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A fabrica convencional tenta executar um namero demasiadamente elevada
de tarefas de producio conflitantes entre si, sendo essas tarefas em meio a
um conjunto inconsistente de politicas de manufatura. € provavel que o prin-
cipal resultado seja a perda de competitividade por parte da fabrica, devido ao
fato de suas pollticas ndo terem o enfoque centrado na mais importante ta-
refa fabril, a da manufatura, essencial para uma empresa conseguir competir
cam éxito em seu setor indusisial, No presente artigo, o autor discute o con-
¢eito de uma manufatura focada, que abre possibilidades tanto para acabar
com o comprometimento de cada um dos elementos do sistema de produglo
quanto para consiruir sua forga competitiva.

INTRODUGAO

A ameaga imposta pela competigio estrangeira, o problema das industrias
que sofrem com a “melancolia dos trabalhadores da fibrica” e a crescente
complexidade e frustragdo da vida na fabrica forgaram a atengdo do publi-
€o a voltar para o setor industrial da economia. Apds muitos anos em que
a saGde e a lideranga industriais eram tomadas como certas, essa situacio
deixou de existir abruptamente nos anos 70, quando o declinio da nossa
Posigdo nos mercados mundiais enfraqueceu o délar e se transformou em
uma questao nacional,

Ao nlvel da imprensa popular e da politica governamental, a questio
era vista como uma “crise de produtividade” A Comissdo Nacional sobre
Produtividade [oi criada em 1971. A preocupagiio com a produtividade
acabou por atrair muitos gestores que detinham uma experiéncia de pri-
meira mao com 05 problemas de altos custos e baixa eficiéncia.

* Artigo publicado sob o titula The Focresed Factary, na Harvard Business Review, v.52, n.3,
p.113-121, 1974

Adatou-se o termo “focada’l embora o termo usualmente utilizado seja *focatizada’, em fun-
¢la da necessidede de expor um papel ativo da manufatura, Ou s¢ja, a fibrica deve focar-se
no mercado a ser atendido.
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Deste modo, o pessimismo agora impregna a visio de muitos dos ges-
tores e analistas do cenario da manufatura nos EUA. Os temas recorrentes
dentro desta visio melancélica sao (a} que a mao de obra dos EUA é a mais
cara do mundo, {b) que a taxa de produtividade tem aumentado menos no
pals do que na maioria das nagdes concorrentes, e que, por essa razio, ()
nossas indidstrias adoecem, uma por uma, A medida que as importagoes
crescem de volume com enorme rapidez e o desemprego torna-se um pro-
blema crénico em nossos centros populacionais industriais.

No presente artigo, darei urna visdo mais otimista sobre o dilema da
produtividade, apresentando a ideia de que nio precisamos nos sentir im-
potentes na competigio travada contra a mio de obra estrangeira, mais
barata que 2 nossa, Temos, mais precisamente, a oportunidade de efetuar
mudangas bisicas na gestio de manufatura, capazes de fazer pender a ba-
lan¢a competitiva a nosso favor em muitos setores industriais. Quais sao
essas mudancas basicas? Consegui identificar quatro delas:

1. Percebendo o problema niio em termos de "Como podemos aumentar
a produtividade?; mas sim de “Como podemos competir?”;

2. Percebendo o problema como uma questio que engloba a eficiéncia
da organiza¢io dz manufatura por inteiro, e no apenas a eficiéncia
da mio de obra direta e da forga de trabalho. (Na maioria das uni-
dades fabris, a mao de obra direta e 2 forca de trabalho representam
apenas um pequeno percentual do total de custos.);

3. Aprendendo a centralizar o enfoque de cada unidade fabril em um
conjunto restrito, conciso e passivel de ser administrado, de produtos,
tecnologias, volumes e mercados;

4. Aprendendo a estruturar pollticas bisicas de manufatura e servicos
de apoio, de modo que tais politicas e servigos centralizem seu en-
foque em uma Gnica tarefa explicita de manufatura, e nio em muitas
tarefas implicitas, inconsistentes e conflitantes;

A fdbrica que centralizar seu enfoque em uma restrita combinagio de pro-
dutos, voltada para um determinado nicho de mercado, superard em desem-
penho a fibrica convencional, que se esforga por cumprir uma missio mais
abrangente. Como seus equipamentos, sistemas e procedimentos de apoio
conseguem se concentrar em wma tarefa delimitada e executada paraum gru-
po de consurmidores, seus custos e, em especial, provavelmente suas despesas
gerais de fabricagao sio inferiores aquelas da fibrica convencional Mas, o que
¢ mais importante é que uma fibrica que operar nesses moldes pode se trans-
formar em uma arma competitiva, j4 que o enfoque de todo o seu aparato gira
em torno da realizagao de uma determinada tarefa de manufatura demandada
pela estratépia geral da empresa e pelos seus objetivos de marketing.

* Apesar das suas vantagens, minha pesquisa indicou que £ surpreen-
dentemente dificil de encontrar unidades fabris com o enfoque centraliza-
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do na manufatura, Em vez disso, a fibrica convencional confecciona muitos
produtos destinados a inimeros consumidores dentro de uma série de mer-
cados, exigindo, desse moda, o siibito desempenho de uma multiplicidade
de tarefas de manufatura por parte do conjunto de ativos e de pessoal. A
sua justificativa & a “economia de escala” e o menor investimento de capital.

