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Os japoneses devem sua Iideranca na qualidade da prcducec em gran­
de parte ao fato de terem adotado 05 preceitos de Deming nas decades de 
1950 e 1960. Juran tarnbem teve urn grande irnpactn sobre 0 japso. Mas a 
industria americana Jgncrou sues ccntrtbulcees per 40 anos e s6 agora esta 
se convertendc ao SQC, tendo empresas como a Ford, a General Motors 
e a Xerox entre seus novos disclpulos. A Europa Ocidental tambem ignc­
rou 0 concerto em grande parte. Mais irnpcrtante do que Issc, ate rnesmo 
os praticantes mais bem-sucedidos do SQC nao compreendem profunda­
mente 0 que ele realrnente faz. Geralmente, ele e considerado como sendo 
urna fereamenta de prodccac. Na verdede, seu rnator impacto c sobre a 
crganizacao social da fibrica. 

A essas alturas, todo mundo que se interesse por prcduceo sabe que 0 

SQC c urn metoda rigoroso e cientlfico de ldentiflcacdn da qualidade e da 
prcdutivldade que se pede esperar de determinado processo de prcducao 
na sua forma atual para que 0 controle das duas caractedsticas posse ser 
parte Integrante do processc em st. AMm dtsso, 0 SQC pode localizar fun­
cionamentos defeituosos na prcducac e, imedlatarnente, mostrar onde eles 
ocorrem - uma ferramenta desgastada, urn pistola pulverlzadora suja, uma 
fornaIha que aquece demais. E como ele pode Iazer isto com uma amostra 
pequena, os funcionarnentos defeituosos sao relatados quaselmediatamen­
te, permilindo que 05 operadores das maqulnas corrijam problemas em tern­
po real. AIem dtsso, 0 SQC identifica rapidamente 0 impacto de qualquer 
roudence sobre 0 desempenho de todo 0 prccesso. (Com etelto. em algumas 
apllcacces desenvclvidas pelos clisclpulos japoneses de Deming, os compu­
tadcres podem simular previarnente os efeitos de uma rnudenca prcposta). 
Finalmente, 0 SQC identifica onde e, muitas vezes, como, a qualidade e a 
produtividade de todo 0 processo podem ser melhcradas continuamente. 
Isto costumava ser chamado de "Cicio de Shewhart~ e depois de "Cicio de 
Deming~ Agora se chama kaizen, 0 termo japones para melhoria contInua. 

Mas estas caracterlsticas de engenharia explicam apenas urna frcu;,ao dos 
resultados do SQC. Sobretudo, elas nao explkam a lacuna de produtividade 
entre fabricas japones35 e americanas. Ate mesmo depois de ajustar para sua 
depend~ncia muito maior de fornecedores externos, a Toyota, a Honda e a 
Nissan produzem duas ou tees vezes mals carros por trabalhador do que fa­
bricas americanas ou europeias, A indusiio da qualidade no processo nao 
representa mais do que urn tert;o desta diferent;a. Os maio res ganhos de pro­
dutividade do Japao resultam de mudanr;as sociais que 0 SQC proporcionou. 

Os japoneses empregam propordonalmente mais operadores de ma­
quina no trabalho de produt;ao direta do que a Ford ou a GM. Com efeito, 
a introdut;ao do SQC quase sempre aumenta a quantidade de operadores 
de maquina. Mas este aumento e neutralizado em muitas vezes pela gran­
de queda na quantidade de na,o operadores: especialmente inspetores de 
qualidade, mas tambem as pessoas que nao fazem, mas consertam, comO 
equipes de conseno e todo tipo de "bombeiros'~ 

ClAIIENlONT GlL4DllllU ScHOOL 

Nos ainda nao podemos construi-la. Mas j~ podemos especiflcar a fabrica 
"pds-modema" de 1999. Sua essencra nac sera rnecamca. apesar de que ha­
vera uma grande quantidade de maqulnas. Sua essencla sera conceitual- 0 

produto de quatro princlpios e pratteas que, juntos, constituem uma nova 
abordagem a prodw;:ao. 

