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Abstract

There are many ways of becoming production based competitive. This work presents the concept of focus and discusses its use as a competitive weapon. Currently adopted in diverse companies around the world, the focus concept was theoretically conceived by Wickman Skiner in 1974, as result of his research about the fall of the competitiveness of the American industry. The main Skkiner's findings continue to apply today in the companies that trying to compete with a no focus strategy. The main conclusion is that there's a lot of evidence about the sustainable competitive advantage in adopting the focus concept and that a no focused strategy could be temporally successful but eventually will fail when a focused competitors enters the market.
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Apresentação


Quando se vai a uma pequena comunidade no interior, certamente se encontrar lá um mercadinho que vende todos os mantimentos para a subsistência daquela população, sejam roupas, sandálias, alimentos, cigarros, presentes, bicicletas, bebidas ou gás. Quando se toma como destino grandes centros como São Paulo ou Rio de Janeiro, se encontrará o oposto. Terá lá lojas especializadas em roupas, outras só de calçados, algumas de presentes, mais adiante tabacarias enfim, quanto maior o mercado, maior seu nível de especialização, quanto menor o mercado menor o nível de especialização e maior a diversificação. Com a globalização da economia e o impulso do comércio eletrônico oriundo da internet - que faz com que o cliente não se importe onde está localizada a loja - as empresas estão tendo que competir em nível mundial, cada vez mais elas estão procurando sua especialidade, seu foco.


A idéia de ser competitiva em uma larga gama de produtos está revelando ser errada e não dá certo. Nos anos 70, diversificar as áreas de atuação da empresa era sinônimo de estabilidade, caso uma ou outra não desse retorno, teria uma terceira que daria. Os administradores perceberam de forma dolorosa que esse modismo não dá certo, nenhuma empresa consegue competir bem em dois ou mais mercados distintos. 


Nos anos 90 a administração da produção tem se apresentado como uma alternativa viável para a competitividade. Motivos são muitos, um dos mais importantes situa-se na eficácia de estrutura interna e integração com a cadeia de valor. Uma empresa pode até copiar os produtos ou processos de outra, mas será muito difícil copiar uma estrutura que tenha uma cultura sinérgica focalizada na produção. Produção, no sentido amplo da expressão, como definido por Slack (1996) “a função produção na organização representa a reunião dos recursos destinados a produção de bens e serviços (...) gerentes de produção são os funcionários da organização que exercem responsabilidade particular em administrar algum ou todos os recursos envolvidos na produção”. Com base nesse conceito, se analisar um gerente de supermercado, sua função seria reunir, gerar e direcionar recursos para a obtenção do êxito nas vendas e satisfação dos clientes e além do abastecimento e manutenção da loja. E para tal, faz-se necessário a união de todos os setores envolvidos na obtenção desse resultado. Teríamos então uma organização com a representação mostrada abaixo:







Figura 1 – Definição ampla das fronteiras da Função Produção, adaptado de Slack (1996) p.36.

1.0 - Foco na Produção

Um caçador que caça dois coelhos,

 não consegue pegar nenhum.

Confúcio

O desenvolvimento de uma estratégia bem sucedida se dá através de um contínuo processo de interação entre a todas as unidades funcionais, ao invés de ser imposição de cima a baixo na empresa. Nesse contexto a produção adquiriu um papel chave por ser a guardiã da filosofia da empresa, por colaborar com informações para a interação com o mercado e por subsidiar decisões com informações que são tratadas como sendo meramente táticas, como força de trabalho, planejamento produção/materiais e qualidade.

Segundo Hayes (1984), para se entender melhor como uma estratégia de produção pode  ser um diferencial competitivo, deve-se observar sua relação com a estratégia de negócio, suas preferências e atitudes. E apresenta quatro tipos de preferências descritas e suas implicações discutidas a seguir.

1. Orientação dominante para unidade de negócio – companhias que tem poderosa orientação para o mercado, conseguem assimilar as necessidades e responder efetivamente a elas.

