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I 
A tabnca convencional tenta executarurn numerodemasiadamame eevaoc 
de teretas de produ~ao contntantes entre SI, sencc esses tareras em merea 
urn c.onjunto inconsinentedepoll!icas demanufatura. £crcevetque 0 prin
cipalresult.ado seja a perda decompetitividade par parte da Mbrica. devido ao 
rate de SUilS ccuuees nAo terem 0 enfoque cenuaoonil mars tmportante te
refa fabril, a da manufetura, essenctal para urn"empresa conseguir compettr 
cam ~xjlo em seu setcr industrial. No presenteartigo, 0 auto. discute 0 con
cetc de urn" manufatura focada, que abre possibilidades tanto paraacabar 
com oc.omprornetimento de cacaurn deselementos doststeme deprodu~o 

quanta paraconstrutr sua rcrca competiliva. 

I 

,Ii 2.1 INTRODU~AO 

A ameaca imposta pela compeucsc estrangelra, 0 problema das tndustrras 
que sofrem com a "melancolra des trabalhadores da fabrica; e a crescente 

iii 
cornplexidade e trusrracso da vida na f!brica fcrceram a arencac do publi
co a voltar para 0 setor industrial da eccncnua. Ap6s muitos anos em ql.le 
a sande e a lideranli=a industriais eram tomadas como certas, essa situali=ao 
deixou de existir abruptamente nos anos 70, quando 0 declinio da nossa , posili=iiO nos mercados mundia.is enfraqueceu 0 d6lar e se transformou em 

I, 
uma questao nacional. 

Ao n{vel da imprensa popular e da polltica governamental, a questio 
era vista como uma ~crise de produtividade.~ A Comissao Nacional sobre 
Produtividade foi criada em 1971. A preocupali=ao com a produtividade 

I 
acabou por atrair muitos gestores que detinham uma experiencia de prj
meira mao com os problemas de altos custos e baixa efici~ncia. 

I 
ii 

• ArUgo publlcad050bo titulo TileFocluedFacUJry, n:l Harv;trd Buslnl'$ Review, y.52, n.3, 
p.U3-121,1974. 
Adotou-5e 0 termo -rocadol~ embor.r. 0 tcrrno U5uillmcnle utiJiudo seja ·rocaljudn~ em run_ 
0;;.10 dn necessidade de ellpor urn papel ativo da manufil(Ul'1I. Ou 5(')3.il r~briCil deye {Ocar-5C 
no mercado a sec atendido. 
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peste modo. 0 pessimismo agora irnpregna a visjio de muitos des ges
tores e anallstas do cenarlo da manufatura nos EVA. Os temas recorrentes 
dentro desta vlsao melanc6lica sao (a)que a mao de obra dos EUAea mats 
cara do mundo, (b) que a taxa de prcdutlvidade tem aurnentado rnencs no 
pals do que na maioria das nacoes concorrentes, e que. por essa razao, (c) 
nossas industrlas adoecern, uma por uma, amedida que as tmpcrtecees 
crescem de volume com enorme rapidez e 0 desemprego torna-se um pro
blema crcntco em nossos centros populacionais lndustriais. 

No presente erngo, darer uma vrsac mais otimista sobre 0 dilema da 
produtlvldade, apreaentando a ideia de que nso precisamos nos sentir im
potentes na ccmpeucso travada contra a mao de cbra estrangeira. mais 
barata que a nossa. Ternes, mais precisamente, a opcrtunidade de efetuar 
mudancas basicas na gestso de manufatura, capazes de fazer pender a ba
lance competltlva a ncsso favor em muitos setores industriais. Quais sao 
essas rnudancas beskest Consegui identificar quatro delas: 

1. Percebendc 0 problema nao em termos de "Corne podemcs aumentar 
a produtlvidadef"; mas sim de "Corne podemos competirj", 

2. Percebendo 0 problema como uma quesuc que englobe a eficiencia 
da organizacao da manufatura por Inteiro, e nao apenas a ellci~ncia 

da mao de obra direta e da fcrca de trabalho. (Na maioria des uni
dades fabris, a mao de obca direta e a forca de trabalho representam 
epenas urn pequeno percentual do total de custos.); 

3. Aprendendo a centralizar 0 enfoque de cada unidade fabril em urn 
conjunto restrito, ccnctsc e passlvel de ser administ:rado, de produtos. 
tecnologtas, volumes e rnercadosi 

4. Aprendendo a estrururar pclmcas bastces de manufatura e services 
de apctc. de modo ql.le tais poHticas e services centralizem seu en
foque em uma unica tareta e:xpHcita de rnanufatura, e nao em muitas 
rareias impllcitas, inconsistentes e conflitantes; 

A fabrica que centralizar seu enfoque em urna restrita combinali=ao de pro
dutos, voltada para urn determinado nicho de mercado, superari em desem
penho a fiibrica (Xmvencional, que se esforli=a por cl.lmprirurna missao mais 
abrangente. Como seus equipamentos, sistemas e procedimentos de apoio 
conseguem se concentrar em wna tarefa delimitada eexeculada para urn gru
po de consumidores, seus custos e, em especial, provavelmente Sl.la5 despesas 
gerais de fabrtca~o sao inferioresaquebsda fiibricaconvencional. Mas, 0 que 
emais importante eque uma fiibricaque operar n~es moldes pode se trans~ 

formar em uma arrnacompetitiva, ja que 0 enfoque de todo 0 seu aparato gira 
em tome da rea1iza~o de uma determinada tarefa de manufatura demandada 
pela estrategia gera! cia ernpresa e pelos seus objetivos de marketing. 

