Modelo para aumentar a competitividade da
industria brasileira de manufatura

José Celso Contador

A exposi¢io do Brasil aos fluxos financeiro e comercial interna-
cionais exige competitividade. Competitividade esta que nem o Brasil
e nem as empresas brasileiras (no fundo é o mesmo) possuem.

Analisando a atual situagdo do Pais com relacio ao capital in-
ternacional é possivel concluir que:

* os empresérios brasileiros estdo preocupados com a concorréncia
exercida pelos produtos importados no mercado domeéstico;

* a concorréncia via capital é mais desestabilizadora do que a via
produto e dever4 aumentar ainda mais o grau de preocupagdo
dos empresarios;

* o Brasil desperta o interesse da comunidade internacional e tem
interesse em atrair o investimento externo;

* o capital produtivo internacional vir4, provavelmente em volume
significativo, quando o Brasil adquirir condi¢des favoraveis, que
podem ser expressas por estabilidade econdmico-politico-social; e

e como o processo de estruturagio do Pais para alcancar essa es-
tabilidade é lento, as empresas brasileiras disporao de tempo para
se preparar com o fim de enfrentar a concorréncia via capital.

Mostrar como a empresa da industria brasileira de manufatura
pode adquirir competitividade & nosso objetivo neste artigo.

A solucdo de como conseguir competitividade exige, na atual
situacdo brasileira, o atendimento a trés premissas, ou seja:

* propiciar rapido aumento da produtividade de forma a melhorar
a posicdo competitiva da empresa em relagdo aos produtos im-
portados, minimizando os efeitos da concorréncia via produto;

* estruturar a empresa, em um processo mais longo, para lhe dar
condi¢ées de enfrentar a concorréncia via capital, mais desesta-
bilizadora, mas que ainda demoraré a chegar; e

* requerer, no inicio, poucos recursos financeiros, porque na atual
situacio o empresério néo tem confianga no Brasil para investir,
produtivamente, seu escasso capital.

O modelo aqui proposto foi estruturado para atender a essas
trés premissas.

Este & o primeiro de uma série de trés
artigos sobre competitividade.
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O MODELO

Grupos de medidas independentes de alteragdo
no processo produtivo

O préprio titulo do modelo — modelo para aumentar
a competitividade da induastria brasileira de manufatura
— deixa claro seu maior objetivo. Entretanto, ha outro
ainda néo mencionado, ou seja, a rapidez.

A ansiedade e a pressa em obter resultados signi-
ficativos sdo caracteristicas do povo brasileiro. Assim,
qualquer solugéo, para ser bem-aceita, precisa as sa-
tisfazer.

O modelo prevé, para satisfazé-las, a implantagéo
de grupos de medidas que independem de alteracées
no processo produtivo. Os conhecedores dos proble-
mas do piso-de-fabrica sabem que mudar um processo
requer muito tempo. Aperfeigoar o processo de usi-
nagem de centenas ou milhares de pecas, ajustar as
inGmeras varidveis interferentes na fundicdo de uma
pega, s6 para exemplificar com dois casos, sdo tra-
balhos que consomem muitos meses ‘de estudos e
experiéncias. Também & longo o tempo exigido para
mudar o processo através da aquisicBo de maquinas
e equipamentos: a necessidade precisa ser. identifica-

da; o equipamento, escolhido; o fornecedor, selecio-
nado; o contrato, discutido; o equipamento, fabricado
(geralmente); a instalagao, feita; o operador, treinado;
a producdo, iniciada; a maquina, ajustada; a expe-
riéncia, adquirida.

A urgéncia das empresas brasileiras em ganhar
produtividade aconselha, portanto, a adogao, no pri-
meiro momento, de medidas que independam de mu-
dangas no processo produtivo. Por decorréncia, o mo-
delo separa seus doze grupos de medidas em trés
categorias:

* sem necessidade de alterar o processo de fabricacao;
* com alteragfo do processo de fabricacéo; e
* com salto tecnolégico. '

Os doze grupos de medidas do modelo

O modelo é composto por doze grupos de medidas
e esta estruturado na figura a seguir.

Apesar da escala de tempo da figura, a numeragao
nao implica, necessariamente, em seqiiéncia. Somen-
te alguns grupos de medidas sido obrigatoriamente
seqiienciais no tempo. ‘

O grupo de medidas necessarias para implanta-
¢ao do processo de planejamento estratégico

05

Implantag&o do processo de planejamento estratégico e elaboragdo do plano estratégico: decisdo sobre
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e elaboracido do plano estratégico deve, sem di-
vida, ser o primeiro, pois definird os rumos futuros
da empresa e tracar4 as diretrizes a serem seguidas
nos outros onze grupos. _

No entanto, a implantacdo de programas de
rapido aumento da produtividade fabril (grupo
3), devido 4 importancia e & preméncia generaliza-
das na obtencéo de ganhos de produtividade, pode
ser iniciada junto com as discussdes sobre o pro-
cesso de planejamento estratégico (apesar de estar
representada na figura apés o planejamento estra-
tégico).