No entanto, na maior parte das vezes, o resultado é uma miscelinea
de compromissos, altas despesas gerais de fabricagio e uma organizagio
de manufatura que ¢ausa constantes problemas para a alta administragao
da empresa, a gestdo de marketing, o representante da controladoria e os
consumidores.

No estudo do case de um fabricante, a American Printed Circuit
Company (APC), expae-se uma simples, mas imptessionante falha na cen-
tralizagio do enfoque:

A ARC era uma empresa de pequeno porte que havia passado porum
processo de crescimento rdpido € exitoso. Suas placas de circuito integrado
eram confeccionadas de acordo com as especificagdes dadas por aproxi-
madamente 20 dos seus principais clientes, em lotes numerados de 1 a 100,
e destinavam-se 4 utiliza¢io em testes de engenharia e em trabalhos de de-
senvolvimento de produtos. O processamento na APC consistia de aproxi-
madamente 15 operagbes realizadas mediante a utilizagio de equipamen-
tos simples, como tanques de imers3o para aplicagio manual, furadeiras de
bancada e retoques manuais. Era considerdvel a variagio na sequéncia das
etapas de processamento & nos processos utilizados para a fabrica¢io dos
diferentes produtos. O cumprimento do prazo e das condigSes de entrega
era um dos principais elementos para o &xito da empresa, e ¢ preco nio
representava um dos fatores de maior importancia.

O diretor-presidente da APC aceitou o pedido feito poer uma grande
empresa de computadores para fabricagio de 20.000 placas de circuito in-
tegrado — um novo produto para a empresa — por um prego equivalente
a um tergo da média cobrada pela mescla de produtos que fabricava. A
decisdo tomada no sentido da APC produzir esses circuitos integrados vi-
sava aumentar seu volume de produgio, ampliar a variedade dos mercados
em que operava e diversificar a sua linha de produtos. Q novo produto foi
fabricado na unidade fabril existente,

O resultado foi desastroso. Os produtos fabricados anteriormente
deixaram de ser fornecidos dentro do prazo de entrega. Os custos das no-
vas placas de circuito integrado sofreram um aumento substancial, além
do prego inicialmente previsto. A qualidade de todos os itens baixou, A
medida que a organizagao buscava, de modo frenético, atender a todos os
pedidos. Os clientes mais antigos ficaram insatisfeitos com a falta de res-
peito a0s prazos de entrega, € 0s novos clientes devolveram um tergo das
mercadorias, em fungao da qualidade abaixo das especificagdes contrata-
das. Devido is grandes perdas, a empresa APC precisava buscar uma reca-
pitalizago. Posteriormente, a empresa mudou de dono.

O propésite do presente artigo é realizar um levantamento das van-
tagens da manufatura focada. De inicio, o artigo discorreré sobre os con-
ceitos bdsicos da fibrica focada e, depois, fard uma andlise do fendmeno
da produtividade, que tende a impedir a adogdo do conceito da unidade
fabril focada. Por fim, serio descritas algumas etapas especificas que per-
mitam 4 gestio da manufatura adotar um enfoque e obter vantagens a
pattir do mesmo.

2.2 CONCEITOS BASICOS

Tomando por base o estudo que realizei junto a aproximadamente 50 uni-
dades fabris de seis setores industriais, & possivel apontar trés conceitos
bésicos inerentes 3 manufatura focada. Considere ¢ seguinte:

1. Hd muitos outros modos de competir, sem ser por meig de uma pro-
dugdo de baixo custo. Talvez essa afirmagio seja clara como o sol
para ¢ leitor (em especial, para o leitor de um setor industrial que
tenha sofrido duros golpes com as importagdes estrangeiras de
baixo prego e que tenha tentado competir por meio de melhores
produtos, qualidade, servigo ao consumidor, prazo e condiges de
entrega). Mas & necessirio, ainda, fazer algumas coloca¢des devido
a dois motivos.

O primeiro motivo € uma atitude bastante arraigada, que sé6 con-
sidera possivel a concorréncia com base nos pregos, e que, se houves-
se algum outro modo de competir, este ficaria em segundo lugar. O
outro motivo é que uma empresa que comece pela pritica de custos
de manufatura nais altos que o de suas concorrentes jd estd com pro-
blemas, nio importando o que ela venha a fazer depois.

Considerando que essas premissas possam ser verdadeiras, no
caso de setores industriais dotados de produtos e tecnologias ja de-
senvolvidas, elas ndo sao totalmente verdadeiras no caso de produtos
ainda nos primeiros estigios de seus ciclos de vida. De fato, em mui-
tos setores industriais dos EUA, as empresas estio sendo forgadas a
optar pela manufatura de determinados produtos, cuja inovagio tec-
noldgica, na forma de caracterfsticas de maior avango, ¢ um elemento
mais essencial de vantagem competitiva que ¢ custo.

2. Uma fdbrica nao consegue apresentar um bom desemipenho em todos
o5 pardmetros, H& uma série de padrdes comuns para aferi¢io do de-
sempenho da manufatura. Entre tais padrdes, encontram-se ciclos de
entrega de curta duragio, qualidade superior do produto e sua confia-
bilidade, comprometimento seguro de entrega, capacidade de produ-
zir novos produtos com rapidez, flexibilidade de ajuste nas alteragbes
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dos volumes de produgio, baixo nivel de investimento e, por conse-
guinte, maior rentabilidade sobre ¢ investimento e baixos custos.