. Apesar das suas vantagens, minha pesquisa indicou que e surpreen
dentemente diffcil de encontrar unidades fabris com 0 enfoque centraliza



1 

22 PARTE I Origens da estrilt~gia de coerecees 

do na manufatura. Em veedlsso.a fabnea convencionalconfecciona muitos 
produtos destinados a imimeros consumidores dentro de urna sene de mer

'II cades, exigtndo, desse modo. 0 subttc desempenho de urna multiplicidade 
:: I de tarefas de manufatura par parte do conjunto de ativos e de pessoal. A 

sua [ustificativae a "economia de escala" e 0 rnenor investimento de capital. 
No entente, na maior parte des vezes. 0 resultado eurna rmsceunea 

de comprcmlssos. altas despesas gerais de fabrlcacao e uma crgenreecac 
de manufatura que causa constantes problemas para a alta admtntstrecsc 
da empresa, a gestae de marketing, 0 representente da contrcladona e as 
ccnsumtdores. 

No estudo do caso de urn Iabrtcante, a American Printed Circuit 
Company (APC), expee-se uma simples, mas impressionante Calha nil. cen
tralinc;:ao do enfoque: 

A APC era uma empresa de pequeno porte que havia passedc par urn 
processo de cresdmento rapldo e exitoso. Suas placas de circuito integrado 
cram confeccionadas de acordc com as especnlcacoes dadas por aproxi
madamente 20 des seus prlnclpais c1ientes, em lotes numerados de 1 a 100. 
e destlnavam-se autilizat;3.oem testes de engenharia e em trabalhos de de

ii	 senvolvtrnento de produtos. 0 processamento nil. APC consistia de aproxl, 
1	 madamente 15 operacoes realizadas mediante a utilizac;:ao de equlpamen, los simples, como tanques de imersao para apltcacao manual, furadeiras de 

bancada e retoques manuals. Era constderavel a vartacao nil. sequencia das 
etapas de peocessarnento enos precesses utilizados para a fabricac;:iodos 
diferentes produtos. 0 cumprimento do prazo e das condieces de entrega 
era urn dos principais elementos para a l!:xito da empresa, e 0 precc rae 
representava urn des fatores de maior importincia. 

o diretor-presidente da APC aceitou 0 pedido feito por uma grande 
empresa de computadores para fabricac;:iO de 20.000 placas de circuito in~ 

tegrado - urn novo produto para a empresa - par urn prec;:o equivalente 
a urn terc;:o da media cobrada pela mescla de produtos que fabricava. A 
decisao tomada no sentido da APC produzir esses circuitos integrados vi
sava aumentar seu volume de produc;:ao,ampliar a variedade des mercados 
em que operava e diversificar a sua Iinha de produtos. 0 novo produto foi 
fabricado nil. unidade fabril existente. 

o resultado foi desastroso. Os produtos fabricados anteriormente 
deixaram de ser fornecidos dentro do prazo de entrega. Os custos das no

'I vas placas de drcuito integrado sofreram urn aumento substancial, a1em 
,I·	 do prec;:o inicialmente previsto. A qualidade de todos os itens baixou, a 

medida que a organizac;:aobuscava, de modo frenetico, atender a todos as 
pedidos. Os clientes mais antigos ficaram insatisfeitos com a falta de res
peito aos prazos de entrega, e as novos c1ientes devolveram urn terc;:o das 
mercadorias, em func;:ao da qualidade abaixo das especificac;:oes contrata
das. Devido as grandes perdas, a empresa APC precisava buscar uma reca
pitalizac;:ao. Posteriormente, a empresa mudou de dono. 
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o proposlto do presente artigo e realizar urn levantamento das van
tagens da manufatura focada. De inlcio, 0 artigo drsccrrera sobre as con
ceitos beslcos da Iabrlca focada e. depots, far~ uma analise do Cen6meno 
de pmdutlvidade, que tende a impedir a adccao do conceltc da unidade 
fabril focada. Por fim, serao descrttes algumas etapas especfflcas que per
milam agestae da manufatura adotar urn enfoque e obter vantagens a 
partir do mesmo. 

2.2 CONCEITOS BAslCOS 

Tomando pee base a estudo que reallzel junto a aproximadamente 50 uni
dades fabris de sets setcres lndustriais, epcsslvel apontar tres conceitos 
beslcos Inerentes a manuCatura focada. Considere 0 seguinte. 