Obrigatoriamente seqiienciais, como seré explica-
do ao longo deste artigo, sdo os grupos: 4, depois
dos 2 e 3; 7 e 9, depois do 4; 8, depois do 7. E
recomendavel que os grupos 2, 5 e 6 sejam iniciados
ap6s a conclusdo das medidas do grupo-1.

O modelo &, na realidade, o resultado da super-
posicao de trés submodelos:

* submodelo de planejamento estratégico, composto
pelos grupos de medidas 1 e 6; '

* submodelo de aumento da produtividade adminis-
trativa, composto por cinco grupos de medidas: 2,
4,5,9e11;

+ submodelo de aumento da produtividade fabril, com-
posto por oito grupos de medidas: 3, 4, 5, 7, 8,
9, 10 e 12.

Note-se que os grupos de medidas 4, 5 e 9 cons-
tam tanto do submodelo de aumento da produtividade
administrativa como do da fabril, obviamente aplica-
dos ora & administragéo, ora ao piso-de-fabrica.

Deve-se enfatizar que as peculiaridades de cada em-
presa influenciardo a seqiiéncia de implementagéo de
cada grupo de medidas. No desenho da figura mostra-se
uma seqiiéncia e uma simultaneidade légicas entre os
doze grupos de medidas, as quais possivelmente aten-
dem a maioria das empresas da indGstria nacional de
manufatura, mas que poderao ser alteradas.

O grupo de medidas 11, relativo a ativagédo do
marketing e das vendas, por exemplo, pode ser
iniciado a qualquer instante. Porém, sugere-se na
figura que o melhor momento é o coincidente com

a inauguracao da nova empresa, apds o pacto

intra-empresarial, quando a imagem de empresa
moderna poderéd ser bem-explorada. E, também,
apbs a revisao da linha de produtos e do projeto
dos produtos.

Como pretende-se que o modelo seja aplicvel a
toda industria brasileira de manufatura, foram estabe-
lecidas medidas cobrindo as diversificadas necessida-
des da média das empresas. Obviamente, algumas
destas j4 venceram determinadas etapas.

A NATUREZA DO MODELO

Modelo empirico

O modelo ora apresentado é empirico, pois resul-
tou de observagdo e anélise do cotidiano de algumas
fabricas da indGstria brasileira de manufatura e de
noticias publicadas pela imprensa. A partir desse co-
nhecimento foi proposta uma generalizagdo. Para
completar o ciclo do método cientifico segundo a
concepgao de Russell (1977), ou seja, observagéo,
hip6tese e experimentagao, falta a validagéo das pro-
postas. J4 tivemos a oportunidade de testé-lo. Resta,
agora, submete-lo ao julgamento da administracao in-
dustrial.

A Teoria Administrativa evolui exatamente por
esse método: a partir da observagdo, formulam-se
principos, leis e regras que explicam os fatos obser-
vados; depolis, cabe a todos valida-los ou contesta-los.

Esse método fol o usado por Fayol (1965) que
escreveu: “Os principios precedentes sdo aqueles aos
quais tenho recorrido com maior freqiiéncia. Terdo
eles lugar no cédigo de administragdo que estd por
constituir? A discussdo publica decidird”. Ansoff
(1988) defendeu-o dizendo que, “idealmente, o de-
senvolvimento da teoria deveria anteceder as reco-
mendagbes préticas. Porém, na administragéo, sucede
o inverso: preocupados com novos desafios, os ad-
ministradores inventam solugdes praticas muito antes
de aparecer a concepgdo tedrica que as explique e
valide”.

Diante dessa posi¢ao de dois dos mais ilustres pen-
sadores da Administracdo, sentimo-nos & vontade
para propor o modelo. Até porque Marcelino (1982),
ao abordar a falsa dicotomia entre teoria e pratica,
afirmou: “O conhecimento em Administragdo avanga
através da pesquisa cientifica e da observagéo resul-
tante da pratica”.

Entretanto, o avango s6 & consistente quando héa
bagagem tedrica que aguce a percepgao, embase a
analise e organize as idéias.

Enfoque sistémico

O modelo ora proposto & analitico: o problema
competitividade é nele decomposto em doze grupos
de medidas; por sua vez, cada grupo é decomposto
em armas a serem utilizadas para dar competitividade
a4 empresa; algumas armas ainda comportam nova
subdivisao. E o consagrado método cartesiano (Des-
cartes, 1985).

Todavia, a empresa & um sistema. Sendo sistema,
cada parte influencia o todo; uma parte depende de
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outra parte. Portanto, as partes ndo podem ser tra-
tadas independentemente. v

Para tratar analiticamente um sistema, impoe-se
a adog&o do enfoque sistémico. Pela concepgao de
Ackoff, & absolutamente necessério que cada medida,
de cada um dos doze grupos, seja tratada se tendo em
mente o todo, que ndo se procure a otimizagio de uma
parte, mas a otimiza¢io do todo. Somente desta forma
conseguir-se-4 sucesso na aplicagdo do modelo.