Essas medidas de afericao do desempenho da manufatura ne-
cessitam da realizagio de trade-offs ~ a negociacao de determinadas
tarefas a fim de permitir o cumprimento de outras. £ impossivel uma
boa realizag3o de todas as tarefas por igual, devido As inevitdveis li-
mitacdes impostas pelo equipamento e pela tecnologia de processa-
mento. Como custos, esses irade-offs s3o bastante evidentes, se con-
trastados com a qualidade; assim como é evidente a curta duragao dos
ciclos de entrega, se contrastada com o baixo nivel de investimento no
inventdrio. Qutros tipos de trade-offs, mesmo que nao tio evidentes,
sdo igualmente reais. Eles envolvem as inevitdveis escolhas implicitas
no estabelecimento de politicas de manufatura,

No espago da fébrica, os gestores podem transformar a fungio
manufatura em uma arma competitiva mediante a obtengio de um
resultado notdvel em uma ou mais das medidas de afericio do de-
sempento da manufatyra. Mas os gestores precisam estar cientes da
Tesposta para as seguintes questdes: “No que precisarnos ser especial-
mente bons? Em custo, qualidade, tempo de duragéo dos ciclos de
pradugio, confiabilidade, alteragdes no cronograma, introdugio de
novos produtos ou baixos niveis de investimento?”

A manufatura focada deve resultar de uma estratégia adminis-
trativa de defini¢ao explicita ¢ que tém suas raizes no plano de mar-
keting empresarial. Consequentemente, a escolha do enfoque nido
pode ser realizada de forma independente pela equipe de produgio.
Ao contririo, esta escolha tem de ser resultado de uma ampla andlise
dos recursos da empresa, das suas forgas e das suas fraquezas, do seu
posicionamento na indistria, de uma avaliagdo dos passos dados pe-
las empresas concorrentes e tem de prever a inotivacio e o comporta-
mento futuros do consumidor,

De cutro modo, nao & possivel realizar a escolha do enfoque sem
levar em consideragio a realidade da Fbrica, pois uma determinada
conjungio de instalagdes fabris, sistermas de produgio e habilidades
de pessoal 56 & capaz de executar bem determinadas tarefas dentro de
um espago de tempo previamente estabelecido.

3. A simplicidade e a repetigio geram a competéncia. A manufatura

facada é um conceito que se baseia no fato de que a simplicidade, a
repeticio, a experiéncia e a homogeneidade das tarefas geram 4 com-
peténcia. Além disto, cada uma das dreas funcionais de maior impor-
tancia na manufatura deve compartilhar o0 mesmo objetivo, resultante
da estratégia administrativa. Tal congruéncia de tarefas ¢ capaz de
criar um sisterna de manufatura muito bom em um nimero delimita-
do de aspectos, gerando, assim, uma formiddvel arma competitiva.
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Principais caracteristicas
Serdo apresentadas, a seguir, cinco das principais caracter(sticas da fdbrica
focada:

L

da superara a produgio, praticard pregos menores de venda e rapidamente
obter4 vantagens competitivas sobre a fabrica mais complexa. A fibrica fo-
cada executa um trabalho melhor, porque a repetigao € a cONCentragad em
uma 1inica irea permitem que sua forga de trabalho e seus gestores atuem
de forma efetiva ¢ ganhem experiéncia na tarefa exigida para obter éxito
empresarial. A fabrica focada ¢ gerencidvel e controldvel. Seus problemas
exigem grande perlcia e esforgo, mas tém um dmbito delimitado.

. Demandas do mercado: Consiste de um conjunte de demandas que

. Volume dos produtos: Geralmente, 0s volumes sio de niveis compativeis,

. Nitveis de qualidade: Empregam uma atitude comum ¢ um conjun-

. Ferramentas de manufatura: Limitam-se a apenas uma (ou duas, no

Tecnologias de processo: Em geral, reduz-se o emprego das tecnolo-
gias de futuro ainda incerto, que carecem de comprovagio cient(fi-
ca, 4 apenas uma por cada unidade fabril, Reduzem-se as tecnologias
comprovadas e maduras 3quilo que os gestores consigam lidar com
facilidade — em geral, duas ou trés (assim como em uma fundigao:
trabalho em metal e acabamento em metal).

incluem qualidade, prego, duraggo dos ciclos de produgio e especi-
ficagdes dignas de confiabilidade. Uma determinada unidade fabril
normalmente 56 é capaz d¢ realizar um excelente trabalho em uma ou
duas demandas dentro de qualquer dado espago de tempo.

de modo que a instrumentalizagao, as quantidades dos pedidos, as técni-
ras de manuseio dos materiais e o teor dos trabalhos a serem executados
podem ser abordados por uma filosofia consistente. Mas o que dizer dos
inevitéveis pedidos para processamentos de curta duragio, dos pedidos
especiais para determinados clientes e dos pedidos diferentes de todos
os demais com 0s quais todas as fabricas tém de lidar? A resposta costu-
meira é segregd-los. Este assunto serd debatido mais adiante.

to de abordagens, de modo a ndo dar especificagdes demais e nem a
controlar demais a qualidade e as especificagées dadas. Uma Gnica
estrutura mental e um grupo de pressupostos mentais bastam para
lidar com equipamento, instrumentalizagio, inspegio, treinamento,
supervisio, teor do trabalho a ser executado e materiais.

méximo) em qualquer dado perfodo de tempo. A tarefa na qual a uni-
dade fabril precisa se esmerar para ser competitiva temn seu enfoque
centralizado em um grupo de critécios de éxito internos, consistentes,
Factiveis e ndo compromissados.