Cada urn destes ccnceltos esta sendo desenvolvido separadarnente, 
por pessoas duerentes com pontes de partida e programas diferentes. Cada 
conceito tern seus cbjenvos e seus pr6prios tipos de irnpacto. 0 Contrale 
EstatIstico da Qualidade estAmudando a organizat;ao social da fabrlca. A 
nova contabilidade de prcducac n05 permite tomar dectsces de prcducac 
como decisdes de negoctcs. A 'freta" ou organizacac modular do processo 
produtfvc promete combinar as vantagens da padronizacgo e da flexibili­
dade. Finalmente, a abordagem de sistemas incorpora 0 processo ffsico de 
fazer cotsas, ou seie, a producao. ao prccessc econcmtco do neg6cio, ou 
seja, 0 neg6cio de criar valor. 

A rnedida que estes quatro cooceltcs se desenvolvem, eles estao trans­
formando a manetra pela qual pensamos sobre a prcducac e a maneira 
pela qual n6s a administramos. A maior parte das pessoasligadas a pro­
dut;ao nos Estados Unidos agora sabe que precisamos de uma nova teoria 
da produt;ao. Sabemos que emendar teorias antigas nao fundonou e que 
continuar emendando 56 nos faea ficar cada vez mais para teas. Juntos, es­
tes conceitos nos fornecem a base para a teoria de que tanto precisamos. 

Destes conceitos, 0 mais amplamente divu..lgado, 0 Controle Estatistico 
da Qualidade (SQc), na verdade nao c nada novo. Ele se baseia numa teoria 

I estatistica que Sir Ronald Fisher formulou hi 70 anos. Walter Shewhart, urn 
I ffsico da Bell Laboratories, projetou a versiio original do SQC na decada de 

1930 para a produt;ao em massa com defeito zero de centrais telefOnicas Ii· I e aparelhos telefOnicos. Durante a Segunda Guerra Mundial, W. Edwards 
'i 

Deming e Joseph Juran, ambos ex-membros do drculo de Shewhart. des en­
volveram separadamente as versoes utilizadas hoje em dia. 

• Arligo origin:llmente publiC'i1do s.ob0 titulo Tht Emt'8ing Theory ofManufiuturillg. na 
H:lrwrd Business Review.mai·jun. p.94-102, 1990, 



164 PARTE II Eslrategia ce opera~Oes ~mo erma rompetitiva ~i' CAPITuLO 10 A teoria emergente de produ~:io 165
~' 

,,'I',· 

'if 
Iii 

il 
,~ 

I:
 
':''1,'-' 

,I 
, ~ .II

i'
;'
; I~

,

i 

t i 
I:i. 
': ." 
'II r 
:1, I 

~I"
"

I 
I' 
~ i : 

: I'
"i ' 

ii,
fII: :' 

Iii 
.1 ,1 1
ill
i;' ' 
I 

I! 
!: 
i· ! 
I I'; 

Ern Iebricas americanas, especialmente nas fabncas de prcducac em 
masse, esses funclonarios nac operaclonais, superam substancialmente as 
cperadcres. Em algumas fabricas a prcpcrcac e de dais para urn. No SQC, 
poucos destes trabalhadores sao necessaries. AMm dtsso, supervrscres de 
prhnelra linha tambem sao gradualmente eliminadcs, com apenas urn pu­
nhade de treinadores tomando seus lcgares. Em outras palavras, ndo ape. 
nas 0 SQC torna pnssfvel que as operadcres de maquma estejam no con­
troll' do seu trabalho, mas tambem torna esse contrail' quase obrigat6rio. 
Ninguem mais possui 0 conhecimento praucc necessarlc para agir de rna­
neira eficaz sobre as Informacees que 0 SQC proporciona constantemente. 

Ao alinhar e controlar as infcrmacees, 0 SQC resolve urn conflito 
ate aqui sem sclueac, Por mais de urn secuto, duas abordagens bbicas 
de producao prevatecerarn. espectalmente nos Estados Untdos. Uma e 
a abordagem de enganharla para a qual a "gestae clentffica" de Frederi­
ck Winslow Taylor abriu caminho. A outra e a abordagem de ~rela~oes 

humanas"(ou "recurscs humanos") que Andrew Carnegie, JuIius Ro­
senwald, da Sears Roebuck e Hugo Miinsterberg, urn psicctogc de Har­
vard, desenvolveram antes da Prtmeira Guerra Mundial. As dues abor­
dagens sempre foram constderadas anureses. na verdade, mutuamente 
exclusives. No SQC, elas se juntam. 