1.	 HtJ muitos outrosmodos de competir, sem serpor meio de uma pro
du¢o de baixo custo. Talvez essa afirmac;:ao seja clara como a sol 
para 0 leiter (em especial, para 0 leltor de urn setor industrial que 
tenha sofrido duros gal pes com as tmportecees estrangeiras de 
baixo precc e que tenha tentadc competir por mete de melhores 
prodctos, qualidade, servtco ao consumidor, prazo e condtcoes de 
entrega). Mas e oecessano, alnda, fazer algumas cclocecces devldc 
a dais motives. 

o primeiro motivo e uma atitude bastante arraigada, que s6 con
sidera pcsslvel a ccoccrrencta com base nos preens, e que, se heaves
se algum outre modo de competir, este ficaria em segundo lugar. 0 
outro motivo e que uma empresa que comece pela pratica de custos 
de manuCatura mais altos que 0 de suas concorrentes ja esta com pro
blemas, nao importando a que ela venha a fazer depois. 

Considerando que essas premissas possam ser verdadeiras, no 
caso de setares industriais dotados de produtos e tecnologias j~ de· 
senvolvidas, elas nao sao totalmente verdadeiras no caso de produtos 
ainda nos primeiros esta..,gios de seus cidos de vida. De fato, em mui
tos setares industriais dos EVA, as empresaS estao sendo forc;:adas a 
optar pela manufatura de determinados produtos, cuja inovac;:ao tec~ 

nologica, nil. forma de caracterfsticas de maior avanc;:o, eurn elemento 
mais essencial de vantagem competitiva que 0 custo. 

2. Umafdbrica niio consegue apresentarum bom de5empenho em lodos 
os pariJ.metros. Ha uma serie de padroes comuns para aferi~ao do de
sempenho da manufatura. Entre tais pad roes, encontram-se ciclos de 
entrega de curta durac;:ao. qualidade superior do produto e sua confia
bilidade, comprometiptento seguro de entrega, capaddade de produ
zir novas produtos com rapidez, f1exibilidade de ajuste nas alterac;6es 
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,I

des volumes de producso, baixo nlvel de investimento e, por conse
guinte, mater rentabilidade scbre 0 Investnnento e balxos custos. 

" Bssas mediclas de aferic;ao do desempenho da rnanufatura ne
cessitam da realizac;ao de trade-offs - a negcctacac de determinadas 
tacefas a fim de permitir 0 cumprimentc de outras. ~ impossfvel urna "I

IJ,' boa reaueecao de todas as tarefas per igual, devido as inevitavels li

" 
mitac;i5es lmpostas pelo equipamento e pela tecnologia de processa
mento. Como custos, esses trade-offs sao bastante evtdenres, se con
trastadcs com a qualidade; assim como ~ evidente a curta duracao des 
ciclos deentrege. se contrastada com 0 baixo nfvel de investimento no 
inventarto. Outrcs npos de trade·oJft, mesmo que nao tao evidentes, 
sao igualmente reais. Eles envolvem as tnevtrsvels ascolhas Irnplteltas 
no estabelecimento de pollttces de manufatura. 

No espa90 da fabrica, os gestores podem transformer a fum;a.o 
rnanutatura em uma arma ccrnpennva mediante a cbtencao de urn 
resultadc notivel em uma ou mais das medidas de aferlrao do de
sempenho da manufatura. Mas cs gestcres preclsam esrar dentes da 
resposta para as segutnees qcestces. ~No que prectsamos ser especial
mente bcnst Em custo. qualidade, tempo de dUrll<;ao des ciclos de 

, producsc, confiabilldade, eleeracees no cronegrama, tntroducao de 
, novos produtcs au baixos nfvels de investimento?~ 

A manufatura focada deve resejtar de uma estrategta adminisII 
trativa de definicau expltdta e que tern suas ralzes no plano de mar· 

II
I

keting ernpresarial. Consequentemente, a escolha do enfoque nao 
pode ser realizada de forma lndependente pela equipe de produ930. Ii 

'I	 Ao contlido, esta escolha tern de ser resuitado de uma arnpla analise , 
;	 dos recursos da empresa, das suas COCl;as e das SU<lSfraquezas, do seu 
I	 posicionamento na industria, de uma avalia930 dos passos dados pe~ 

las empresas concorrentes e tern de prever a motiva~o e 0 comporta
menta futuros do consumidor. 

De outro modo, nao e passlvel realli..ar a escolha do enfoque sem 
levar em considera<;ao a realidade da f.lbrica, pois uma determinada 
conjunc;uo de irtStaJa<;oes fabris, sisterms de produ9ao e habilidades 
de pessoal s6 e capaz de executar bem determinadas tareCas dentro de 
urn espa90 de tempo previamente estabelecido. 

Ilil 3. A simplicidade e a repetifae gert~m a competencia. A manufatura 
Cocada ~ urn conceito que se baseia no fato de que a simplicidade, a 

,1'1	 repetic;ao, a experi~ncia e a homogeneidade das tareCasgemm a com

I	 petencia. AMm disto, cada urna das areas funcionais de maior impor
tancia na rnanufatura deve compartilharo mesmo objetivo, resuitante 

I,	 da estrat~ia administrativa. Tal congruencia de tarefas e capaz de 
eriar um sistema de manufatura muito bom em urn numero delimita· 
do de aspectos, gerando, asshl1,uma formidave1arma competitiva. 