Os indfcios da pesquisa que conduzi deixam claro que a fibrica foca-
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2.3 0 FENOMENO DA PRODUTIVIDADE

A sabedoria tradicional sobre gestao de manufatura afirma e continua a
afirmar que 2 medida para se aferir o éxito de uma empresa é a sua pro-
dutividade. Agora que empresas de muitos setores industriais nos EUA se
veern de mios atadas por empresas concorrentes do exterior, dotadas de
menores custos unitrios, ndés nos agarramos erroneamente 3 velha nogdo
de que "uma boa unidade fabril é uma unidade fabril de baixo custo. " Mas
nio é tio simples assim. E possivel que a unidade fabril de baixo custo seja
um desastre, se a empresa, com o objetivo de reduzir os custos, fizer um
sacrif [cio demasiadamente grande em termos de qualidade, prazo e condi-
¢oes de entrega, flexibilidade e assemelhados.

Um nimero excessivo de empresas se esforga por fazer coisas de-
mais, contando com uma dnica unidade fabril e uma Gnica organizagio
para tal. Em nome de um baixo investimento nas instalagges e de uma
amplia¢do dos seus altos resultados, fibricas e organizagdes agregam mais
produtos, mercados, tecnologias, processamentos, niveis de qualidade e
servicos de apoio que s3o conflitantes entre si, concorrem uns com os ou-
tros e aumentam as despesas. Elas entio efetuam a contratagio de mais
profissionais, visando regular e controlar a mescla de problemas impossi-
vel de administrar.

Desesperadas, muitas empresas estdo agora “se agarrando” a qualquer
coisa a fim de reduzir os altos custos. Mas s6 é possfvel resgatar a forga
competitiva por meio da interrip¢3o deste processo de aumento da com-
plexidade e de uma alocagio excessiva de pessoal.

Este tipo de comportamento ¢ tio ildgico que o fendmeno carece de
uma elucidagio mais detalhada. Nossas unidades fabris sio geralmente
administradas por pessoas extremamente capazes; mesmo assim, a falha
de concentrar o enfoque da manufatura em um objetivo delimitado € um
ponto cego comum em gestio. Q que acontece para produzir este defeito
em gestores competentes? Os engenheiros sabem aquilo que ¢ possivel e
aquilo que ndo ¢ possivel projetar em avides, barcos e estruturas de pré-
dios. Os engenheiros aceitam projetar um conjunto especifico de tarefas
posslveis, apesar de dificeis.

J4 a maioria das unidades fabris estudadas projetavarn alcancar uma
combinag¢io complexa e heterogénea de equipamentos gerais e para fins
especificos, opera¢des de processamento de longa e curta duragio, alta e
baixa tolerincia, produtos novos e velhos, itens padronizados e artigos es-
peciais para alguns consumidores, projetos estdveis e projetos que sofrem
altera¢des, mercados de previsio confldvel e mercados imprevisiveis, ven-
das sazonais e ndo sazonais; ciclos de produgio de longa e curta duragio e
habilidades de pouca ou muita especializagio.
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A falta de politicas consistentes

O ponto que carece de entendimento, a meu ver, € que cada um dos aspec-
tos opostos recém observados demandam, em geral, tarefas de manufatura
diferenciadas €, por conseguinte, politicas de manufatura diferenciadas. A
combinagio particular desses aspectos é que deve determinar os elemen-
tos integrantes da politica de manufatura. Alguns desses elementos estao
listados a seguir:

« tamanho da unidade fabril e sua capacidade;
# localizagio da unidade fabril;

* esoolha do equipamento;

* layout da unidade fabril;

= selecio do processo produtivo;

* sistema de programacio da producio;

» utilizagio dos estoques;

* sistema de remuneragao;

» abordagens de treinamento e supervisio;
» sistemas de controle;

s estrutura organizacional.

Em vez de projetar elementos da politica de manufatura em torno de
uma tinica tarefa de manufatura, o que costuma acontecer? Considere, por
exemplo, a possibilidade do sistema de remunerago ser estabelecido para
enfatizar a alta produtividade, o controle da produgio para inaximizar os ci-
clos de produgio de curta duragio, o inventario para minimizar os niveis de
estoque, as quantidades de pedidas para minimizar os tempos de estrutura-
a0, o layout da unidade fabril para minimizar os custos advindos do manu-
seio de materiais e o projeto do processamento para rmaximizar a qualidade.

Se & provdvel que cada uma dessas decisdes aparente razodvel para
um profissional especializado na sua 4rea, a fibrica convencional consiste
de seis ou mais elementos inconsistentes da estrutura de manufatura, cada
um dos quais foi concebido para alcangar um objetivo implicito diferente.