Taylor e seus disdpulos estavam tao determinados quanto Deming a 
Inclulrern a qualidade e a produtividade no processo produtivo. Taylor aflr­
mou que 0 seu "cammho certo" garantia a qualidade com defeltc zero. Ele 
era tao veernentemente contra inspetores quanto Deming e atualmente. 
Esse tambern era 0 caso de Henry Ford, que argumentou que sua linha 
de montagem induiu qualidade e produtividade no processo (apesar de, 
fora isso, ele nao ter side influenciado pela gestao cientlfica de Taylor e de 
provavelmente nem a conhecer). Mas sem a metodologia rigorosa do SQC, 
nem a gestao dentffica nem a Iinha de montagem poderiam efetivamente 
realizar urn controle ernbutido do processo. Com todos os sellS sucessos, 
tanto a gestao dentffica quanto a linha de montagem tiveram que reoorrer 
11. inspe~ao maci~a, para oorrigir problemas em vez de eliminA-Ios_ 

A abordagem de rela~oes humanas ve 0 conhecimento e 0 orgulho 
dos trabalhadores na Iinha de montagem como sendo 0 maior recursO para 
controlar e melhorar a qualidade e a produtividade. Eta tambem obteve 
sucessos importantes. Mas sem 0 tipo de informa~oes que 0 SQC forne­
ce, nao se pode distingu.ir de imediato a atividade produtiva da ocupa~ao. 

Tambem e diffcil de saber se uma modifica~ao proposta rea1mente melho­
rara 0 processo ou se ela simplesmente deixacl. as ooisas mais bonitas por 
urn Jado, mas por outro deixando-as piores no gernl. 

Os c[rculos de qualidade, que efetivamente foram inventados e utili· 
zados na industria americana durante a Segunda Guerra Mundial, obtive­
ram sucesso no Japao porque eles entraram depois do estabelecimento do 

I SQC. Como resultado disso, tanto 0 clrculc da qualidade quanto a gestae 
possuem infcrmecces objetivas sobce os efeitos das sugestees dos traba, 
Ihadores. Ao contrario, a maioria dos creculos de qualidade arnericanos des 
dltimos 20 anos Fracassou apesar de urn grande entusiasmo, especialmente 

I por parte dos trabalhadores. Qual e a razao para isso? Etes foram estabele­
ctdos sem 0 SQC, ou seja, sem Comentarios rigorosos e ccnftavets. 

Uma boa quanudade de fabricantes americancs incluiu qualidade e 
produtividade nos seus processos prcduuves sem 0 SQC e, ainda assim, 
com urn mfnimo de tnspecac e de conserto. A Johnson & Johnson e um 
desses exemplcs. Outras ernpresas colccaram com sucesso operadores de 
maqulna no controle do processo produtivo sem institulrem 0 SQC. HA 
muito tempo, a IBM substituiu todos os supervisores de primeira linha 
por urn punhado de "gerentes" cuja principal tarefa e treinar; enquanto a 
Herman Miller alcanca qualidade com defeito zero e alta produtividade 
etreves de treinamento continuo e de Incentives de compartilhamento de 
produtivldade. 

Mas estas sao excecees. No geral, faltou ecs Estados Unidos a mete­
dologia para incluir qualidade e produtividade no processo prcdunvc. De 
manelra sernelhante, tambem nos faltou a metodologia para transferir a 
responsabilidade pelo processo e 0 seu controle para 0 operador de maqui­
na, para coIocar em prance 0 que 0 matematico Norbert Wiener chamou 
de "usc humano de seres humanos~ 

o SQC tome posslvel alcan'tM as dues asplracees tradicionais: alta 
qualidade e produtividade por um lado e trabalho digno de seres humanos 
por outre lado. Ao realizar as metas da fabrica tradidonal, ele propordona 
o ponto crucial para a constrti~ao da produ~ao 110 Seculo XX que Frederi­
ck Taylor e Henry Ford projetaram. 

Os contadores nao tem uma boa divulga~ao hoje em dia. Eles sao cuI­
pados por todos os males que afligem a produ~ao americana. Mas estes 
contadores rirao por Ultimo. Na fabrica de 1999, a contabilidade da pro­
du~ii.o teri um papel tao importante quanto jamais teve e provavelmente 
ainda maior. Mas os centavos serno contados de maneira diferente. A nova 
contabilidade de produ~o, que [lode ser chamada de maneira mais precisa 
de ~economia de produ~ii.o~ difere radicalmente da contabilidade de custo 
tradicional nos seus conceitos b<isicos. Sua meta e integrar a produ~ao com 
a estrat~gia de neg6cios. 