2. Modelo de diversificação – este pode ser de vários modos:

· Diversificação de um produto em um mercado.

· Diversificação de mercado com uma dada linha de produtos.

· Vertical diversificação de um mix de produtos e mercados.

· Não aparente diversificação (conglomerados).

Esses modelos refletem a preferência da companhia em concentrar seus esforços em um restrito grupo de atividades, produtos ou mercados, em vez de estender-se amplamente em muitos.

3. A atitude em direção ao crescimento – em companhias direcionadas a taxa de crescimento, a responsabilidade por tal é transferida para a produção, que conseqüentemente desenvolve-se efetivamente em algumas características mas não exerce seu papel estratégico, este é melhor desempenhado nas companhias que não tem a taxa de crescimento como prioridade.

4. Escolha das prioridades competitivas – identificar qual das quatro dimensões competitivas (qualidade, confiabilidade, preço e flexibilidade) a companhia deve atuar. O autor lembra que se a companhia tentar atuar em todas ou mais de uma ao mesmo tempo, provavelmente será a segunda no mercado naquela dimensão, perdendo o primeiro lugar para uma outra que se dedica a apenas uma dimensão.


Empresas líderes de mercado tem na função produção um fator estratégico. Destaca-se quatro estágios da função produção na empresa segundo Slack (1996), são eles:

Estágio 1 - Neutralidade interna (onde a função produção é um mal necessário, tem que produzir mas não querem que a produção interfira na empresa.

Estágio 2 - Neutralidade externa (a empresa tenta uma paridade com o mercado, na função produção.

Estágio 3 - Apoio interno ( quando a função produção aspira ser a melhor do mercado e assume o papel de implementadora da estratégia da empresa. 

Estágio 4 - Apoio externo (a função produção é vista como provedora para o sucesso da estratégia da empresa. Assume um papel proativo e criativo em inovar e se adaptar as exigências do mercado.


O sol emite sua luz que atinge grande facha da superfície terrestre ao mesmo tempo. Sua luz pode até queimar, se for exposto a ela muito tempo, mas normalmente não queima. O laser é um fecho condensado de luz, a mesma luz que o sol emite sendo que focada em uma só região, com sua intensidade perfura rochas e estripa tumores. A estratégia de foco apresenta esta denotação, quanto mais concentrado for os esforços em uma direção, mais intensa será sua força competitiva. Empresas que usam a teoria do foco encontram-se no estágio 4 descrito por Slack, seu principal objetivo é manter aceso o dinamismo da produção. 


Toda empresa sofre pressões competitivas externas, a estratégia empresarial tem como meta direcionar estas pressões a favor da empresa ou amenizar seu impacto na estrutura organizacional. Porter (1986) identifica cinco agentes de pressão competitiva nas empresas – entrada, ameaça de substituição, poder de negociação com fornecedores, poder de negociação com compradores e rivalidade entre os atuais concorrentes – que podem ser pontos críticos direcionadores da estratégia empresarial. Uma empresa pode estabelecer sua atuação no mercado através de uma estratégia de entrada, esta diz respeito a implantar barreiras que dificultam a entrada de novos concorrentes. No entanto, Porter aborda três estratégias genéricas onde se baseiam as demais e tem como objetivo criar uma posição defensável em longo prazo e superar os concorrentes em uma indústria, são elas: Liderança no custo total, diferenciação e foco. Essa última “repousa na premissa de que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estão competindo de forma mais ampla”. Para trabalhar na estratégia de foco as empresas necessitam de uma consciência interna em direção a posição de líder em tecnologia ou qualidade, diferenciar-se com uma tradição em seu segmento, forte cooperação nos canais ou combinação das políticas orientadas para o foco.  


Hill (1993) nos apresenta que o foco na produção relaciona a interligação dos instrumentos de produção da organização, para os fatores competitivos apropriados para este negócio com o objetivo de habilitar aquela empresa para ganhar um maior controle de sua posição competitiva.