Tamanha inconsisténcia costuma resultar em altos custos. E possivel
que um ou outro elemento tenha urna alocagio excessiva de pessoal ou que
opere de maneira ineficiente, em fungio de sua tarefa estar sendo exagera-
da ou mal direcionada; ou talvez varias fun¢des exijam um quadro exces-
sivo de pessoal, a fim de conseguir controlar ou administrar uma unidade
fabril com um nlvel de complexidade desnecessdrio.

Muitas vezes, porém, o resultado ¢ até mais sério. Meu estudo mostra
que ¢ principal efeito negativo nio se encontra na produtividade, mas na
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capacidade de competir. As pollticas de manufatura da unidade fabril nio
foram projetadas, afinadas e enfocadas como um todo, como uma tarefa-
-chave e estratégica de manufatura, essencial para o xito da empresa no
setor industrial em que operz.

As razoes para a inconsisténcia

As estruturas de manufatura incongruentes parecem ser comuns na in-
distria dos EUA. De fato, minha pesquisa revelou que é mesmo rarp de
acontecer que um conjunto de politicas de manufatura dotadas de total
cansisténcia resultem em um sistema congruente. Por que este quadro se
verifica com tanta frequéncia? Nos casos estudados, ele parecia se dar es-
sencialmente por uma ou mais das seguintes razges:

 os profissionais de cada drea buscavam alcangar objetivos que, embo-
ra vilidos e tradicionais em seus campos de atuagio, ndo eram con-
gruentes com os abjetivos das demais 4reas;

« a tarefa de manufatura atribulda 4 unidade fabril sofria mudangas
abruptas, enquanto que a maior parte dos departamentos operacio-
nais e dos servigos mantinha o mesmo curso de agio que antes,

» 3 tarefa de manufatura nunca era explicitada;

* 35 inconsisténcias nunca eram reconhecidas;

* mais e mais produtos eram empilhados nas unidades fabris existentes,
resultando em uma tentativa muitas vezes inutil de satisfazer as tare-
fas de manufatura de uma série de mercados, tecnologias e estratégias
campetitivas.

Permita-me elaborar mais sobre o primeiro e o tiltimo grupo de cau-
sas recém-observadas.

“Profissionalismo” na unidade fabril

Os elementos do sistema de producio sio agora estabelecidos ou geridos
por profissionais atuando em seus campos respectivos de especializagio,
tais como controle de qualidade, recursos humanas, relagdes trabalhistas,
engenharia, gerenciamento de inventirio, manuseio de materiais, projeto
de sistemas, e assim por diante,

E mais que natural que esses profissionais busquem maximizar suas
contribui¢des e justificar seus posicionamentos, Eles tém uma visio con-
vencional sobre 0 que significa o &xito em cada urna das suas 4reas parti-
culares. £ claro que esses objetivos se encontram geralmente em situagio
de conflito.

Digo “ claro” para nao ser cinico. Essas dreas de especializagio passa-
ram a existir em fungio de muitas razdes — algumas para redugao de cus-

tos, outras para economia de tempo, outras para redugio dos investimen-
tos de capital, outras ainda para promogio da felicidade e da cooperagao
humanas, e daf em diante. Assim, é perfeitamente normal que essas 4reas
exercam pressio em sentidos diversos, que ¢ exatamente o que acontece
emn muitas unidades fabris.

Este problema nio ¢é inteiramente novo. Mas estd mudando, porque
estd havendo um incremento no profissionalismo; hd um ndmero cada vez
maior de especialistas trabalhando em diferentes setores da fdbrica. Trata-
-se, pois, de urn problema crescente.

Proliferagao do produto

A combinagio de uma crescente competicio dentro e fora do pals, asso-
ciada 4 uma aceleragio na taxa de inovagdes tecnolégicas, resultou em
uma proliferagio de produtos em muitas fibricas. A vida mais curta dos
predutos, um maior niimero de novos produtos, menos tempo de proces-
samento, volumes unitdrios menores e mais produtos fabricados especial-
mente para determinados consumidores estdo se tornando cada vez mais
comuns. A mesma fibrica, que hi cinco anos costumava produzir 25 pro-
dutos, pode estar produzinde hoje de 50 a 100.

Cresce o sistema de produgio inconsistente, ndo somnente porque ha
mais produtos a serem fabricados — o que, ¢ claro, provavelmente aunen-
tard os custos diretos e indiretos e acrescentard mafor complexidade e con-
fusao — mas também perque os novos produtos, Muitas vezes, requerem
tarefas de manufatura diferenciadas. Para obter éxito em algumas tarefas
manufatureiras, talvez sejam necessdrios uma comnpeténcia e um enfoque
tecnoldgicos requintados. Outras dessas tarefas podem demandar um pra-
zo de entrega extremamente curto e outras ainda, niveis de custos extre-
mamente baixos.

Atnda assim, quase sempre, novos produtos sio agregados A combina-
Gao vigente dentro de uma mesma unidade fabril, embora talvez se fagam
necessirios alguns novos equipamentos. A justificativa costumeiramente
usada para a tomada de tal decisao é que a unidade estd operando abaixo
da sua capacidade plena. A légica, entido, ¢, “Se introduzicmos os novos
produtos na atual unidade fabril, poderemos economizar investimento de
capital e evitar a duplicagio das despesas gerais de fabricagio,

O resultado & complexidade, confusio e, pior de tudo, uma organiza-
a0 de produgao que, em fungio de ser pressionada em todas as diregdes
por uma espécie de forga centrlfuga, carece de enfoque e de uma tarefa de
manufatura factivel, Solicita-se A fibrica que desempenhe uma determina-
da missdo para o produto A, que se conflita com aquela solicitada para o
produta B. Dessa maneira, o resultado € urna misceldnea de compromissos.