~I 
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Principais caracteristicas 
Serso apresentadas, a seguir, cinco das principais caracterfsticas da fabrica 

focada: 
1.	 Tecnologi~ de processor Em geral, reduz-se 0 empregc das tecnclc

gias de futuro amda tncerto, que carecem de compr0V393.0 cientffl
ca, a apenas uma por cada unldade fabrll. Reduzem-se as tecnologias 
comprovadas e rnaduras aquila que cs gestores consigam !idar com 
facllidade - em geral, duas au tres (asstm como em urna fundi9aO; 

trabalho em metal e acabamento em metal). 

2. Demandas do mercada: Consiste de urn conjuntc de demandas que 
induem qcalidade, precc, duracso des ctclos de prodccnc e especi
ncacees dignas de cenfiabilidade. Uma determinada cntdade Iabrtl 
normalmente s6 ~ capaz de realizar urn excelenteIrabalho em uma au 
duas demandas deotrc de qualquer dado espa<;o de tempo. 

3. Volume dosproduws: Geralmente, os volumes sao de n(veis compativeis, 
de modo que a Instrumentallzacao, as quantidades dos pedidcs,as tecnt
cas ae man~eiedes materials e 0 tece des teabalhcs a serem exeeutadcs 
podern ser abordados par uma filosofia consistente. Mas 0 que dizer des 
fnevttavets pedidos para prccessamenros de curta dcracao, des pedidos 
especlals para determinados clientes e des pedidos difere.ntesde todos 
os demaiscorn os quais todas as fabricas t~m de lidar?A resposta costu· 
meira e segregi-Ios. Esteassunto sera debatido mais adiante. 

4. Niveis de qualidade: Empregam uma atitude cornum e urn conjun
to de aboroagens, de modo a nao dar especifica90es demais e nem a 
controlar demais a qualidade e as especiflca'roes dadas. Uma {mica 
estrutura mental e um grupo de pressupostos mentais bastam para 
\idar com equipamente, instmmentaliza~ao.inspe~ao, treinamento. 
supervisao, teor do trabalho a ser executado e materiais. 

5. FerramenttU de manufatura: Limitam-se a apenas uma (ou duas, no 
maximo) em qualquer dado perfado de tempo. A tarers na qual a uni
dade fabril precisa se es.merar para ser eompetitiva tern seu enCoque 
centralizado em um gropo de criterios de exito internos, consistentes, 
factiveis e nao compromissados. 

Os indl.cios da pesql1isaque conduzi deixam claro que a Cabrica Coca
dOl superara a produ9aO, pmticara pre90s menores de venda e rapidamente 
abtera vantagens competitivas sobre a fabrica mais complexa. A f.lbrica fa
cada executa urn trabaJho melhor, porque a repeti<;io ea conccntra~aoem 
uma unka area permitem que sua for9a de trabalho e seus gestores atuem 
de forma efetiva e ganhem experiencia na tarefa exigida para obter exito 
empres:a.rial. A fabrica foead:a. e gerenciivel e controlivei. Seus problemas 
exigem grande perlcia e esfor90, mas tern urn ambito delimitado. 
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2.3 0 FENOMENO DA PRODUTIVIDADE 

A sabedoria tradlcional sabre gestao de manufatura afirma e continua a 
aflrmar que a rnedida para se aferir 0 exite de uma empresa ea sua pro
dutividade. Agora que empresas de muitos setores Industrials nos EllA se 
veem de rnacs atadas por empresas concorrentes do exterior, dotadas de 
menaces custos unitanos, n6s nos agarramos erroneamente a velha nccso 
de que "uma boa unidade fabril euma unidacle fabril de baixo custo. n Mas 
RaO e tao simples asstm. £. posstvel que a unidade fabril de baixo custo seja 
urn desastre. se a empresa, com 0 objetivo de reduzir 0$ custos, fizer urn 
sacriffcio demasiaclamente grande em termos de qualidade, prazo e condi
coes de entrega, flexibilidade e assemelhedos. 

Urn ruimero excesslvo de empresas se esfcrce por fazer cclsas de
mals, contando com uma unrca unidade fabril e uma untce crganuacao 
para tal. Em nome de um baixo Investlmentc nas tnstelecces e de uma 
ampliacjio dos seus altos resultados. f.\bric:as e crganlzacees agregam mais 
produtos, mercedes, tecnologias, prccessamenros, nlveis de qualidade e 
services de apoio que sao conflitantes entre sr, conoorrem uns com os ou
tros e aumentam as despesas. Elas entio efetuam a ccntratacao de mais 
proflsslcnals, visando regular e controlar a mescla de problemas impossl
vel de administrar. 

Desesperadas, munas empresas estio agora useagarrando" a qualquer 
cotsa a fim de reduzir os altos CllStOS. Mas s6 e possrvet resgatar a Iorca 
compeuuva por meio de interrupcao deste processo de aumento da com
plexidade e de uma elccacac excessive de pessoal. 