A contabilidade de custo de produ~ao (0 nome completo raramente 
utilizado da contabilidade de custo) e a terceira perna do banquinho _ 
sendo que as outras sao a gestao cientifica e a linha de montagem _ no 
qual se baseia a indUstria manufatureira moderna. Sem a contabilidade 
de custo, estas duas nunca poderiam ter se tornado plenamente eficazes. 
Sua origem tambem e americana. Desenvolvida na decada de 1920 pela 
General Motors, General Ele'ctric e Western Electric (0 bra~o produtivo 
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cornecar a innuenciar a pratica prcdunva, Mas ela jli desencadecu uma te­

YoIUl;aO intelectual. 0 trabalho rnaisempclgante e tnovadcr na gestae atual­

mente estli na teorla da contabilidade, com novas conceitos, novas aborda­
gens, nova metodclogta - ate mesrno 0 que se pede chamar de nova filosofia 
econcmica _ tomando forma rapidamente. E apesar de haver urna enorme Illil pcleeuca no que dlz respelto aos aspectos especfficos. as caracterfsucas da 

" , 
nova contabilldade de producac estao se tomando cada dia mais claras. , I Logo que a CAM-I iniciou seu trabalho. tornou-se aparente que 0 sts­~:1 tema tradictonal de contabtlidade nao poderia ser reform ado. Ele teria que 

I , . 
ser substitufdo. Os custos de mao de obra sao claramente a unidade errada I ' 

I ~ , de rnedida na peoducso. Mas - e esta e uma nova ideia - 0 mesmo vale 
para todos os outros elementos da producso. A nova unidade de medida 
preclsa ser 0 tempo. Deve-se pressupor que 05 custos para determinado 
perfodo de tempo sejam flxos. nao exlstem custos "variliveis~ Ate mesmo 
custos materials sao mats fixes do que variavets, uma vez que a prcducac 
com defeito utiliza tanto material quento a producgo boa. A unica ccisa 
que e tanto varlevel quanto contrclavel e quanto tempo leva determinada 
prccesso. E "heneffcio" e qualquer coisa que reduza esse tempo. De urna 56 
tacada, eeta ideia elimina as tres primeiras das quatro limital;0es tradicio­
nais da contabilidade de custo. 

Mas 05 novos conceitos de custo vao ainda alem ao redefinirem 0 que 
os benef{cios e os custos realmente sao. Por exemplo, no sistema tradi_ 
donal de conlabilidade de cuslo, 0 inventirio de custos de bens acabados " 
nao custa nada porque nao absorve nenhuma mao de obra direta. Ele e 
tratadO COmo um "ativo: Na nova contabilidade de produl;ao, no entanto, 
o inventario de bens acabados e urn "custo enterrado~ (urn termo de urn 
economista, nao de urn contador). Urnacoisa parada nOestoque nao ganha 
nada. Com efeito, ela amarra urn dinhelro caro e absorve tempo. Como 
resultado disso, seus custos de tempo sao altos. A nova contabilidade mede 
estes custos de tempo em comparal;3.0com 05 beneflcios do inventarios de 
bens acabados (servil;Q mais rnpido ao cHerne.por exemplo). 

No entantO. a contabil.idade de produ0lO ainda enfrenta 0 desafio de 
elim!nar a quafta limital;aO da contabiJidade de custo tradicional: sua in­
capacidade de incluir na mensural;ao do desempenho da fabrica 0 irnpacto 
de mudanl;as de produl;ao sobre 0 neg6c!0 total - 0 lucro no rnercado de 
urn inveslimento em automal;ao, por exemplo. ou 0 risco de nao se fazer 
urn investimento que aceleraria mudanl;as na produl;ao. Os custos e bene­
ficios dessas decisoes dentro da flibrica agora podem ser trabalhados com 
uma precisao considen\vel. mas as consequencias de neg6cios sao efeti­

'I'; vamente especulativas. Pode-se apenas dizer, "Certamente, isto deve noS:1; 
ajudar a conseguir mals vendas'; ou "Se nao fizermos isto, correremOS 0 

Ii risco de ficar para trlis em termos de servil;Q ao diente'~ Mas como se pede 
quantificar essas opinioes? 