PRODUTIVIDADE ESTRATEGICA

Modelo de produtividade

O modelo proposto é, em sua esséncia, um modelo
de produtividade. Porque entendemos ser a produti-
vidade a chave do sucesso da empresa. Porque en-
tendemos que a Unica forma de elevar a renda per
capita de uma nacio é aumentando a produtividade
de cada recurso (Reichert & Contador, 1990).

Ganhamos forga para desenvolver o modelo, que
j& estava delineado, quando constatamos coincidir to-
talmente esse ponto de vista com o de Porter, ex-
presso inicialmente na Harvard Business Review
(1990) e depois no livro The competitive advantage
of nations (1990). O autor afirmou, categoricamente,
que “o unico conceito significativo de competitividade
nacional é o de produtividade, entendida esta como
o valor da produg&o realizada por unidade de trabalho
ou de capital. Como o principal objetivo de um pais
é proporcionar um elevado padrio de vida para seu
povo, obté-lo depende da produtividade com a qual
o trabalho e o capital nacionais sio empregados”.
Drucker emitiu opinido semelhante: “Produtividade é
o grande desafio dos anos 90",

Produtividade estratégica

O modelo para aumentar a competitividade da in-
dastria brasileira de manufatura &é um modelo de pro-
dutividade estratégica, pois objetiva dar” & empresa
alta produtividade somente naquelas areas que propi-
ciardo vantagem competitiva. E, entdo, um modelo
seletivo, objetivo: mostra onde e como a empresa
deve atuar para alcangar determinada vantagem, ao
contrério de outros modelos que dispersam esfor¢os
em variadas areas.

O primeiro grupo de medidas do modelo refere-se
ao planejamento estratégico, no qual devem ser to-
madas quatro decisdes fundamentais: selecionar os
produtos com os quais a empresa competiré; escolher
os mercados onde ir4 competir; eleger os campos de
competicdo; e assinalar as armas a serem utilizadas.

Apbs essas decisdes a empresa ja sabera, exata-
mente, quais sdo suas &reas estratégicas, e que terdo,
portanto, prioridade sobre as demais.

Campo de competi¢@o refere-se a um atributo que
interessa ao comprador, como prazo de entrega e
assisténcia técnica. Quinze sdo os identificados no
ambito da industria brasileira. A empresa escolheré
um deles (se possivel somente um, onde nio tera
competidores), ou alguns, no qual competird com suas
concorrentes. Por sua vez, arma da competicdo é um
meio utilizado pela empresa, como produtividade,
qualidade no processo, dominio de tecnologia, entre

A Teoria Administrativa evolui
exatamente por esse método: a partir
da observagdo, formulam-se principos,

leis e regras que explicam os fatos
observados; depois, cabe a todos
valida-los ou contests-los.

dezenas de outros, para obter vantagem competitiva
em um campo de competicdo e nio desperta o inte-
resse do consumidor. Os campos e as armas da com-
peticdo serdo objeto de estudo em outro artigo.

Das quatro decisdes fundamentais a serem tomadas
durante o planejamento estratégico, trés sdo comple-
Xas, ou seja, produto, mercado e campo. A decisdo
sobre a arma da competicéo a utilizar é relativamente
simples, pois decorre do campo escolhido: para cada
campo de competicao existem algumas armas que lhe
sdo mais adequadas. Aqui reside a seletividade do
modelo, uma de suas grandes vantagens: as dezenas
de armas disponiveis ficam reduzidas a algumas. Isto
significa que, para a empresa tornar-se competitiva
no campo escolhido, basta adquirir alta efetividade
em apenas algumas armas e ndo em todas.

Importancia da produtividade

Produtividade é, entre todas, a arma mais geral,
pois precisa ser sempre utilizada, qualquer que seja
o campo escolhido. Por isto, ¢ aqui proposto é um
modelo de produtividade. Se o campo de competigao
for o de prego do produto ou o de custo de producio,
néo héa davida, ela é a arma adequada, porque sé
com o seu aumento serd possivel reduzir o custo. Se
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o campo for qualquer um dos outros, todos perten-
centes & diferenciagdo, o custo do produto diferen-
ciado ndo podera estar muito distante daquele do
produto nao-diferenciado, pois, caso contrario, seu
mercado ficar4 muito restrito. Como disse Porter
(1980), “um estrategista da diferenciagdo nao pode
ignorar sua posigao de custo, porque seu prego-pré-
mio (devido a diferenciagéo) sera4 anulado por uma
posicao de custo acentuadamente inferior (de um con-
corrente); assim, deve objetivar uma paridade ou
uma proximidade de custo em relagéo a seus con-
correntes, procurando reduzir custos em todas as
4reas que nao afetem a diferenciago”. Portanto, pro-
dutividade & também importante nos campos de com-
peticio pertecentes a diferenciagéo. . .

Além desses, existe outro grande motivo para jus-
tificar o empenho pela alta produtividade. A anélise
das empresas bem-sucedidas, notadamente as japone-
sas, permite concluir que héa forte correlagdo entre

produtividade e vantagem competitiva em qualquer

campo, como bem observou Zaccarelli (1990).