Este tlpn de ccmpcrtamenro e lilo il6gico que 0 fenOmeno carece de 
uma eluctdacsc mais detalhada. Nossas unidades fabris sao geralrnente 
administradas por pessoas extremamente capazesr mesmo asslm, a Calha 
de concentrar 0 enfoque da manufatura em um objetivo delimitado e urn 
ponto cego comum em gestae. 0 que acontece para produzir este defeito 
em gestores competentes? Os engenheiros sabem aquilo que e possfvel e 
aquilo que nao e posslvel projetar em avioes, barcos e estruturas de pre
dios. Os engenheiros aceitam projetar urn conjunto especffico de tarefas 
possJveis. apesar de dulceis. 

'a a maioria das unidades fabris estudadas projetavam alcanc;ar uma 
combinac;ao complexa e heterog~nea de equipamentos gerais e para fins 
espedficos, operac;oes de processamento de longa e curta durac;ao, alta e 
baixa tolecancia. produtos novos e velhos, itens padronizados e artigos es
peciais para alguns consumidores. projetos estaveis e projetos que sofrem 
alterac;oes. mercados de previsao confmvel e mercados imprevislveis. ven
das sazonais e mio sazonais; ciclos de produc;ao de longa e curta durac;aoe 
habilidades de pouca ou muita especializac;ao. 
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Afalta de politicas consistentes 
o ponte que carece de entendimento, a meu ver;e que cada urn dos aspec
tos opostos recem observados demandam, em geral, tarefasde manufatura 
diferenciadas e, por conseguinte, polltlcas de manufatura dlferenciadas. A 
combtnacao particular desses aspectos e que deve determiner os elemen
tos integrantes da poHtica de manufatura. AJguns desses elementos estao 
listados aseguir: 

• tamanho da unidade fabril e sua capacidade, 

• localizac;ao de unidade fabril: 

• escolha do equipamentoi 

• layout da unidade fabrih 

• selecac do processo produtivo: 

• sistema de programacao da prcducso. 

• utilizac;aodos estoques. 

• sistema de remuneracac: 

• abordagens de treinamento e supervisac; 

• sistemas de controle; 

• estrutura organizacional. 

Em vez de projetar elementos da polftica de rnanufatura em torno de 
uma unica tarefa de manufatura, 0 que costume acontecer? Constdere. por 
exemplc, a possibilidade do sistema de remunerecso ser estabelecido para 
enfatizar a alta produtividade, 0 controle da producsc para inaxlrnizar os ci
clos de producsc de curta duracac, 0 lnventarlo para minimizar os nfveis de 
estcque, as quantidades de pedldos para minimizar os tempos de estrutura
ceo.c layout da unidade fabrll para minimizar os custos advindos do manu
selc de materiais e 0 projeto do processamento para maxlmlaar a qualidade. 

Se e prcvavel que cada urna dessas declsoes aparente rezcavel para 
urn profissional especializado na sua area, a fabrica convencional consiste 
de seis ou mais elementos inconsistentes da estrutura de manufatura. cada 
urn dos quais £oiconcebido para alcanc;ar urn objetivo implfcito diferente. 

Tamanha inconsistencia costuma resultar em altos custos. t possfvel 
que urn ou outro elemento tenha uma alocac;aoexcessiva de pessoal ou que 
opere de maneira ineficiente, em func;ao de sua tarefa estar sendo exagera
da ou mal direcionadaj ou talvez varias func;oes exijam urn quadro exces
sivo de pessoal. a fim de conseguir controlar ou administrar uma unidade 
fabrU com urn nlvel de complexidade desnecessario. 

Muitas vezes, porem, 0 resultado e ate mais serio. Meu estudo mostra 
que 0 principal efeito negativo nao se encontra na produtividade, mas na 
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capacidade de cnmpetir, A$ pollticas de manufatura da unidade fabril nao 
foram pmjetadas, afinadas e enfocadas como urn todo, como uma tarefa
-chave e estrategica de manufatura, essencial para 0 wto da empresa no 
setor industrial em que opera. 

As raz6es para a lnconslstencla 
As estruturas de manufatura incongruentes parecem ser comuns na in
dustria des EVA. De fato, minha pesquisa revelou que emesmo raro de 
acontecer que um conjunto de pollncas de manufatura dotadas de total 
conststencta resultem em urn sistema congruente. Per que este quadro se 
verifica com tanta frequencet Nos cases estudados, ele parecia se dar es
sencialmente por uma ou mais das seguintes razoes: 

•	 05 profissionais de cada area buscavam alcancar objetivos que, embo
ra vandos e tradlcionals em seus campos de atuecso, nao eram con
gruentes com os cbjetivos das demais areas;I 

I •	 a tarefa de manufatura atriburda a unidade fabriI sofria mudancas 
abruptas, enquantc que a maior parte des departamentos operacio
nels e des services mantinha 0 mesmo curso de a¢o que antes; 

•	 a tarefa de manufatura nunca era explicitada; 

•	 as Inconslstenclas nunca eram reconhecidas: 

•	 mats e mats produtos eram empilhados nas unidades fabris exlstentes, 
resuItando em uma tentatlva muitas vezes Imitll de satisfazer as tare
fas de manufatura de uma sene de mercedes. tecnologias e estrateglas 
competitivas. 