',I, 

" 
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A force da contabilidade de custo sempre foi Iirmter-se ao que se pode 
medir e, pcrtantc, dar respostes objecvas. Mas se cs intanglveis entrarem 
nas sues equacces, a contabilidade de custo apenas Ievara a mais pergun­
tas. Portante, 0 como proceder e debatldo tntensamente e com toda ra­
zao. Ainda assirn, todo todos ccncordam que estes lrnpactcs de negocros 
precjsarn ser integrados a mensuracro do desempenho da fabrtce, ou seja, 
~ ccntabilldade de prcducao. De uma forma ou de outra, a nova contabili­
dade obrigani cs gestores, tanto dentro quanto fora da fabrfca, a tomarem 
declsdes de producac como decisoes de negeclos. 

A aflrmecac engenhosa (satfrica) de Henry Ford. "0 diente pede ter 
qualquer cor desde que seja preto" entrou para 0 folclore amertcano. Mas 
poucas pesscas percebem 0 que Ford quis dizer. aflexlbilidade custa tempo 
e dinhelro e 0 diente nao pagaea per ela. Ainda mencs pessoas percebem 
que na metade da decade de 1920. a "nova" contabilidade de custos tornou 
pcsslvel que a GM superasse a Ford ao proporclonar aos cnentes tanto co­
res quento mudancae de modele anuais sem nenhum custo adlclcnal. 

Hojeem dia, a maioria dos fabricantes pode fazer 0 que a GM apren­
deu a fazer M. aproxlrnadamente 70 anos. Com efeito, muitos vao bastante 
aMm ao combinarem padronizar;ao e flexibilidade. Eles podem, por exem­
p!o. construir urna variedade de produtos finals a partir de urna quantidade 
relativamente pequena de partes padronizadas. Ainda assim. os produto­
res tendem a pensar como Henry Ford; voc~ pode ler padroniza~ao com 
baixo custo ou flex.ibilidade com alto custo, mas nao as duas coisas. 

No entanto, a fabrica de 1999 sem baseada na premissa de que voc~ 

nao apenas possa ter as duas coisas. mas que voc! tambem precise ter as 
duas coisas - e com baixo custo. Mas para alcanl;ar isto, a fabrica tem que 
ser estruturada de maneira bern diferente. 

A flibrica atual eurn nayio de guerra. A fabrica de 1999 sera uma fro­
ta, conslstindo de m6dulos centralizados ao redor de urn estAgio no pro­
cesso de prodUl;aO ou aOredor de operal;oes estreitamente relacionadas. 
Apesar de que 0 comando e 0 controle gerais ainda existiriio, cada m6dulo 
tera seu pr6prio comando e controle. E cada urn, como os navios numa fro· 
tao sera manobravel, tanto em termos da sua posif;ao no processo quanto 
em termOs do seu relacionamento com outros m6duJos. Esta organizal;ao 
proporcionam a rada m6dulo 05 beneflcios de padronizal;ao e, ao mesmo 
tempo, dara maior fleldbilidade a todo 0 prccesso. Portanto. ela acelerara 
mudanl;8:S em design e produto, resposta rapida a demandas do mercado e 
prodUl;aO com baixo cusco de "opcionais" ou "especiais" em lotes relativa­
mente pequenos. 

Atualmente. nao existe nenhuma fabrica deste tipo. Ninguem ainda 
pode construi-la. Mas mUltos fabricantes, tanto grandes quanto pequenos. 
estao indo em direl;3o a estrutura de uma frota de navios: entre eles estao 
algumas fi\bricas da Westinghouse nos Estados Vnidos, a flibrica de rob6ti­
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ca daAsea Brown Boven, na Sueca e varias grades graftcas, espedalmente 
" no Japao. ( 

a mater lmpeto para este desenvolvimento provavelmente veio do 
fracassc da GM em consegutr lucro sobre seu investimento maci~o (pelc 
rnenos US$30 bilhees e talvez $40 bilhoes) em automa~ao. Parece que a GM f 
utilizou as novas maqcmas para melhorar seu processo ecstente, ou seja, ~i 
tornar a \inha de montagem mats eflciente. Mas. em vez disso. 0 prccessc 
tcmou-se menos flexlvel e rnenos capaz de realizer uma mudanca rapida. t 

Enquanto tssc, osIabricantes de autom6veis japoneses e a Ford estavarn 
gastando menos e conseguindo obter mais flexibilidade. Nestas fabrlcas, ~ 
ainda existe a linha de montagem, mas ela ~ descontlnua, em vez de Inten­ ..~ 

samente mterllgada. a novo equipamento esta sendo utilizado para acelerar 
mudancas. por exemplo, automatizandc trocas de gabaritos, Eerramentas e 
Instrumentos. Entac a linha de rncntagem adquirlu uma boa quantidade de 
flexibilidade de produ~o tradicional por tote sem perder sua padronizacao. 
A padroniza~ao e a flexibilidade, portanto. nao sao mais uma proposi~ao do 
tipo e-ou. Elassao - como efetivamente devem ser - fundjdas. 

