com sucesso — elementos-chaves

Nos vérios estudos sobre implantacdo em manufatura, tanto com sucesso
como sem ele, alguns elementos-chaves aparecem recorrentemente, seja como im-
portantes pre-requisitos do sucesso, seja como omissoes que danificam seriamen-
te a implantacdo com sucesso.?

O apoio da administragdo superior. Isto sempre é tido como impor-
tante, especialmente nos momentos de melhoramento radicais, quando o rol dos
lideres dos programas requer que a administracio superior aloque e coordene re-
cursos. Os melhoramentos continuos requerem um tipo diferente de apoio,
enfatizando a expectativa pela continuidade do melhoramento.

Direcionada pelo negdcio como um todo. Todo o melhoramento de
manufatura é um meio para um fim: melhorar a competitividade. O imperativo
competitivo de toda a empresa deve estar claramente ligado a cada parte do pro-
grama de melhoramento ao longo de sua vida.

O melhoramento dirige a tecnologia. Nio o contrario. A compe-
titividade deve direcionar o melhoramento, e entdo, o melhoramento de desem-
penho determina a forma como a tecnologia serd desenvolvida. Somente decida
sobre tecnologia quando a estratégia e metodologias bdsicas da manufatura es-
tao estabelecidas.

Repensar conceitos fundamentais. Os melhoramentos radicais tentam
mudancas significativas no desempenho e usualmente impactam o todo da fun-
cdo de manufatura. N3o perca a oportunidade de um reexame radical de todo o

2 Baseado em TRANFIELD, D.; SMITH, S. A strategic methodology for implementing
technical change in manufacturing. British Academy of Management Conference, 1987.
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sistema da manufatura. A mudanca radical niao deve ser vista como um mancs
mento, mas uma analise fundamental dos métodos e objetivos deve acompanhar
qualquer mudanca radical.

Estratégias de mudanca sdo integradas. Programas de melhoramen-
to de sucesso envolvem mudancas em diversos aspectos, tecnolégicos, or
nizacionais, culturais. Somente considerar um aspecto é limitar demais a visao
Integrar estratégias de melhoramento de modo que elas se apéiem entre si per-
mite a operacdo ter “faiscas em todos os cilindros”.

T=-

Invista em pessoas tanto quanto em tecnologia. As organizacoes com
freqliéncia parecem estranhamente relutantes em investir em seus recursos hu-
manos mesmo uma fracao do dinheiro que investem em tecnologia. Contudo, mu-
dancas de método, organizacao ou tecnologia devem ser apoiadas por mudancas
de atitude de todos os empregados — especialmente a estrutura administrativa. A
reforma tecnoldgica deve ser acompanhada da “reforma social”.

Administre a tecnologia assim como as pessoas. Inversamente, as
organizacoes com freqliéncia parecem relutantes em “administrar” tecnologia
depois de tomada a decisdo do investimento. A tecnologia precisa de integracdo
na operacao nos critérios estritamente administrativos.

Todos a bordo. Qualquer melhoramento efetivo deve ser entendido e apoia-
do ao longo de toda a organizacio, particularmente a estrutura administrativa.
Sem isso, as mudancas sdo implantadas em estruturas, atitudes e pratica do tra-
balho tradicionais nédo reformadas — onde elas freqiientemente definham.

Objetivos explicitos claros. Se vocé sabe o que se espera de vocé mes-
mo, o atingimento é mais facil. Obvio, pode ser, mas desde que o melhoramento
de manufatura envolva usualmente mudancas multifuncionais, a necessidade de
comunicacdo direta do propoésito global torna-se vital.

Administracdo do projeto no tempo. Manter o controle é um pré-re-
quisito para a manutencdo do apoio. Estabelecimento de objetivos, programacio,
plano’de recursos e marcos sdo importantes tanto aqui como em qualquer outro
projeto.

PRESCRICOES PRATICAS

e O teste-chave para qualquer estratégia de manufatura € ela conectar as ativi-
dades gerais das operag¢des de manufatura a direcdo global competitiva da or-
ganizacao. Assim, sempre pergunte se a estratégia de manufatura d4 uma guia
util para a tomada de decisoes do dia-a-dia e més-a-més, dentro da funcio de
manufatura.

e Nao espere que o processo de montar as estratégias de manufatura ndo tenham
dificuldades. Identifique as provaveis dificuldades e considere como elas po-
dem ser superadas. Sdo problemas freqiientemente encontrados:
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— dispersdo geogréfica da administracdo sénior;
— quem cuida da fabrica enquanto a estratégia esta sendo planejada?;

— os administradores de manufatura precisam de ajuda para pensar estrate-
gicamente.

Cheque qualquer estratégia de manufatura para ver se é apropriada para seus
objetivos competitivos:

abrangente o suficiente para proporcionar guia em todas as dreas impor-
tantes;

coerente o suficiente para juntar as diferentes partes da estratégia;

consistente no tempo.

Distinga os quatro passos distintos da formulacio da estratégia — estabeleci-
mento de objetivos de manufatura, julgamento do desempenho atual, identi-
ficacdo de prioridades para melhoramentos com base na lacuna entre objeti-
vos e desempenho e desenvolvimento e implantacao dos planos de acéo.

A importancia relativa de cada objetivo de desempenho deve ser derivada di-
retamente das necessidades dos clientes.

Diferentes produtos ou grupos de produtos deveriam ter diferentes conjuntos
priorizados de objetivos de desempenho se eles concorressem de diferentes
formas.

Se alguns elementos da estratégia competitiva ndo estio claros, entdo distin-
ga entre aquelas capacidades que a funcao da manufatura vai definitivamen-
te ter que desenvolver, as que ela definitivamente ndo vai ter que desenvolver
e as que poderdo ter que ser desenvolvidas. Isto, pelo menos, esclarece a idéia
de incerteza.

Classifique cada objetivo de desempenho como ganhador de pedidos, qua-
lificador ou menos importante. Use alguma escala como a de nove pontos
descrita anteriormente para fazer isso.

Avalie o desempenho atual atingido através da comparacdo com o desempe-
nho dos concorrentes.

Inicialmente, julgue o desempenho como melhor, mais ou menos o mesmo,
ou pior do que o dos concorrentes para cada objetivo de desempenho. Entéo
refine usando uma escala de desempenho como a de nove pontos descrita an-
teriormente.

Assegure-se de que o desempenho dos concorrentes é acompanhado. Sem co-
nhecer como eles estdo desempenhando, o desempenho da prépria operacio
€ pouco claro.

Examine as lacunas entre o que é importante (refletindo as necessidades dos
consumidores) e o que ¢ desempenho (refletindo o desempenho dos concor-
rentes) em uma matriz de importancia/desempenho.
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Use as lacunas entre a classificagdo de importincia e de desempenho para cada
objetivo de desempenho, para estabelecer suas prioridades no plano de me-
lhoramento.

Sempre considere se é possivel explorar bom desempenho e reduzir a visdo
do consumidor do desempenho pobre através da administracao das percep-
cdes do consumidor.

Sistematicamente, olhe como a tecnologia, a organizacdo e o desenvolvimen-
to dos recursos humanos da operacao e sua rede de suprimento podem con-
tribuir para melhorar o desempenho.

Estabeleca a agenda da implantacao, considerando as seguintes questoes.
Quando ¢ o melhor momento para comecar?
Onde, na organizacao, o melhoramento deveria comecar?
Com que velocidade o programa deveria se desenvolver?

Como o processo de melhoramento como um todo serd coordenado?