Pecmita-me elaborar mais sobre 0 primeiro e 0 Ultimo grupo de cau
sas recem-observadas. 

"Profissionalismo" na unidade fabril 
Os elementos do sistema de produyao sao agora estabeIecidos ou geridos 
por profissionais atuando em seus campos respectivos de especializa~ii.o, 

tais como controle de qualidade, recursos human os, rela~oes trabalhistas, 
engenharia. gerenciamento de inventario, manuseio de materiais, projeto 
de sistemaS, e assim por diante. 

.£, mais que natural que esses profissionai.li busquem maximizar suas 
contribui~6ese justificar seus posicionamentos, Eles tern uma visii.o con
vencional sabre 0 que significa 0 ~to em cada u.ma das suas areas parti 
culares. .£, claro que esses objetivos se encontram geralmente em situa~ao 
de conflito. 

Digo ~e claro" para nao ser dnieo. Essas areas de especializa~o passa
ram a existir em funlYao de muitas razOes - algumas para redulYao de cus-
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tos, outras para economia de tempo, outras para reducso dos investimen
tos de capital, outras alnda para prcmccac da felicidade e da cccperacac 
humanas, e dal em diante. Assim, eperfeitamente normal que essas areas 
exercam pressac em sentidos diversos. que eexatamente 0 que acontece 
em muitas unidades fabris. 

Este problema rue e Intelramente novo. Mas esta mudando, porque 
estahavendo urn incremento no profissionalismo; ha urn ncmero cada vez 
maior de especialistas trabalhando em diferentes setores da fabrica. Trata
-se, pois, de um problema crescente. 

Prolifera~o do produto 
A ccmblnacsc de uma crescente competicao dentro e fora do pals, asso
ciada auma aceleracac na taxa de tnovacees tecnologlcas. resultou em 
uma prcljferacac de produtos em muitas fabrlcas. A vida mais curta dos 
produtcs, urn maior nnmero de novos produtos, menos tempo de proces
samento, volumes unitarios rnenores e mats produtos fabricados especial
mente para determtnados consumidores estao se tornando cada vez mais 
comuns. A mesma fabrlca, que ha cinco anos costurnava produzir 25 pro
dutos, pode estar produzindo hoje de 50 a 100. 

Cresce 0 sistema de producac inconsistente, nsc somenta porque ha 
mais produtos a serem fabrlcados - 0 que, e clare. provave1mente aumen
tarn os custos drretcs e mdiretos e acrescentara maier compleridade e con
fusao - mas tambem porque 05 novos produtos, muitas vezes, requerem 
tarefas de manufatura diferenciadas. Para obter exlto em algumas teretes 
manufawreiras, talvez sejam necessaries uma ccmpetencra e urn enfoque 
tecnol6gicos requintados. Outras dessas tarefas podem demandar urn pra
zo de entrega extremamente curto e outras atnda, ntvets de custos extre
mamente baixcs. 

Ainda assim, quase sernpre, novos produtos sao agregados accmbina
«riovigente dentro de uma mesma unidade fabril, embora talvez se faC;am 
necessarios alguns novos equipamentos. A justificativa costumeiramente 
usada para a tomada de tal decisao eque a unidade esta operando abaixo 
da sua capacidade plena. A 16gica, entao, e, "Se introduzirmos os novos 
produtos na atual unidade fabril, poderemos economizar investimento de 
capital e evitar a duplicac;ao das despesas gerais de fabrica«r3.o. " 

o resultado e complexidade, confusao e, pior de tudo, uma organiza
C;ao de produc;ao que, em func;ao de ser pressionada em todas as dire<;6es 
por urna especie de forc;a centdfuga, carece de enfoque e de uma tarefa de 
manufatura factlvel. Solicita-se Ii fabrica que desempenhe uma determina
da missao para 0 produto A, que se conflita com aquela solicitada para 0 

produto B. Dessa maneira, 0 resultado euma miscelanea de compromissos. 
Quando seria poss(ve~ de fato, ter quatro tarefas e quatro mercados. 

comete-se 0 erro de tentar forc;a-las todas em uma s6 unidade de manu
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Segundo esse afirmativa, a alta gestae da WXY Company con
ccrdcu em Iazer 0 que segue: 

'Ncsso objetivo administrativo direcicna-se para 0 aumento da 
participacac da empresa no Mercado durante as pr6ximos cinco 
anos, a sec alcancado pela estrategia de (l) adaptar nosso proI 

I duto as necessidades do consumidor individual, (2) cferecer ca
:! racterlsticas de produto avancadas e especiais mediante urn mo
i desto incremento no precc, e (3) obter vantagens competitivas 
I atraves de urn clpido desenvolvimento de produtos e urn service 

de orientacac para as ccnsurrudores de todos as pones" 