Ha, ainda, outro argumento para reforcar a im-
portancia da produtividade: somente através do au-
mento da produtividade conseguir-se-4 aumentar a
renda per capita, como ja4 mencionado.

MODERNIZAGAO DESCOORDENADA

Tem crescido no Brasil, nos ultimos anos, a cons-
ciéncia sobre o bindmio qualidade-produtividade apre-
goado por Deming hé 40 anos no Japéo.

Hoje, nao apenas as grandes indtstrias, mas tam-
bém as médias, em sua maioria, sabem que mais cedo
ou mais tarde podero ser expostas a competigao
internacional, devido a politica liberalizante que esta
levando o Brasil a ingressar no processo de globali-
zacio da economia. Sabem que poderao sucumbir
diante da concorréncia externa, pois ndo sao compe-
titivas pelos padrdes internacionais. Sabem que para
serem competitivas precisam ter alta qualidade, baixo
custo e pontualidade de entrega. Sabem, também,
que o caminho passa necessariamente pelo bindmio
qualidade-produtividade.

Elas nio sabem, entretanto, como proceder exa-
tamente. Estdo tentando as novidades das técnicas
japonesas, tipo Just-in-Time, Controle da Qualidade
Total, Circulo de Controle de Qualidade etc. Se, por
um lado, tém ocorrido algumas implantagdes bern-su-
cedidas de células de manufatura, redugao de estoque,
Kanban, por outro, sdo grandes os insucessos e as
dificuldades, principalmente quando os planos s&o
mais abrangentes do que a simples aplicagdo de al-
gumas técnicas. '

Em nosso entendimento, as diversas razbes desses
insucessos assentam-se em causa (nica, ou seja, a
fabrica ainda nao est4d devidamente preparada para
incorporar o Just-in-Time ou o Controle da Qualidade
Total. Varias outras medidas precisam ser implemen-
tadas antes da implantacdo dessas técnicas. llustra
esta afirmativa a frustrada tentativa da Volkswagen
do Brasil em implantar circulos de controle de quali-
dade na primeira metade da década de 80. Depois
de longo esforgo, abandonou-a, convencida do insu-
cesso.

Pesquisa feita pela empresa de consultoria Arthur
Andersen (Americano, 1991) confirmou que nossas
empresas “nao sabem exatamente como proceder”.
Mostrou estarem 78% das empresas entrevistadas pro-
movendo algum tipo de reestruturacao organizacional;
83%, mudando processos de produgao; 68%, reali-
zando projetos junto & forca de trabalho. A conclusédo
do relatério da pesquisa chama a atengao para o alto
nivel de fracasso: “A maioria das empresas brasileiras
esta passando por algum processo de modernizagéo.
O problema é que estes esforcos tém sido fei-
tos desordenadamente, sem uma orientacao es-
tratégica, e atingem o preocupante indice de
32% de insucessos. Os maiores fracassos estdo
concentrados em areas como automagéao de escritorio
e robética, relativamente novas dentro das empresas”.

Propomos, exatamente para orientar o processo
de modernizacao, o presente modelo para aumentar
a competitividade da indGstria brasileira de manufatu-
ra.

PACTO INTRA-EMPRESARIAL

Capacitagido do pessoal e administragao
participativa

Forte componente do modelo esta na capacitagao
e na motivagao do pessoal de todos os escaldes hie-
rarquicos.

A importancia da qualificacao de pessoal é assunto
indiscutivel j& ha muito tempo, tanto na area acadé-
mica como nas intencdes dos empresérios e gerentes
industriais. Entretanto, para muitos destes essa im-
portancia & meramente retoérica.

Assim como varias outras pesquisas, a da Arthur
Andersen (Americano, 1991), mencionada anterior-
mente, é comprobatéria: “Como os projetos de moder-
nizagdo (das empresas entrevistadas) pressupbem a
dispensa ou a readequagéao da mao-de-obra, néo é de
estranhar que treinamento de pessoal seja considerado
de menor importancia. O investimento na formagao
de pessoal est4 sendo ofuscado por projetos conside-
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rados prioritarios, como qualidade (o mais citado), pro-
dutividade, reestruturagéo organizacional e automacgo”.

Concluiu-se nessa pesquisa que “o Brasil corre o
mesmo risco dos Estados Unidos que, entre 1975 e
1985, investiram altas somas em tecnologias sem que
nenhum aumento significativo em produtividade fosse
verificado no periodo por descuido em investir nas
pessoas que sofreriam mudancas em suas rotinas pro-

fissionais. Se a tecnologia néo é propriamente assi-

milada, ela nao traz beneficios”.

Nao obstante a distancia entre o discurso e a pra-
tica em muitas das empresas industriais brasileiras, o
modelo insiste na capacitacio e na motivagio do pes-
soal, assim como na participagio e até no compro-
metimento dos funcionarios e operéarios com os ob-
jetivos da empresa. Isto porque a anélise das organi-
zagbes bem-sucedidas, principalmente as japonesas,
demonstra a importancia da participagido de todos,
unidos pelo ideal comum de dar & sua empresa a
vantagem competitiva que almeja.