No entanto, isto sfgniflca um equillbrio diferente entre padronteacac
 
e flexibilidade para partes diferenles do processo de pecducac. Urn equt­

Hbrio "mMio~ por tada a fabrica nao fara nada muito bern. Se for imposto
 
ao longo de toda a linhade montagem.ele simplesmente resultaca em alta
 
rigidez e altos custos para todo 0 processo, que aparentemente foi 0 que
 
aconteceu na GM. a que se exige ~ uma reorganiza~ao do processo em
 
m6dulos, cada urn com seu equillbrio ideal.
 

Al~m disso, os relacionamentos entre estes m6dulos poderao ter que
 
mudar sempre que 0 produto, 0 processo, ou a distribui~ao mudar. Por
 
exemplo, mudar de vender equipamentos pesados para aJuga-los podera
 
mudar drasticamente a propor~ao entre a produ~ao de bens acabados e a
 
de pe~as de reposi~ao. au uma mudan~a relativamente pequena no mo­

delo podera alterar a sequencia em que as principais pe~as sao montadas
 
compondo 0 produlo acabado. t daro que nao tern muita novidade aqul.
 
Mas, sob a estrutura tradicional da liMa, essas mudan~as sao ignoradas.
 
ou levam muito tempo para serem colocadas em pratica. Com a concor­

rencia se intensificando e com ciclos de vida dos produtos ficando cada vez
 
menores, essas mudan~as nli.o podem ser ignoradas e precisam ser feitas
 
rapidamente. Daf a organiza~iio modular da frota.
 

Mas esta organiza~ao requer mais do que uma mudan~a razoaveJ­

mente drastica na estrutura Hsiea da fabrica. EJa requer, acima de tudo,
 
comunica~ao e informa~oes diferentes. Na f~brica tradidonal. cada setor
 
e departamento se reportam separadamente ao superior. E eles relatam 0
 

que 0 superior liver pedido. Na fabrica de 1999. setores e departamentos
 
terao que avaliar quais informa~6es eles devem a quem e de quais infer­

ma~oes eles precisam vindas de quem. Boa parte destas informa¢eS ter.!.
 

urn fluxc lateral e atraves das [inhas dos departamentos, nac para clma. A 
fabnca de 1999 sera uma rede de informa~6es. 

Consequentemenle, todos os gestores numa fabrlca terse que conhe­
cer e ccrnpreeodee todo 0 peocesso, assim como 0 ccmandante do contra­
torpedeiro preclsa conhecer e compreender 0 plano tatrcc de tcda a frota. 
Na fabrlca de 1999, os gesrores terao que pensar e agir como membros de 
uma equipe, ccnsdentes do desernpenhc do todo. Adma de tude, eles te­
rdo que peegunten 0 que as pessoas que administram cs outrcs modules 
precisam saber sobre as caracterfsticas, a capacidade, os pianos e 0 desem­
penho da mlnha unidade? E, por sua vea, 0 que nos, na minha uotdade, 
preclsamos saber sobre as unidades deles? 

a ultimo des ncvos concertos que estac transformando a producac 
~ 0 design de sistemas, onde toda a producao ~ vista como sendo urn pro­
cesso integradc que converte materials em beos. ou seja, em satisfa~oes 

eccnorntces. 
A Marks & Spencer, cadeia varejista brUAnica. projetou 0 primeiro des­

ses sistemas na deesde de 30. A Marks & Spencer projeta e testa os bens 
(rexteis ou alimen!icios) que ela decide vender. Ela desfgna urn fabricante 
para fazer cada prcduto, de acordo com urn contreto. Ela trabalha juntamen. 
te com 0 fabricante para produzir a mercadoria certa com a qualidade certa 
pelo pre~o certo. Finalmente, ela organiza.a entrega com hora marcada dos 
produtas acabados para as suas lojas. Todo 0 processo e governado por uma 
previsao meticulosa sobre quando os bens sairio das prateleiras das !ojas e 
para dentro da saeola de compras dos cHentes. Nos ultimos dez anos, mais 
ou menos, esse tipo de sistema.de gestio tornou-se comum no varejo. 