2. Traduza a afirmativareJerent.e aosobjetivos e Ii e$tratigia empresariaisI 
em "0 que WO significa paraa manufatura7 0 que a f.ibrica preclsa sec 
capazde fazerespecialmente bern para conseguir executare dar suporte 
a estrategiaadmirustrativav Qual sera a tarefa maisdiflcilde ser enfren
tada! Se a fun¢cio manufatura rae for capaz e pcntual, onde e rnais pro
vavel que a empresa venhaa falhar? Ela talvez falheem qualquer urn dos 
elementos estruturais de prcducao, mas ela provave1mente s6 0 fara se 
ocorrer uma determinada ccmblnacsc entre alguns desses elementos, 

A fim de prosseguirmos com 0 exemplo da WXY Company, 
talvez seja pcsstvel definir a tarefa de manufatura actrna referida de 
modo explfclto como se segue; 

"Nossa tarefa de manufatura durante os pr6ximos tres anos sera 
Intrcduz.ir na Iabricacdo novcs produtos espeeialcados e adaptadcs 
para 0 consumidor, com uma duralYao nos ciclos de produlYao bern 
menor que a de nossas ernpresas concorrentes': 

"Ia que a tecnologia esta passando por rapidas transforma¢es em 
nossa industria, e ja que a connabiLidade do produte pode ser urn fater 
extremamente serio para os consumidores. os problemas mais diffceis 
serao controlar 0 processo de introduc;ao de novos produlos, de modo 
a resolver prontamente os problemas tecnicos e a manter a confiabili
dade em meio as rapidas alterac;oes feitas no pr6prio produto': 

3. Fafa um exame cuidadoso de Cilda um dos elementtJs do sistema de 
produfdo. Como 0 sistema escl agora configurado. organizado, en~ 

Ii	 focado e equipado? No que este sistema eespecialmenle born agora? 
Que alteralYoes precisam ser feitas para implementar a principal we!i

, 

fa da manufatura? 
IIII 

4, Fafll uma reorganiza¢o dos elementos estTuturais para amseguir ter 
um enfoque congruente. 0 enfoque desta reorganil.acrao esta centrali
zado na capacidade de realizar bern aquelas coisas deli:mitadas que sao 
de grande importancia para a realizalYao das tarefas de manufatura. 

Para encerrar 0 exemplo da WXYCompany. 0 Quadro 2.1 rela
ciona cada urn dos principais elementos que integram 0 sistema de 
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manufatura da empresa, descreve como 0 presente enfoque de cada 
urn destes elementos recat scbre a tarefa que ele objetiva reallzar de 
modo impllcito e nao lntenclcnal, e regrstra a nova abordagem, conce
bida para dar ccnsistencra, fcco e poder a sua divisio de rnanufatura. 
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o que mais se salienta nesta exposlcac ~ 0 ruimerode akeracaes subs
tanciais requeridas nas pollticas de manufatura para ccnseguir imprimir 
inteira consistencta ao sistema de prcducao. A expcstcao tambem apresen
ta as confiitos implfcitos entre muitas das tarefas de manufatura segundo a 
presente abordagern, que sao produto da falha em definir uma (mica tarefa 
para toda a unidade fabril. 

Talvez 0 leitor perceba a inquietante lmplicacac que resulta do con
ceito da Iabrica focada - ou seja, que este ccnceno parece requerer grandee 
investimentos em novas unidades, novos equipamentos e nova instrumen
tallzacao, a fim de conseguir quebrar com a presente complexidade. 

Se a empresa, por exemplo, estiver presentemeate envolvida com a fa
brrcecac de cinco diferentes produtos, tecnologias, mercados ou volumes, 
sera que ela necesstte de cinco urndades, cinco grupos de equiparnento, 
cinco processos, cinco tecnologtas e cinco estruturas organizacionais dife
rentes? A resposta mais provavet e sim. 

Mas a sclucac pratlca nao precisa necessariamente envolver a venda 
de grandee tnstelacees dotadas de finalidades mUltiplas e a sua descentrali
zal;io em cinco tnstelacoes menores. 

De fato, as poucas empresas que adotaram 0 conceito da fabrlca foca
da consegutrem adotar uma abordagem que produatsse uma sclucac bern 
diversa. Nao ha necessidade de se construir cinco tnstalacoes diferencia
des, as quais envolveriam investimentos desnecessarics e despesas gerais 
de fabncecac. 

A abcrdagem mais pradca e a da nccac de "uma tnstelacac fabril den
tro da grande fabrlca" (PWP - plant within a plant), na qual as mstalecees 
da grande fabrica sao subdivididas, ffsica e crgantaectcnalmente. em, no 
case, cinco unldades fabris rnencres no interior da fi1brica. Cada uma des
sas unidades fabris menores dispoe das suas pr6prias instalal;oes, que Ihe 
permitem concentrar-se em uma tarefa determinada de manufatura, ado
tando. para tal, suas pr6prias abordagens para lidar com a gestao da forl;a 
de trabalho, 0 controle da produc;:ao, a estrutura organizacional e assim por 
diante. Nao se mesda a qualiclade com os niveis de volume; 0 treinamento 
e os incentivos oferecidos ao trabalhador possuem urn enfoque bern claro; 
e a engenharia de processos, 0 equipamento e 0 manuseio dos materiais 
sao especializados, conforme a necessidade. 

