CONTADOR, José Celso. Modelo para aumentar a competitividade industrial:
a transi¢do para a gestio participativa. Sao Paulo, Editora Bliicher, 1996.

Como afirma o Prof. Zaccarelli
na apresentagao, este livio poderia ser
transformado em trés, um para cada
parte: 1) modelo para aumentar a com-
petitividade; 2) estratégia empresarial;
e 3) método para répido aumento da
produtividade.

1. O modelo para aumentar a
competitividade

O empresdrio brasileiro, segun-
do o autor, estd diante de um dilema,
que, enquanto nio for solucionado,
acarretard maiores dificuldades para sua
empresa tornar-se competitiva.

De um lado, o empresdrio sabe
que, para tornar-se competitiva, sua
empresa precisa contar com pessoal
comprometido com o sucesso e ter
um ambiente participativo. Ora, para
a implementagio da gestdo partici-
pativa, uma das condi¢bes necessdrias,
mas nio suficiente, ¢ a estabilidade no
emprego.

Por outro lado, sabe que, para se
tornar competitiva, sua empresa precisa
dar um enorme salto de produtividade.
Salto tao grande que, no primeiro mo-
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mento, dificilmente serd acompanhado
por equivalente aumento das vendas.
Portanto, serd necessdrio demitir pes-
soal.

Eis o dilema: de um lado, ¢
preciso proporcionar estabilidade de
emprego; de outro, demitir pessoal.

A grande preocupagio do autor
é resolver esse dilema. Em seu modelo
de competitividade, propde quatro
estdgios: 1) proporcionar um rdpido
aumento da produtividade, tanto na
drea fabril como na administrativa,
por meio de técnicas tradicionais nao-
participativas e demitir o pessoal que
se tornou ocioso; 2) celebrar um pacto
intra-empresarial que garanta emprego
a cerca de dois ter¢os dos funciondrios
e garanta também a colaboragdo e o
comprometimento deles; 3) implemen-
tar a gestdo participativa, comegando
por ensinar as pessoas a participarem
(na nossa cultura, as pessoas nio sa-
bem como devem participar); e 4)
implementar programas de qualidade
e produtividade baseados nas técnicas
japonesas.

O modelo para aumentar a
competitividade, constituido por
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doze grupos de medidas, estd assim
estruturado:

1. Sem alteragio do processo de fabrica-

¢do

1) implantagao do processo de plane-
jamento estratégico, defini¢ao da
empresa que se deseja ter e decisao
sobre produtos, mercados, campos
e armas da competi¢io;

2) implantagdo de programas de rdpido
aumento da produtividade fabril;
3) reestruturagdo dos negécios e da

organizagao administrativa;

4 ) demissao de pessoal que se tornou
ocioso, celebragio do pacto intra-
empresarial e implanta¢io de pro-
gramas participativos;

5) revisao dos sistemas de informagao
(inclusive PCP); e

6) redefini¢ao da linha de produtos e
revisao do projeto dos produtos;

1I. Com alteracdo do processo de fabri-

cagdo

7 ) introdugio de melhoramentos con-
tinuos no processo € nos atuais re-
cursos produtivos (que ¢ o hardware
da fibrica);

8 ) implanta¢ao do “Just-in-time”, to-
tal quality control e total productive
maintenance (que é o software da
fébrica);

9 ) capacitagao e motivagao continuas
do pessoal;

10 ) implementagao da politica de par-
ceria com fornecedores e reorgani-
zagao da logfstica interna; e

11 ) ativagao do marketing e das vendas

e reestruturagao da logfstica externa
e da prestagao de servicos;

1I1. Com salto tecnoldgico

12 ) investimento em novas tecnologias
de processo (automagao industrial).

A numera¢io nao implica em
seqiiéncia. A maioria dos grupos de
medidas deve ser implementada simul-
taneamente.

O autor chama a atengio para
aquela que ¢ a maior causa de fracas-
so na implementagao de programas
de qualidade: a empresa precisa ser
preparada para a implementagao des-
tes programas, pois eles exigem um
ambiente participativo. Note-se que
a implementagio dos programas de
qualidade ¢ o oitavo grupo de medidas.
Como muitas empresas comegam por
eles, a conseqiiéncia mais provdvel ¢ o
fracasso.

2. A estratégia empresarial —
campos e armas da competicao

A segunda grande contribui¢ao do
autor diz respeito a estratégia da empresa.
Campo da competi¢ao refere-se a uma
atributo de interesse do comprador, como
prego e qualidade do produto ou servigo.



Arma da competi¢io ¢ um meio que a
empresa utiliza para alcangar vantagem
competitiva em um determinado cam-
po, como produtividade e qualidade no
processo. Outros autores nao se detém
nessa diferencia¢io, abordando-os ge-
nericamente como estratégias.

A importancia dessa diferencia-
¢ao reside na clareza do raciocinio: para
a empresa ser uma competidora acima
da média num determinado campo da
competi¢do, basta possuir exceléncia
apenas naquelas armas que lhe dao
vantagem competitiva nesse campo. Ou
seja, a empresa ndo precisa ser excelente
em tudo. Isto facilita a defini¢io da
estratégia: uma vez escolhido o campo,
automaticamente estao definidas as
armas necessdrias.

Sao identificados quinze diferen-
tes campos genéricos de competigao,
que podem ser agregados em cinco
grupos :

1) Competi¢do em prego: 1. em prego
propriamente dito; 2. em guerra de
preco; e 3. em promogao;

2) Competi¢do em produto: 4. em
projeto; 5. em qualidade; 6. em va-
riedade de modelos; e 7. em novos
modelos;

3 ) Competigio em prazo: 8. de cotagdo
e negociagao; 9. de entrega; e 10. de
pagamento;

4 ) Competigio em assisténcia: 11. antes
davenda; 12. durante a venda; e 13.
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apés a venda;
5 ) Competicio em imagem: 14. imagem
do produto, da marca e da empresa;
e 15. imagem preservacionista.
Apesar de o livro relacionar mais
de uma centena de armas, o autor
identifica cinco armas como as essen-
ciais e de uso bastante generalizado:
produtividade, qualidade no processo,
tecnologias (dos mais diversos tipos),
estoque reduzido e pessoal capacitado e
participativo. Agrupa-as no que batizou
de pentastilo armado da competitivida-

de.

3. O método para ripido aumento da
produtividade fabril

Esse método ¢ a terceira grande
contribui¢io do livro. O autor selecio-
nou as vinte situagdes que mais freqiien-
temente encontrou no piso-de-fabrica
durante suas consultorias, caracterizou
cada uma e deu-lhe solucio. Assim, o
responsdvel pelo programa de aumento
da produtividade nao precisa pensar,
basta identificar a situagio (da forma
mostrada na etapa do diagndstico) e
aplicar a solugdo apresentada. E um
método de solugao padronizada.

O autor, baseado nas diversas
ocasides em que utilizou o método,
garante que ¢ possivel, em poucos me-
ses, obter um aumento de pelo menos
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