Apesar da organiza~ao de sistemas ainda ser rara na produ~iio, seu 
teste inidal ocorreu na propria produ~iio. No come~o da d~cada de 20. 
quando 0 Modelo T estava na sua g16riaplena, Henry Ford decidiu contro­
lar todo 0 processo de fazer e transportar lodos os suprimentos e pe~as de 
que sua nova fabrica, a gigantesca River Rouge, necessitava. Ele construiu 
sua propria siderurgia e fabrica de vidro. Ele fundou planta~oes no Brasil 
para cultivar borracha para pneus. Ele comprou a ferrovia que trazia supri­
mentos para River Rouge e levou embora os carros prontos. Ele at~ flertou 
com a ideia de construir seus pr6prios centros de serviljos no pais inteiro e 
guamece-Ios corn meclnicos treinados em escolas de propriedade da Ford. 
Mas Ford concebeu tudo isto Comosendo urn ediffcio financeiro mantido 
unido pela propriedade. Em vez de construir urn sistema, ele construiu um 
conglomerado, urn monstro incomodo que era caro, imposslvel de geren­
ciar e horrivelmente nao lucrativo. 

Ao contr~rio. 0 novo sistema de produ~iio nao e "controlado~ em ab­
soluto. A maioria das suas partes ~ independente - Eornecedores indepcn­
dentes numa ponta, c1ientes n.a. outra. Ele tamb~m nao ~ centralizado na 
fabrica. como era a organiza~ao de Ford. a novo sistema considera a fabri­
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ca como sendo pouco mais do que urn lugar amplo no fluxo da producao. ·, " 

II o planejamento e 0 agendamento cornecam com 0 envto para 0 c1iente 
final, exatamente como e feito na Marks & Spencer. Atrasoe, tnterrupcoes 
e redundancies precisam ser projetados no sistema - urn deposito aqui, 

II urn suprimento extra de pecaa e ferramentas hi, urn estoque de produtos 

it anngos que nao estao mais sendo feitos, mas que eventuelmente 0 mer­
cado ainda pede. Estas sao tmperfetcces necessartas num fluxo continuo 

II governado e dirigido pelas informa~oes. 
· I o que empurrou os fabricantes americanos para asses designs de sis­

temas foi a dificuldade que eles encontraram quando copiaram os mete­ij

i,j dos de entrega com hora marcada do [apao para abastecerem fabricas com 
:1 materiais e pe~as. 0 problema poderia ter side prevlsto, pois 0 esquemaI . 

japcnes baseia-se em ccndtcoes tanto sociais quanto loglsticas exclusives "

[I
:1 

daquele pals e desconhectdas nos Estados Unldcs. Ainda assirn, a mudanca 
pareceu. para os fabricantes americanos, uma questao de procedimento, 
na verdade. quase trivial. No entanto, uma empresa depois da outra desco­Ii' 

i!	 briu que a entrega de suprimentos e pe~as com hora marcada crtava turbu­
lencia em todas as suas Iabrlcas. E enquanto ntnguem conseguia descobrir " "	 qual era 0 problema, a untca coisa que se tornou clara foi que com as en­,4. 

~ : tregas com hera marcaca a fabrrca deixa de funcicnar como urn processo 
I I passo-a-passo que ccmeca na plataforma de desembarque e acaba quando i; bens acabados entram na sale de transporte marltimo. Em vez disso, a fa­

brica deve ser reprojetada do fim para 0 eorneco e deve ser administrada rf como sendo urn fluxo lntegrado. 
1,1: Especialistas em prcducao, executivos e professores insistiam nesse 
· tipo de abordagem ja ha duas ou tres decades e que alguns setores, como ·,,­
j,i	 o refinamento de petr6leo e a construcsc em larga escala efetivarnente a 

adotam. Mas em geral, Iabrlcas manufatureiras americanas e europeias noo i: 
,,:,	 sao nem projetadas nem administradas per sistemas. Na verdade, poucas 

empresas possuem conhecimento suficiente sobre 0 que acontece nas suas 
"r:;!':'	 fabricas para administra-Ias como sistemas. No entanto, a entrega com 
i. hora marcada obriga os gestores a fazerem perguntas de sistemas: Onde 
i 