Quando seria possivel, de fato, ter quatro tarefas e quatro mercados,
comete-se o erro de tentar forgA-las todas em uma $6 unidade de manu-
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fatura, um sé grupo de equipamentos, uma 56 otganiza¢do fabril, um sé
conjunto de politicas de manulfatura, e assemelhados. Tenta-se condensar
em um Gnico sistema operacional a capacidade de competic por intermé-
dio de uma impossivel combinagae de demandas. Cada um dos elementos
do sistema tenta se ajustar a essas demandas através de varia¢des, se¢oes
especiais, procedimentos complexos, maior nimero de pessoal e de traba-
lhos administrativos.

Em minha opiniio, esta sindrome, a comegar pelas demandas de mer-
cado agregadas e terminando pelas estruturas internas incongruentes, res-
ponde, em grande parte, pelas frustragbes humanas, pelos altos custos e
pelo baixo nivel de habilidades competitivas que tanto vemos na indistria
dos EUA hoje.

Quem leva a culpa? A matriz empresarial atribui a culpa, € claro, ao
executivo da manufatura, pelos altas custos, pela baixa produtividade, pelo
baixo nivel de qualidade e confiabilidade e pela perda dos prazos de en-
trega. Ele, por sua vez, tende a culpar a situa¢io por qualquer coisa que
faga sentido, tais como previsdes ruins de mercado, mao de obra de padrao
inferior, despreocupagio com a qualidade, projetos de engenharia inade-
quados, equipamento com falhas, e etc.

Provavelmente todos esses fatores prestam sua contribui¢do e, sem di-
vida alguma, eles se somam A5 pressdes exercidas sobre a equipe de produ-
¢iio. Mas o que passa despercebidao ¢ o fato de que uma determinada organi-
za¢ao produtiva, conforme observado anteriormente, sé é capaz de executar
bem algumas tarefas; sendo que & impossivel evitar-se os trade-offs.

A experiéncia ¢ capaz de realizar maravilhas, mas uma organizagao
pouco concisa, dotada de elementos estruturais conflitantes e de tarefas
manufatureiras antagdnicas, 56 consegue acumular experiéncia e compe-
téncia especializadas de maneira muito vagarosa.

2.4 RUMO A UM ENFOQUE PARA A MANUFATURA

Uma nova abordagem gestora faz-se necessdria nos setores industriais
ande produtos e mercados diferenciados exigem que as empresas fabri-
quem uma ampla combinagio de itens, volumes, especificagtes e padrdes
de demanda por parte dos consumidores. Sua énfase deve recair sobre a
construcdo da for¢a competitiva. Uma forma de competir ¢ centralizar o
enfoque de todo o sistema de manufatura em uma tarefa delimitada e defi-
nida com precisao pela estratégia competitiva da empresa e pelas realida-
des da sua tecnologia e dos seus aspectos econdmicos. Q objetivo comum
produz efeitos sindrgicos, em vez de uma [uta pelo poder interno entre os
departamentos profissionalizados. Esta abordagem pode ser assistida pelas
seguintes regras norteadoras de princ(pios:
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« Centralize o enfoque da fibrica na capacidade competitiva relativa;

« Evite a tendéncia comum de agregar pessoal e despesas gerais de fa-
bricagao com o objetivo de economizar em mio de obra direta e capi-
tal de investimento;

« Deixe cada uma das unidades de manufatura trabalhar em cima de uma
determinada tarefa, em vez de trabalhar, como de costume, em uma
complexa combinagdo de objetivos, produtos e tecnologias conflitantes.

Pode-se pensar nessa abordagem gestora como sendo a prépria ma-
nufatura focada, j4 que ela representa o oposto do processo de difusio de
tarefas sob um mesmo teto, empregado na fibrica convencional, Em vez
de permitir 0 redemoinho da diversidade de tarefas e ingredientes, a alta
gestio aplica uma forga centripeta, que constantemente puxa para o dma-
go, em dire¢io a um enfoque central — a tarefa-chave da mapufatura. O
resultado é mais simplicidade, custos mais baixos e uma organizagdo de
manufatura e de suporte direcionadas para uma competigio exitosa.

Criando a unidade fabril focada

De acordo com a minha experiéncia, 05 gestores responséveis pela manu-
fatura geralmente ficam chocados quando descobrem, ao colocarem em
prética o conceito de manufatura focada, a existéncia de incongisténcias
e de compromissos internos na analise das suas préprias unidades fabris.

Entdo, quando eles comegam a discernir entre aquilo que a estratégia
da empresa e aquilo que a situagio de mercado estd demandando de modo
implicito, e a comparar tais demandas implicitas com aquilo que eles vém
objetivando alcangar, muitos conflitos submersos vém 3 superficie.

Por fim, quando eles se questionam sobre a finalidade de maximizar
um determinado elemento da estrutura ou da polltica de manufatura e,
assim, as contradigdes inatas tornam-se evidentes.