Algumas características são comuns a fábrica focada, destaca-se no quadro abaixo uma comparação entre uma fábrica focada e uma não focada.

	Fábrica Focada
	Fábrica não Focada

	Excelente comunicação.
	Comunicação quase que não existe.

	Gerentes monitoram a fábrica no mesmo pavimento da produção
	Gerentes monitoram em escritórios acarretando em decisões mais retardadas. 

	Quadro administrativo enxuto, dedicado à fábrica, intimamente familiarizado com a operação da fábrica.
	Quadro administrativo distante da fábrica e atendendo a diversos setores ou linhas produtivas.

	Executivos, gerentes e supervisores desempenham diferentes funções quando a firma é pequena demais para justificar a contratação de especialistas.
	Especialistas em diversas áreas ocasionando conflito de interesses. Equipe de vendas que estoque, o pessoal da distribuição não.

	Manutenção executada por operadores de máquinas.
	Manutenção executada por especialistas.

	Todos na organização sentem-se envolvidos.
	Trabalhadores atuam em suas áreas e transferem a responsabilidade pela qualidade ou nível de serviço, para outras áreas. 

	Uso intenso dos recursos e sistemas de controle.
	Pessoal responsável por compras de equipamentos, estão distantes da responsabilidade de gerar lucros.

	Outras formas de competir além da produção de custo baixo.
	Produção em larga escala para gerar o menor custo.

	Foco em um fator de desempenho (qualidade, custo, variedade, confiabilidade).
	Ser melhor em todos.


Tabela 1 – Características comuns a fábrica focada em detrimento a fábricas não focada.


A estratégia de fábrica focada, inspirada por Skiner (1974), vem despertando o interesse das organizações e ganhando importância até os dias atuais. Com o fenômeno da globalização, a produção está onde é mais rentável. Os fabricantes de material de informática como Motorola, Cisco, Lucent e HP, terceirizaram toda a sua unidade produtiva, “venderam suas fábricas”. Com essa decisão passaram a produção para quem realmente está focado em produzir e se dedicaram para seu foco, que é desenvolvimento de tecnologia e design. Com o auxílio de alternativas como estas presentes no mercado além da terceirização de mão de obra, a contratação de serviços temporários e o estabelecimento de parcerias, empresas estão, cada vez mais, direcionando esforços para seu foco. Skiner (1974) alerta que o modo de enxergar as fábricas pela produtividade tem sido míope,“fábrica barata pode ser um desastre se a companhia sacrificou muito de seu modo de qualidade, entrega, flexibilidade e assim sucessivamente para baixar seu custo.” E mostra que o ponto chave não está na produtividade, mas na habilidade para competir, “as políticas de produção das fábricas não são projetadas, direcionadas e focadas como um todo naquela tarefa chave industrial estratégica essencial ao sucesso da companhia em sua indústria.” 
A escolha do foco na produção implica em trade-offs. Para partir nesta direção, as empresas devem compreender que são obrigadas a abrir mão de algumas características em troca pela vantagem competitiva em outras. É importante, também, separar os conceitos de downsizing (redução do tamanho da fábrica) e foco na produção. Negócios focados para a produção invariavelmente conduzirão para a redução nos tamanhos da fábrica, entretanto, seu objetivo maior, é redução da complexidade na produção.

Algumas abordagens alternativas para o enfoque na produção são apresentadas por Hill (1993) seja ela baseada em produtos/mercados, onde orienta as partes relevantes dos equipamentos de produção na direção de um cliente particular ou um grupo limitado de produtos. Baseada em processos, que produz grupos de produtos juntos que demandam processos similares. Sua principal lógica é ganhar vantagens como concentrar especialidades e melhorar a utilização dos processos de produção. Por último, baseada nos ganhadores de pedidos, esta, aloca produtos para uma unidade particular baseados em ganhadores de pedidos e qualificadores que a produção necessita fornecer.