Ha consenso em torno do fato de as empresas
com administra¢do participativa serem mais competi-
tivas. O tempo da administragéo autocratica j& passou.
O conceito taylorista de que o operéario nao deve
pensar, mas apenas executar, tratando o homem
como maquina, se valido para as primeiras décadas
deste século, ja& nao tem lugar nos dias atuais. Assim,
nosso modelo & um modelo participativo, no qual ha
engajamento, empenho, motivacio e comprometi-
mento dos empregados.

Pacto intra-empresarial

Alcangar a participacéo, todos sabem, nio é facil.
Nem ha consenso de como fazé-lo. Entretanto, esta-
mos absolutamente convencidos de que o processo
deve ser iniciado com a concessao de seguranca e
estabilidade no emprego. Isto ¢ fundamental. Os
operérios e funcionérios sé colaborardo com a em-
presa se seus empregos nao estiverem ameagados. £
da natureza humana.

Estd disseminada, no meio industrial, a relagio
entre aumento da produtividade e desemprego. Nao
obstante o desemprego ser fungéo do nivel da ativi-
dade econdmica, o fato de o aumento da produtivi-
dade acarretar a demissao de empregados leva todos
a confundir demissdo com desemprego, quando na
verdade o demitido ndo ser4& um desempregado em
uma situacdo de crescimento econdmico.

Diante dessa reac&o natural, & absolutamente ne-
cessario proporcionar seguranga e estabilidade no em-
prego, a fim de ser alcangado o desejavel modelo
participativo.

Nesse ponto surge, porém, um grave conflito que,
no nosso entender, tem sido o responsével por muitos
dos fracassos na implantagdo de programas partici-
pativos. E consensual que a industria brasileira, para
ser competitiva internacionalmente, precisa dar um
salto tanto em qualidade como em produtividade; e
que o salto em produtividade precisa ser tao grande
que dificilmente ser4 acompanhado por equivalente
aumento do volume de vendas. Ora, se o aumento
da produtividade precisa ser maior do que o das ven-
das, inevitavelmente haver4 necessidade de demitir
pessoal. Como, entdio, compatibilizar a necessidade
de demissdo com a seguranca e a estabilidade no
emprego? Este & o grave conflito.

A andlise das empresas bem-sucedidas,
notadamente as japoneéas, permite
concluir que ha forte correlagéo entre
produtividade e vantagem competitiva

em qualquer campo.

Visando sua resolucgéo, é estabelecido no modelo
que se deve aumentar a produtividade antes de pro-
mover a estabilidade no emprego, pois ela implicaré,
na maioria dos casos, na demissdao de pessoal; ou
seja, & necessario se ver livre do excesso de pessoal,
por meio de dois grupos de medidas destinadas a
aumentar a produtividade.

O primeiro grupo contempla medidas relacionadas
a reestruturacdo dos negécios e a reorganizacio ad-
ministrativa como, entre outras, a reducéao do ntmero
de niveis hierarquicos, a terceirizagdo de varias ativi-
dades e a diminui¢ao das atividades de controle e de
assessoria. Estas medidas, uma vez concluidas, redun-
dardo quase sempre em demissao de funcionarios ad-
ministrativos. Demissdo que, se feita seletivamente,
tera4 carater modernizante.

Simultaneamente a esse grupo de medidas a em-
presa deve implantar programas de répido aumento
da produtividade fabril. Estes programas utilizam-se
de técnicas tradicionais, na linha dos ensinamentos
originados em Taylor, hoje perfeitamente assimilados
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pelos gerentes e supervisores das nossas fabricas. Es-
ses programas, apds implantados, aumentarao a pro-
dutividade fabril e redundaréo, por sua vez, na demis-
s&o, também modernizante, de operérios.

Com a efetivagéo desses dois grupos de medidas
a empresa tera aumentado sua produtividade e estara
com corpo reduzido e selecionado de funcionérios e
operaérios.

Apbs a implementagéo desses dois grupos de me-
didas, e 56 apés, a empresa poderé garantir seguranga
e estabilidade no emprego.

Na realidade, o modelo prevé mais do que estabi-
lidade no emprego, prevé uma espécie de pacto so-
cial, aqui denominado pacto intra-empresarial, entre
a empresa e seus trabalhadores, através do qual a

Recomendar automagédo como ultima
etapa néo significa, entretanto, vetar
a aquisi¢cdo de novos equipamentos
enquanto s&o implantados os grupos

de medidas anteriores.,

empresa se compromete a proporcionar seguranca e
estabilidade de emprego e, os empregados, a colabo-
rar com a méxima dedicacio. Além disto, empresa e
empregados estabelecem uma justa distribuicdo dos
resultados do trabalho conjunto.

A partir desse pacto a empresa seré outra. Contara
com um corpo permanente de funcionérios e operéa-
rios, ndo mais de empregados, mas de colaboradores
sabedores de que o aumento da produtividade nao
seré causa de demissao. Isto significa ser o custo da
méo-de-obra encarado pela empresa como despesa
fixa e ndo mais como variavel. '

Estad criado, pois, o ambiente necessério para a
implantagio da administragdo participativa, que deve
comegar com alguns programas de facil assimilagao
pelo pessoal.