Correndo o risco de, aparentemente, adotar uma receita de bolo para
uma série de questdes de inevitivel complexidade, permita-me propor
uma férmula para a realizagio da fibrica focada, tomando por base um
exemplo real, mas disfar¢ado sob um nome ficticio, de uma empresa de
manufatura industrial que buscou adaptar suas opera¢des a esse conceito,

Considere que essa abordagem de quatro etapas seja, digamos,
aquela empregada pela WXY Company, uma fabricante de equipamentos
mecinicos:

1. Crie uma afirmativa explicita e sucinta sobre os objetivos e a estra-
tégia empresariais. A afirmativa deve valer para 0s proximos trés ou
cinco anos, e deve contar com um grande envolvimento da alta gestao
da empresa, incluindo os executivos dos departamentos de marke-
ting, finangas e contrale.
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Segundo essa afirmativa, a alta gestio da WXY Company con-
cordou em fazer o que segue:

“Nosso objetivo administrative direciona-se para o aumento da
participagao da empresa no mercado durante os préximos cinco
anos, a ser alcangado pela estratégia de (1) adaptar nosso pro-
duto As necessidades do consumidor individual, (2) oferecer ca-
racterfsticas de produto avangadas e especiais mediante um mo-
desto incremento no prego, e (3) obter vantagens competitivas
através de um rdpido desenvolvimento de produtos e um servigo
de orientagio para os consumidores de todos os portes”

2. Traduza a afirmativa referente aos objetivos e & estratégia empresariais
em ‘o que isso significa para a manufatura” O que a fibrica precisa ser
capaz de fazer especialmente bem para conseguir executar e dar suporte
A estratégia administrativa? Qual serd a tarefa mais dificil de ser enfren-
tada? Se a fungio manufatura niio for capaz e pontual, onde é mais pro-
vivel que a empresa venha a falhar? Ela talvez falhe em qualquer um dos
elementos estruturais de produgdo, mas ela provavelmente 56 o fard se
acorrer uma determinada combinagao entre alguns desses elementos.

A fim de prosseguirmos com o exemplo da WXY Company,
talvez seja possivel definir a tarefa de manufatura acima referida de
modo explicito como se segue;

“Nossa tarefa de manufatura durante os préximes trés anos serd
introduzir na fabrica¢io novos produtos especializados e adaptados
para o consumidor, com uma duragio nos ciclos de produgio bem
menor que a de NOssas empresas concorrentes”

“J4 que a tecnologia estd passando por répidas transformagdes emn
nossa inddstria, e j4 que a confiabilidade do produto pode ser um fator
extremamente sério para os consumidores, os problemas mais diffceis
serdo controlar o processo de introdugio de novos produtos, de modo
a resolver prontamente os problemas técnicos e a manter a confiabili-
dade em meio As rdpidas alteragoes feitas no préprio produto”

3. Faga um exame cuidadoso de cada um dos elementos do sistema de
produgde. Como o sistena estd agora configurado, organizado, en-
focado e equipado? No que este sistema & especialmente bom agora?
Que alteragdes precisam ser feitas para implementar a principal tare-
fa da manufatura?

4, Faga uma reorganizagdo dos elemenios estruturais para conseguir ter
um enfoque congruente. O enfoque desta reorganizagio estd centrali-
zado na capacidade de realizar bem aquelas coisas delimitadas que sao
de grande importancia para a realizagio das tarefas de manufatura.

Para encerrar o exemplo da WXY Company, o Quadro 2.1 rela-
ciona cada um dos principais elementos que integram o sistema de
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manufatura da empresa, descreve como o presente enfoque de cada
um destes elementos recai sobre a tarefa que ele objetiva realizar de
modo implicito e nao intencional, e registra a nova abordagem, conce-
bida para dar consisténcia, foco e poder A sua divisio de manufatura.

QUADRO 2.1 -Taréfas-conflitantes de manufatura implicitas pelos elementos
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O que mais se salienta nesta expaosigao & o nlimero de alteragdes subs-
tanciais requeridas nas politicas de manufatura para conseguir imprimir
inteira consisténcia ao sistemna de produgao. A exposigio também apresen-
ta os conflitos implicitos entre muitas das tarefas de manufatura segundo a
presente abordagem, que sio produto da fatha em definir uma dnica tavefa
para toda a unidade fabril.

Talvez o leitor perceba a inquietante implicagdo que resulta do con-
ceito da fabrica focada — ou seja, que este gonceita parece requerer grandes
investimentos em novas unidades, novos equipamentos e nova instrumen-
talizacig, a fim de conseguir quebrar com a presente complexidade.

Se a empresa, por exemplo, estiver presentemente envolvida com a fa-
bricagdo de cinco diferentes produtos, tecnologias, mercados ou valumes,
serd que ela necessita de cinco unidades, cinco grupos de equipamento,
cinco processos, cinco tecnologias e cinco estruturas organizacionais dife-
rentes? A resposta mais provdvel é sim.

Mas a solugéio pritica ndo precisa necessariamente envolver a venda
de grandes instala¢des dotadas de finalidades miiltiplas e a sua descentrali-
zaciio em cinco instalagGes menores.

De fato, as poucas empresas que adotaram o conceito da fibrica foca-
da conseguiram adotar uma abordagem que produzisse uma solugio bem
diversa. Nio hd necessidade de se construir cinco instalagdes diferencia-
das, as quais envolveriam investimentos desnecessarios e despesas gerais
de fabricagao.