Cada uma dessas unidades fabris menores adquire imediata experikn
cia, em funl;ao do enfoque e da concentral;ao do trabalho por ela desem
penhado sobreos objetivos basicos delimitados que constituem a tarefa de 
manufatura. Como a tarefa de manufatura resulta cia estrategia adminis
trativa e do programa de marketing, ela e suscetCvela sofrer urna mudanl;a 
gradual ou arrebatadora. A abordagem das unidades fabris menores facili
ta urn realinhamento das operac;:oesessenciais e dos elementos integrantes 
do sistema com 0 desenrolar do tempo, amedida que muda a tarefa. 
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2,5 CONCLUsiio 

o predomlnio da utili1.ac;:ao dos fatores "custo" e "eflciencia" como para
metros convencionais de planejarnento, ccntrole e avalia<;io nas unldades 
fabris dos EVA desempenhou urn grande papel para explicar a crescen
te incapacidade, demonstrada por parte de muitas das aproximadamente 
50 empresas induldas em minha pesqutse, de concorrer de forma exitcsa. 
Tais cbjeuvcs, no entanto, perderam a sua adequacao, porque a competi
c;:ao esta. se tornando mais dura e, em especial, porque a estrategia restrita a 
nfveis de baixo custo e alta eficiencia parece estar perdendo sua viabilidade 
em muitos setores industrials. 

Enquanto que a economia se moveu em dtrecac auma era de tecno
logias mais avancadas e produtos de vida mais curta, nao fizemos 0 neces
sane reajuste em nossos conceitos de prcducsc de modo a conseguirmos 
acompanhar as refendas mudancas. Ao contrarin, continuamos a utilizer a 
"produtlvldade" e as "economias de escala" como objetivos norteadores de 
princlpios. Ambas apresentam apenas um elemento da ccmpencsc (isto e, 
custos) e ambas sao agora obsoletas como crtentacses gerais e aplicavets a 
todos os prop6sitos na gestio de manufatura. 

Mas 0 que pude conclulr e que fabrica tocada e muito rare de se en
contrar. Adotando a justificativa errenea de que a chave para obtencac do 
exlto em bacos custos sao os tnvesumentcs limitados, as economias de es
cala e a plena utilizac;:ao dos recursos ecstentes na unidade fabril, conunu
amos a agregar novos produtos nas fiibricas, que uma vez foram focadas, 
administraveis e competitivas. 

£ tmpcsswel. no entanto. reverter 0 processo. Na maioria dos casos 
estudados, nao e diflcil justificar 0 investimento de capital feito nas insta
lac;:oes quando se leva em considerac;:ao as recompensas que resultarao da 
simplicidade organizacional. Os recursos para simplificar a enfoque de um 
complexo de manufatul1l nao sao de diffcil aquisi<;ao quando aquilo que 
se espera como recompensa e a capacidade de competir de forma exitosa, 
mediante 0 eU1prego da manufatura como uma arma competitiva. 

AMm do mais. urn melhor servic;:o de atendimento ao consumidor e 
uma melhor posi<;ao competitiva propiciam, em geral, suporte a margens 
mais altas, que visam cobrir os investimentos de capital. E, se estudados 
atentamente, e raro que as economias de escala e os efeitos causados pela 
menor utiJiza<;ao de todo 0 potencial do equipamento da unidade Cabrilse~ 

jam considerados como Catorescruciais para a produtividade e a eficiencia, 
como profeti1.am muitas vezes as abordagens econ6micas classic as. 

o problema da "produtividade~ nos EVA e, de fato, real. Mas perceber 
o problema como algo relativo a "forma de competir" talvez permita am
pliar os horizontes da gestao empresarial. A abordagem da fabrica focada 
oferece a oportunidade de deixar de compromissar cada urn dos elementos 
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do sistema de producao na fabrica tradicional em urn emprego para tcdos 
, as fins. para fazer tude, 0 que oac satisfaz a estrategta, nem 0 mereado e 

nem a tarefa, i o enfoque MOs6 propicia forca e vigor, como tarnbem c1arosobjeti
YOS, que podem ser prontamente entendidos e assimilados pelos membrasI de uma organtaacao. Propicia igualmente urn mecanismo para reavallar 
aquila que se fae necessaria para obter 0 I!xito. e para dar urna "secudfda" e 
fazer urn reajuste nas velhas e cansadas organizacees de manufatura, dan
do boas-vindas arnudanca e imprimindo urn claro sense de dlrecsc. 

1 Em muitos setores da industria nos EVA, tats mudancas e tal novo 
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1 rumo de diretyaosao necessaries para alterar 0 equilfbrio da balance com
I petitrve em nosso favor. 
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