O pacto intra-empresarial ndo precisa, necessaria-
mente, envolver todos os empregados, nao obstante
ser desejavel que assim fosse. A empresa podera ex-
cluir alguns e outros podero nao querer dele parti-
cipar. Julgamos que, com dois-ter¢os ou trés-quartos
dos empregados, formar-se-4 um corpo permanente
capaz de dar competitividade & empresa.

Justificativa da utilizagdo dos métodos
tradicionais

A utilizagdo dos métodos tradicionais para au-
mentar a produtividade precisa ser justificada, pois
os mesmos estdo caindo em desuso 3 medida que
se adotam os métodos participativos japoneses, em
franca ascensio no mundo todo. Mesmo bastando
uma, existem quatro razdes para justificar essa uti-
lizag&o:

* a j& mencionada necessidade de reduzir pessoal
para viabilizar a celebragdo do pacto intra-empre-
sarial com o corpo permanente de empregados,
apés o qual serd implantada uma administragéo
participativa; .

* a tentativa de implantar programas participativos
sem o pacto intra-empresarial sera, provavelmente,
muito frustrante;

* os métodos e as técnicas tradicionais sdo bem co-
nhecidos dos gerentes e supervisores, nao exigem
mudangas culturais e, com pequeno auxilio externo,
poderao ser utilizados. Est4a embutida nesta razio a
idéia de que n&o se deve abandonar o conhecimento
sobre administragéo industrial acumulado pelo Oci-
dente, ao longo deste século, para abracar técnicas
orientais; v

* os métodos tradicionais ainda sao adequados para
a situacdo de muitas das empresas brasileiras.

Além dessas quatro razdes, h4 uma conveniéncia,
dirfamos até uma necessidade. Os programas de ra-
pido aumento da produtividade fabril sao suficiente-
mente potentes para proporcionar, em poucos meses,
ganhos expressivos de produtividade em grande parte
das fabricas brasileiras. As experiéncias vivenciadas
por nés, inclusive em empresas multinacionais, per-
mitem assegurar que & possivel, em alguns meses,
aumentar a produtividade da méao-de-obra em valores
superiores a 30%. E obvio que algumas de nossas
empresas ja ultrapassaram essa fase, significando que
nelas o potencial de ganhos & menor. Entretanto, na
grande maioria esse potencial ainda é altissimo. Ora,
o aumento de 30% na produtividade em alguns meses
néo é desprezivel, muito pelo contrario; a empresa
deve o perseguir com forte disposi¢ao, pois representa
reducdo de 23% em sua méao-de-obra.

METODOS GERENCIAIS JAPONESES

Adogdo dos métodos japoneses

Os métodos gerenciais assemelhar-se-do, a partir
do pacto intra-empresarial, aos japoneses.
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A reestruturacdo administrativa e a implantagéo de
programas de rapido aumento da produtividade fabril,
ja citadas, sao feitas com os meios tradicionais, co-
nhecidos pelos ocidentais desde o tempo de Taylor,
que n&o pressupdem a existéncia de uma administra-
¢ao participativa.

Por sua vez, os métodos gerenciais japoneses fun-
damentam-se no modelo participativo: esta fadada ao
fracasso qualquer tentativa de implanta-los fora deste
modelo, como provam muitos casos.

Administrar pelos métodos japoneses é consensual
atualmente. Todas as empresas reorganizadas com o
objetivo de ganhar competitividade baseiam-se nos
conceitos do binémio qualidade-produtividade, men-
cionam Just-in-Time, Total Quality Control, Total
Productive Maintenance, reducdo de estoques etc.
O sucesso japonés demonstrou ao mundo serem estas
técnicas as mais adequadas, e nés incorporamo-las
ao modelo.

Seqiliéncia temporal

Contudo, ha aqui uma seqiiéncia temporal a ser
obedecida. Antes de implantar o Just-in-Time ou o
Total Quality Control é necessério adotar conjunto
de medidas, como manter a casa em ordem, ampliar
e flexibilizar as fungdes dos empregados, mudar a
postura e a orientacdo da Engenharia Industrial e da
Administracio Industrial, analisar a administracéo de
todos os recursos produtivos. Sem estas medidas pre-
liminares, o JIT e o TQC néo surtirdo os resultados
esperados, podendo até fracassar.

Os dois grupos de medidas iniciais — réapido au-
mento da produtividade fabril e reorganizagdo admi-
nistrativa — sac constituidos por programas tempo-
rarios que tém um término. J4 os implantados apés
o pacto intra-empresarial sdo permanentes, continuos
no tempo, interminaveis. Os dois primeiros objetivam
aumentar a produtividade para reduzir o excesso de
pessoal e possibilitar a garantia de emprego; os Ulti-
mos, por sua vez, tém o objetivo de dar perenidade
ao aumento continuo da produtividade e da qualidade,
que constituem a base da competitividade moderna.
Por esta razao, a implantacdo do JIT, do TQC e do
TPM deve ser cuidadosa para minimizar o risco do
fracasso.