A abordagem mais prdtica € a da nogio de “uma instalagio fabril den-
tro da grande fabrica” (PWP — plant within a plant), na qual as instalacdes
da grande fibrica sio subdivididas, f(sica e organizacionalmente, em, no
caso, cinco unidades fabris menores na interior da fibrica. Cada uma des-
sas unidades fabris menores dispde das suas préprias instala¢ées, que lhe
permitem concentrar-se em wmna tarefa determinada de manufatura, ado-
tanda, para tal, suas préprias abordagens para lidar com a gestio da forga
de trabalho, o controle da produgio, a estrutura organizacional e assim por
diante. Nio se mescla a qualidade com os niveis de volume; o treinamento
e os incentivos oferecidos ao trabalhador possuem um enfoque bem claro;
e a engenharia de processos, 0 equipamento e 0 manuseio dos materiais
sdo0 especializados, conforme a necessidade.

Cada uma dessas unidades fabris menores adquire imediata experién-
cia, em fun¢io do enfoque e da concentra¢io do trabalho por ela desem-
penhado sobre os objetivos basicos delimitados que constituem a tarefa de
manufatura. Como a tarefa de manufatura resulta da estratégia adminis-
trativa e do programa de marketing, ela é suscet(vel a sofrer uma mudanga
pradual ou arrebatadora, A abordagem das unidades fabris menores facili-
ta um realinhamento das operagées essenciais e dos elementos integrantes
do sistema com o desenrolar do tempo, & medida que muda a tarefa.
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2.5 CONCLUSAO

O predominio da utilizagio dos fatores “custo” e “eficiéncia” como para-
metros convencionais de planejamento, controle e avalia¢ao nas unidades
fabris dos EUA desempenhou um grande papel para explicar a crescen-
te incapacidade, demanstrada por parte de muitas das aproximadamente
50 empresas incluidas em minha pesquisa, de concorrer de forma exitosa.
Tais objetivos, no entanto, perderam a sua adequagio, porque a competi-
¢hio esta se tornando mais dura e, em especial, porque a estratégia restrita a
néveis de baixo custo e alta eficigncia parece estar perdendo sua viabilidade
em muitos setores industriais.

Enquanto que a economia se moveu em dire¢io A uma era de tecno-
logias mais avangadas e produtos de vida mais curta, nio fizemos o neces-
sdrio reajuste em nossos conceitos de produgio de modo a conseguirmos
acompanhar as referidas mudangas. Ao contrério, continuamaos a utilizara
“produtividade” e as “economias de escala” como objetivos norteadores de
principios. Ambas apresentam apenas um elemento da competigao (isto &,
custos) e ambas sio agora absoletas como orientagdes gerais e apliciveis a
todos os propésitos na gestic de manufatura.

Mas o que pude concluir & que fibrica focada é muito rara de se en-
contrar. Adotando a justificativa errénea de que a chave para obtengao do
éxito em baixos custos sdo os investimentas limitados, as economias de es-
cala e a plena utilizagao dos recursos existentes na unidade fabril, continu-
amos a agregar novos produtos nas fibricas, que uma vez foram focadas,
administriveis e competitivas.

E impossivel, no entanto, reverter o processo. Na maioria dos casos
estudados, nio ¢ dificil justificar o investimento de capital feito nas insta-
lagdes quando se leva em consideragdo as recompensas que resultario da
simplicidade organizacional. Os recursos para simplificar o enfoque de um
complexo de manufatura nioc sia de dificil aquisi¢io quando aquile que
se espera como recompensa & a capacidade de competir de forma exitosa,
mediante o einprege da manufatura como uma arma competitiva,

Além do mais, um melhor servigo de atendimento ao consumidor e
uma melhor posi¢io competitiva propiciam, em geral, suporte a margens
mais altas, que visam cobrir os investimentos de capital. E, se estudados
atentamente, é raro que as economias de escala e os efeitos causados pela
menor utiliza¢io de todo o potencial do equipamento da unidade fabril se-
jam considerados como fatores cruciais para a produtividade e a eficiéncia,
como profetizam muitas vezes as abordagens econémicas cléssicas.

O problema da “produtividade” nos EUA é, de fato, real. Mas perceber
o problema como algo relativo 3 “forma de competir” talvez permita am-
pliar os horizontes da gestaoc empresarial. A abordagem da fabrica focada
oferece a oportunidade de deixar de compromissar cada um dos elementos
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do sistema de produgio na fibrica tradicional em um emprego para todos
os fins, para fazer tudo, o que ndo satisfaz a estratégia, nem o mercado e
nem a tarefa, o

O enfoque nio s6 propicia forga e vigor, como também claros objeti-
vos, que podem ser prontamente entendidos e assimilados pelos membros
de uma organizagao. Propicia igualmente um mecanisme para reavaliar
aquilo que se faz necessario para obter o 8xito, e para dar uma “sacudida” e
fazer um reajuste nas velhas e cansadas organiza¢des de manufatura, dan-
do boas-vindas 4 mudanga e imprimindo um claro senso de diregio.

Em muitos setores da indistria nos EUA, tais mudangas e tal novo
rumo de diregdo sdo necessdrios para alterar o equilfbrio da balanga com-
petitiva em nosso favor.