Um importante trade-off no enfoque da produção é o tamanho da fábrica versus as economias da escala organizacional. Embora o ideal seria projetar enfoques individuais para as necessidades dos mercados e arranjos, isto não é freqüentemente praticado. Hill (1993) baseado em Skiner (1974), mostra que o caminho para fornecer o enfoque nestas situações é adotar uma fábrica dentro da configuração da fábrica. Isto envolve fisicamente dividir os locais (cada um para pontos de usos das divisões, entradas diferentes e outros equipamentos), deste modo fornecer uma fábrica separada dentro da qual a produção é enfocada para as necessidades de diferentes fábricas de seu negócio global. Focalizada, a produção cria uma estrutura na qual cada fábrica tem suas próprias unidades onde ela pode concentrar-se em cada elemento da tarefa de produção. Cada parte da unidade inclui seu próprio processo e infra-estrutura, no qual é desenvolvida uma linha com tarefas chaves. Isto não apenas proporciona ganhos significativos em sustentação, habilitação como encontra os critérios de ganhadores de pedidos e reduz também a probabilidade de o foco acordado ser combatido. 

2.0 – Desenvolvimento da estratégia de foco


O foco pode ser desenvolvido no processo ou nos produtos, companhias que trabalham com uma gama de produtos variada, podem desenvolver o foco no processo, Skiner nos apresentou o foco no produto. A maioria das fábricas necessitam de um misto dos dois, Harmon (1991) aborda que:

“Grandes negócios com amplas linhas de produtos estão na maior parte das vezes organizadas como fábricas de processos funcionais. No caso, a fábrica funcional é uma espécie de fornecedor, cujos clientes são instalações que usam seus produtos. Caso seja prático reorganizar a fábrica funcional em subfábricas focalizadas orientadas para o cliente, transformar as subfábricas por clientes nas fábricas por clientes permitiria atingir melhores resultados.” 


E vai além quando mostra que fábricas orientadas por produtos são “marcadamente” superiores a fábricas orientadas por processo. Isto se dar pelo fato de se atribuir ao gerente a autoridade, bem como a responsabilidade de monitorar todos os aspectos do negócio, inclusive custos, cronogramas e desempenho de qualidade. Teoricamente a responsabilidade por produtos pode abarcar todos os processos de fabricação, incluindo a fabricação de todos os componentes fabricados. Para grandes companhias, é recomendada a divisão das fábricas na produção de componentes similares, a partir daí desenvolve-se o foco nos dois (produto e processo), dividindo os produtos em famílias homogêneas para serem montados no estágio final, assim desenvolve-se o foco no produto. Antes desta fase entretanto, todo mix de produtos passam pelos mesmos processos em orientações para o processo.  (...) existem várias razões para organizar a produção de componentes por processos e não por produtos. A mais importante está num desequilíbrio entre a velocidade e a capacidade das operações finais de montagem/acabamento e a produção de componentes e subconjuntos. Muitas vezes o foco por ambos, produto e processo, é apropriado. Harmon (1991)

Hill (1993) reforça esta afirmação mostrando sua interação com o ciclo de vida do produto recomendando que as empresas devem procurar focalizar suas fábricas nas bases de fornecer produção com uma tarefa consistente. Dividindo nas bases de produtos/mercados ou processo tipicamente resulta na criação de uma versão menor do largo do todo conjunto. Nos estágios iniciais de crescimento, a produção se voltará com menos previsão para volumes de vendas, modificações de produtos e processos, orientação do consumidor, e variação de níveis de velocidade de entrega. No período de maturidade, quando o alto volume de vendas e a tecnologia de produto tiverem sido fixados, a atenção é totalmente dirigida na direção de processos, com custos baixos de produção, tornando-se predominante.