E automagdo industrial? Sim, ela & prevista em
nosso modelo, mas como (ltima etapa. Entendemos
que antes de investir em novas tecnologias de pro-
cesso, as quais geralmente implicam em pesadas so-
mas financeiras, a empresa deve extrair todos os fru-
tos, ou pelo menos grande parte, dos métodos ge-
renciais — Just-in-Time, Total Quality Control e

Total Productive Maintenance. Somente apés a ob-
tencao de melhoria na qualidade e na produtividade,
via métodos gerenciais, & que a empresa saberé onde
estio as suas reais deficiéncias em hardware.

Duas razdes fundamentam a postergagéo da aqui-
sicdo de novas tecnologias de processo: a escassez
de recursos financeiros e a falta de confianca da classe
empresarial na politica brasileira. Além disto, a im-
plantacéo dos diversos grupos de medidas ja deve ter
gerado significativo aumento da produtividade em
toda a empresa, ou seja, maiores lucros foram obtidos,
os quais financiardo pelo menos parte do investimento
em novas tecnologias — em outras palavras, o modelo
permite alcangar elevado grau de competitividade de
forma quase autofinanciada.

Recomendar automacido como Ultima etapa nao
significa, entretanto, vetar a aquisicdo de novos equi-
pamentos enquanto sdo implantados os grupos de
medidas anteriores. Algumas necessidades séo tao cla-
ras ou a urgéncia em comegar o dominio de uma
nova tecnologia tho pronunciada, que se torna justi-
ficavel a antecipacdo do investimento.

Assim, em resumo, alguns grupos de medidas de-
vem ser obrigatoriamente seqiienciais:

+ celebrar o pacto intra-empresarial e implantar a ad-
ministragao participativa; '

¢ introduzir melhoria nos processos e nos recursos
produtivos;

+ implantar JIT, TQC e TPM; e

* investir em novas tecnologias.
Capacitacdo do pessoal e dos fornecedores

Afirmamos, anteriormente, que forte componente
do modelo estd na capacitagio e na motivagao do
pessoal de todos os escaldes hierarquicos. Onde entra
esta etapa? Entra depois de o pacto intra-empresarial
ter sido celebrado.

Treinar pessoas que eventualmente serdo demi-
tidas n&o é politica aceitavel pela maioria das em-
presas. Portanto, a capacitagdo e a motivacéo de-
vem ser feitas apés encerrada a fase de demissdes
e celebrado o pacto intra-empresarial. A empresa
contaré, entdo, com seu corpo permanente de pes-
soas que, em tese, nela trabalharao o restante de
suas vidas Uteis.

Nessas pessoas, sim, a empresa deverd investir,
nao se limitando ao treinamento, mas envolvendo a
educacdo em varios graus. Desta forma, em alguns
anos poder4 ter um quadro de pessoal extremamente
capacitado.

O grupo de medidas relativas a capacitagao e a
motivacio de pessoal tem um momento inicial —
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apés o pacto —, mas néo tem um final. Deve passar
a ser atividade rotineira e continua dentro da empresa.

Resta apenas, para completar os grupos de medi-
das relacionados aos métodos gerenciais japoneses,
implementar a politica de parceria com os fornece-
- dores. Além de tornarem-se parceiros, os fornecedo-
res devem adotar medidas semelhantes as da empre-
sa-cliente, sob a influéncia desta. A implementacao
da politica de parceria também deve ser iniciada apés
o pacto intra-empresarial ter sido celebrado.

ALCANCE E VANTAGENS DO MODELO
Alcance do modelo

Restringimos o modelo & industria brasileira de
manufatura, porque nossos trabalhos de consultoria
se concentraram mais nesse setor. Nossa experiéncia
em outros tipos de indastria nao é larga a ponto de
permitir uma generalizacao.

Apesar de ser essa uma restricdo, o modelo bene-
ficia 17% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro.
A industria manufatureira representa, de acordo com
dados do IBGE (Conjuntura Econémica, 1990), 55%
da indtstria de transformac@o nacional que, por sua
vez, & responséavel por 30% do PIB do Pais a pregos
de mercado. Portanto, sendo a indtstria manufaturei-
ra responséavel por 17% do PIB brasileiro, o modelo
tem alcance dessa ordem, o que é bastante significa-
tivo.

Acreditamos que profissionais de outras indastrias
serdo capazes de adaptar nosso modelo para suas
empresas, com relativa facilidade, o que ampliaria o
seu alcance, podendo qui¢4 beneficiar grande parte
de toda a indastria nacional de transformagéo.

Vantagens do modelo
Uma das vantagens do modelo & prever vérias
medidas de curto prazo — para reorganizar a &area
administrativa, aumentar a produtividade do piso-de-
fabrica, redefinir a linha de produtos — que culminam
na demissao modernizante de pessoal e na celebracéo
do pacto intra-empresarial. Com elas é possivel mudar
as fei¢des da empresa, inaugurar uma nova em-
presa, em um prazo entre seis meses e um ano.
Duas, uma no campo psicolégico e outra no eco-
némico, séo as principais vantagens dessa abordagem:
* os resultados rapidos animam todos os envolvidos,
proporcionando-thes forte estimulo para continuar
o processo de modernizagéo;
* os resultados répidos geram economias que ajudarao
a financiar as etapas seguintes, estas sim de longa

duragéo devido & necessidade de mudancas estrutu-
rais e de certa dose de mudanga cultural — ou seja,
o modelo &, pelo menos parcialmente, autofinan-
ciado.