~ 
na fabrica precisamos de redundincia? Onde devemos colocar 0 onus dos 
ajustes? Quais custos devemos incorrer em algum ponto da fabrica para 
minimizar 0 atraso, 0 risco e a vulnerabilidade em outro? , 

Algumas empresas estao ate mesmo come~ando a ampliar 0 conceitoI 
de sistemas de produ~ao aJem da fabrica e para 0 mercado. A Caterpillar, I' por exemplo, organiza sua produ~ao de tal forma a suprir qualquer pe~a! 
de reposi~ao em qualquer lugar do mundo em menos de 48 horas. Mas 

,I empresas como esta ainda sao exce~oesj elas precisam se tornar a regra. 
,I Logo que definimos a produ~o como sendo 0 processo que transforma 

coisas em satisfa~oes economicas. torna-se claro que a produ~ao nao se 
encerra quando 0 produto deixa a fabrica. A distribui~ao fisica e 0 servi9J 

" 
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ao produto ainda fazem parte do processo de prcducao e deve ser integra­
do com ele, coordenado com ele,administrado juntarnente com ele. Ill. se 
reconhece amplamente que prestar service ao produto deve ser uma das 
principais constderacces durarite seu design e sua prcducac. Em 1999, os 

i sistemas de prcducao terse influencla cada vez maior sobre a maneira pela 
qual projetamos e remodelamos fabrlcas e sobre como administramos em­
presas manufatureiras. 

Tradicionalmente, as ernpresas manufatureiras foram organizadas 
"em sene'; com funcces como engenharia, peoducao e marketing como 
passos sucessivos. Atualmente, esse sistema costuma ser complementado 
por uma crganlzacso de equipe paralela (as equipes de gestae de produ­
tos da Procter & Gamble sao urn exemplo conhecido), que junta varias 
funcoes desde os prim6rdios de urn novo produto ou de urn projetc de 
processo. No entanto, se a prcducao for urn sistema, toda declsao numa 
ernpresa manufatu.reira torna-se uma dectsao de manufatura. Toda decisao 
deve atender os requisitos e necessidades da prcducso e. por sua vez, deve 
explorar os pontos fortes e as capacidades do sistema de producao especl­
fico de uma empresa. 

Quando a Honda decidiu, hA sets ou sete anos, fazer urn carro novo e 
luxuoso para 0 mercado america no, 0 debate esteateglco rriaisquente nao 
Ioi sobre design, desempenho, nem preco. 0 debate discutiu se 0 Acura 
deverla ser distribufdo atraves de rede bern estabelecida de ccncesstcna­
rias de Honda ou devena ser criado urn novo segmento de mercado ao 
construir concessionArias separadas pam 0 Acura, com alto custo e risco. 
E clare que esta era uma queerac de marketing. Mas a declsao foi tomada 
por uma equipe de funcionanos das areas de design, engenharla, prcducao 
e marketing. E 0 que indinou a balance na dfrecsc da concesslonaria e de 
rede separadas Ioi uma consideracac da producaor 0 design para 0 qual a 
distribulcao e 0 service independentes faziam mats sentido era aquele que 
utillzava melhor as capacidades de producac da Honda. 

A percep~ao plena do conceito de sistemas na produ~ao ainda estA 
longe de acontecer. Talvez ela nao requeira urn novo Henry Ford, Mas 
ela certamente ex.igirA uma gestao muito diferente de gerentes muito di­
ferentes. Todos os gerentes na empresa manufatureira de amanha terao 
que conhecer e compreender 0 sistema produtivo. N6s poderemos muito 
bern adotar 0 hAbito japones de iniciarmos todos os novos gerentes na 
fabrica e em trabalhos produtivos nos primeiros anos das suas carreiras. 
Com efeito, poderemos ir ate alem e exigir que os gerentes em toda a 
empresa fa~am uma rota~iio pam tarefas na fabrica ao lange das suas car­
reiras - da mesma maneira que oficiais do exercito voltam regularmente 
lts tarefas de tropa. 

Na nova empresa de maQ.ufatura, a produ~iio e 0 integrador de tudo. 
Ela cria 0 valor economico que paga por tudo e por todos. Portanto, 0 
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