Na implantação de uma fábrica, faz-se necessário definir sua estratégia de atuação no mercado para posteriormente planejar o desenvolvimento da unidade estratégica. Algumas companhias definem a proximidade com a demanda como ponto principal para localização de suas unidades, isto geralmente ocorre quando temos produção de artigos originados de pouca matéria prima mas que produzem altos volumes (ex: fábricas de refrigerantes), outras preferem a qualidade de vida oferecida a seus funcionários, outras a facilidade de escoamento da produção, e ainda tem aquelas que preferem localizar-se em concentrações de várias companhias que atuam no mesmo setor (ex: empresas de tecnologia no vale de silício americano). Hayes (1984), mostra que o desenvolvimento de uma unidade estratégica focada requer o entendimento dos três decisões básicas: tamanho, localização e especialização e um entendimento de sua integração. Então as define.

Com relação ao tamanho o autor coloca três importantes conceitos:

· Tamanho mínimo econômico;

· Tamanho máximo econômico;

· Tamanho ótimo. 

Quanto à localização, o autor mostra que existe uma grande disparidade entre os critérios que podem ser desenvolvidos em um estudo de localização e a subjetividade natural do processo de decisão. Cada um desses critérios pode ser mais ou menos importante dependendo da situação da empresa.

Sobre a especialização, o autor mostra que o conceito de foco é uma força e é desenvolvido comumente de seis maneiras: foco no mercado; foco no produto; foco no processo; foco no volume; foco no produto/mercado e foco geográfico. O autor mostra que para o desenvolvimento de uma estratégia da unidade, deve-se desenvolver a melhor combinação desses fatores.

O foco na especialização apresentada por Hayes acrescenta quatro abordagens a já mostrada por Harmon (1991). Entretanto, o interessante é que ao analisar-se a estratégia a ser adotada na fábrica focada, leve-se em conta a compreensão e combinação de ambas as abordagens sempre apoiadas no planejamento estratégico da empresa, isto que identificará estratégias de foco vencedoras e perdedoras.

Hill (1993) evidencia quatro passos em direção a fábrica focalizada. 

· Revisão de processo

A primeira tarefa é revisar o processo de produção, este, ao estar alinhado com a pode sofrer alterações com o ingresso de novos produtos.

· Identificando os ganhadores de pedidos e qualificadores da produção

O próximo passo é identificar a produção relativa aos ganhadores de pedidos  e qualificadores. Isso formará a base para determinar algum rearranjo de produção, dado o obstáculo identificado dentro da revisão do processo.

· Rearranjo de processo

O processo de rearranjo é completo. Processos são alocados e movidos fisicamente para ajustar unidades em linha com exigências relativas a habilidade e capacidade dos produtos.

· Rearranjo  da infra-estrutura

O estágio final interessa na revisão das exigências da infra-estrutura das diferentes unidades de produção. A seleção, enquanto refletir as necessidades do mercado de cada unidade de produção, devem ser ajustadas a obstáculos e princípios sensíveis.

3.0 – Conclusão

A estratégia da fábrica focada apresentada por Skkiner tem demonstrado ao longo dos tempos ser uma estratégia vencedora. A terra do sol nascente foi precursora em sua utilização e leva vantagem sobre o resto do mundo por incorpora-lo no hábito de vida das pessoas. Com os mesmos recursos que os americanos, os japoneses conseguem produtividades melhores por usarem as máquinas ao invés de abusar delas, pensar na estratégia da empresa em longo tempo, tornando-a assim uma filosofia e finalmente, discutir entre si os melhores processos para a produção e, a partir daí, desenvolver suas máquinas de forma a tornar a produção mais simples. A estratégia do foco faz parte da cultura oriental. Entretanto, o ocidente vem trabalhando e como foi mostrado, desenvolvendo novas técnicas e modelos para incorpora-la a sua cultura. Tem-se obtido grandes resultados, como as montadoras de automóveis, mas ainda existe uma resistência por parte dos dirigentes em entender a produção como fator impulsionador da estratégia empresarial. Hoje, com o novo contexto formado pela globalização e comércio eletrônico, o foco no mercado e posteriormente na produção será a alternativa para prolongar o ciclo de vida das empresas. Os requisitos que o mercado procura serão melhores obtidos com o foco na produção.
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