A rapidez na obtengo de resultados & uma neces-
sidade premente da industria brasileira. Devido a pro-
blemas politicos e econdmicos, entre estes inflagao
elevadissima e divida externa impagéavel, a economia
brasileira pouco cresceu nos Gltimos dez anos. A in-
dtetria nacional, que estagnou, precisa recuperar a
década perdida. E rapidamente.

Alsm de tornarem-se parceiros, os
fornecedores devem adotar medidas
semelhantes as da empresa-cliente,

sob a influéncia desta.

Se na década de 70 nossa indastria era alvo de
elogios internacionais, hoje perdeu competitividade
para os paises de industrializacio recente da Asia.
Necessita, portanto, readquiri-la urgentemente.

Resultados rapidos sao indispenséveis. Nem todas
as empresas podem aguardar varios anos para colher
os frutos da reestruturagdo. A Rhodia brasileira, por
exemplo, deve poder, pois estd adotando o modelo
de Deming em programa com duragio de dez anos.

Nosso modelo, aliando medidas de curto prazo
com outras de longo, vem atender & manifestada ur-
géncia da industria: ganhar produtividade rapidamente
para, depois, adotar medidas estruturais que lhe pos-
sibilitardo a tdo almejada competitividade.

Por conciliar medidas de curto prazo com mudan-
¢as estruturais, o modelo torna-se aplicavel tanto a
empresas em crise, que precisam dela sair rapidamen-
te, como a empresas que desejam se reorganizar es-
truturalmente. Em ambas as situacdes o modelo au-
xiliard a empresa a dar um salto significativo em seu
grau de competitividade.

Enfatizamos que as tré§ premissas do modelo, as-
sim como o fato deser’ ‘ele um modelo de produtivi-
dade estratégica, tambem representam vantagens.

Pode ser mencionado, como Gltima vantagem, que
o modelo é suficientemente amplo e flexivel para ser
aplicado a qualquer empresa, independentemente de
seu porte. ¢
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MO

RESU

O modelo para aumentar a competitividade da indGstria brasileira de manufatura, construido com
base na experiéncia acumulada ao longo de 20 anos de consultoria, objetiva propiciar um salto
expressivo no nivel de competitividade da empresa industrial por meio de rapido aumento da sua
produtividade e sua reestruturagdo geral, utilizando poucos recursos financeiros. E composto por
doze grupos de medidas, alguns implantéveis sem necessidade de alterar o processo de fabricagao,
o que daré rapidez aos resultados. E, na esséncia, um modelo de produtividade, mas de produtividade
estratégica, porque proporciona & empresa alta produtividade exclusivamente naquelas areas que
propiciardo vantagem competitiva. E um guia absolutamente necessério, pois a maioria das empresas
industriais brasileiras vem tentando uma modernizagdo que tem se mostrado descoordenada,
apresentando o preocupante indice de 32% de insucesso. Prevé um pacto intra-empresarial para
alcancar a administragdo participativa e utiliza-se tanto de técnicas tradicionais como de métodos
gerenciais japoneses. Alcanga 17% do PIB brasileiro, proporciona rapidez de resultados, é quase
autofinanciavel. Pode ser aplicado nas empresas em crise e naquelas que desejam reorganizar sua
estrutura, independentemente de seus portes. O modelo sera detalhado nos demais artigos da série
sobre competitividade. :

Palavras-chave: competitividade industrial, produtividade, pacto intra-empresarial, planejamento

ABSTRACT

estratégico, técnicas tradicionais, métodos gerenciais japoneses.

The model to improve the competitiveness of the Brazilian manufacturing industry, built upon the
author’s experience, aims to provide an expressive jump in the competitiveness level of the industrial
enterprise by means of a rapid increase of it's productivity and it’s general restructuring, using litile
financial resources. It is composed by twelve groups of actions, some of them implantable without
the necessity of changing’s to the production process, which brings on results rapidly. The model
is, in its essence, a productivity model, but under a strategic point of view, due to the fact that it
will improve productivity in areas that will result in competitive advantage to the organization. It is
an absolutely necessary guide, because most of the Brazilian industrial enterprises are trying to
achieve modernity in a uncoordinated way, presenting an alarming index with 32% of failures. The
proposed model presumes an intra-organizational deal which intends to achieve the interactive
management using not only traditional techniques but also Japanese management methods. It covers
up 17% of the Brazilian Gross Internal Product, it brings on results rapidly, it is almost self-financed
and it can be applied to companies going through crisis and to those that wish to reorganize its
structure, regardless their size. The model will be detailed in other articles of the competitiveness
series.

Uniterms: industrial competitivenéss, productivity, intra-organizational pact, strategic planning,
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