Armas da competligéo

José Celso Contador

Primeiramente, convém rever quatro conceitos — campo, arma,
estratégia e produtividade estratégica — expostos em dois artigos
anteriores {ver Contador, 1994 e 1995).

Campo da competicdo diz respeito a um atributo que interessa
ao comprador, como qualidade e prego do produto. Os quinze
campos em que a indtstria brasileira pode competir sdo agrupéaveis
em cinco classes: competicdo em prego, em produto, em prazo,
em assisténcia técnica e em imagem (Contador, 1995). Arma da
competicio & um meio que a empresa utiliza para alcangar um
atributo, ou seja, para competir num campo, como produtividade,
qualidade de processo e dominio de tecnologia. As armas, portanto,
nao interessam ao consumidor.

Os autores pesquisados, mesmo os mais consagrados, néo dis-
cernem campo de arma da competicio. Tratam-los indistintamente
como estratégias. Ora, sendo estratégia um meio para se atingir
um objetivo e sendo os objetivos hierarquizados, acaba-se tendo que
uma estratégia ¢ um meio para alcangar outra estratégia,
o que causa dubiedade. Para eles, s6 como exemplo, produtividade
e competicio em prego sao estratégias; para nds, produtividade &
uma arma para se concorrer no campo da competicdo em preco.
Nossa concepgéo elimina a ambigiiidade e, por isso, entendemo-la
como uma contribuicdo importante.

O modelo para aumentar a competitividade da indastria brasileira
de manufatura, apresentado no primeiro artigo (Contador, 1994),
& um modelo de produtividade estratégica, pois objetiva dar & em-
presa alta produtividade somente naquelas é&reas que propiciarao
vantagem competitiva. E, entdo, um modelo seletivo e objetivo:
mostra onde e como a empresa deve atuar para alcangar determi-
nada vantagem, ao contréario de outros modelos que dispersam es-
forcos em diversas areas. O primeiro grupo de medidas do modelo
refere-se ao planejamento estratégico, quando devem ser tomadas
cinco decisdes fundamentais: definir a empresa que se deseja ter;
selecionar os produtos com os quais a empresa concorrera; escolher
os mercados onde atuara; eleger os campos da competigao; e as-
sinalar as armas a utilizar. Destas decisbes, as quatro primeiras sao
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complexas, mas a quinta & simples, pois decorre do
campo escolhido: para cada campo de competigao
existem algumas armas que lhe s&o mais adequadas.
Aqui reside a seletividade do modelo, uma de suas
grandes vantagens: as dezenas de armas disponiveis
ficam reduzidas a algumas, ou seja, para a empresa
tornar-se competitiva no campo escolhido, basta ad-
quirir alta efetividade em apenas algumas armas e
ndo em todas.

Neste artigo serao identificadas as principais armas
de cada um dos quinze campos da competicio.

O PENTASTILO ARMADO DA COMPETITIVIDADE

Edwards Deming expds, no Japao do inicio da
década de 50, os conceitos do bindmio Qualidade-
Produtividade. Os japoneses erigiram sobre ele sua
industria e, agora, o mundo adota-o (Walton, 1989).
Qualidade e produtividade, as duas armas fundamen-
tais, dependem de grande quantidade de fatores. Trés
deles sdo tao importantes e de uso tdo geral que,
para chamar a atengio, & conveniente os elevar da
categoria de fator para a de armas. Sao eles a tec-
nologia, o estoque reduzido e o pessoal capacitado,
motivado e participativo. Estas cinco armas equiva-
lem, figurativamente, as cinco colunas do pértico que
sustenta a competitividade: o pentastilo da competi-
tividade.

O pentastilo representa as cinco armas de uso
generalizado. Todas as empresas para serem compe-
titivas precisam, em maior ou menor grau, depen-
dendo do campo da competicdo escolhido, operar
com produtividade, qualidade no processo, tecnologia
e estoques reduzidos e possuir pessoal capacitado e
participativo. Outras armas, obviamente, sio neces-
sarias, mas estas cinco sao as mais gerais porque
atuam diretamente sobre o custo. O custo é impor-
tante ndo sé para as empresas que pretendem com-
petir em prego, mas também para as que concorrem
em um dos campos da diferenciacdo pois, como
afirma Porter (1985), uma empresa diferenciada
deve possuir paridade ou proximidade de custos em
relacdo a seus concorrentes para nao perder a van-
tagem adquirida.

Produtividade

Produtividade, uma das mais potentes armas da
competicdo dos dias atuais, & medida em trés niveis:
operagdo, empresa e nacao. No nivel da operacéo,
produtividade é a relacdo entre a quantidade produ-
zida e os recursos a ela aplicados; no da empresa, &
a relacdo entre o faturamento e os custos totais; e

no da nagéo, a relagdo entre o Produto Nacional ou
Interno e a populagao.

A redugdo de custos & o grande motivador da
busca de maior produtividade, tanto no nivel da
operagdo como no de toda a empresa. Sem davida
é um forte motivo. Sé ele ja bastaria para justificar
o enorme esforgo necessario para aumentéa-la. No
entanto, h4 ainda outro motivo para justificar o
empenho pela produtividade alta. Como bem ob-
servou Zaccarelli (1990), a anélise das empresas
bem-sucedidas, notadamente as japonesas, permite
concluir que hé forte correlagdo entre produtividade
e outras vantagens competitivas, aqui denominadas
armas. As empresas altamente produtivas tém alta
qualidade no processo, recebem insumos de boa
qualidade, trabalham com estoque reduzido, pos-
suem rapidez na manufatura, desfrutam de flexibi-
lidade para trocar de produtos, sdo &geis para lancar
novos produtos; ou seja, nelas ha forte correlagéo
entre produtividade e competitividade. Em outras
palavras, a empresa sb serd competitiva em qual-
quer dos quinze campos da competicdo (Contador,
1995) se possuir alta produtividade, mesmo que
aparentemente nao seja muito clara a relagao entre
ela e o campo.

E indiscutivel, atualmente, a importancia da pro-
dutividade. Fazemos coro com os que assim pensam.
Concordamos com Campos (1989) quando afirma:
“No Brasil, os ganhos de produtividade serao supe-
riores a 100%. Estou absolutamente convencido disto
baseado no que tenho observado em empresas bra-
sileiras. No dia em que os sindicatos descobrirem essa
potencialidade dos ganhos de produtividade, passaréo
a exigir que a administracdo das empresas assuma o
seu papel e utilize metodologias que permitam me-
lhorar a produtividade. Estarao assim atuando na cau-
sa (produtividade) e ndo no efeito (salario)”. Os em-
presarios industriais brasileiros também reconhecem
a importancia da produtividade como meio para dar
competitividade & empresa, conforme demonstram al-
gumas pesquisas. :

Qualidade no processo

Qualidade no processo é outra arma potente, sem
a qual a empresa -industrial dos dias correntes tera
muitas dificuldades para sobreviver. Na evolucéao do
conceito de qualidade ao longo do tempo é possivel
identificar quatro fases (Varga, 1990):
* da reagéo — na qual a qualidade s6 evolui em fungéao
da reclamacao do cliente; .
* da corregdo — na qual a qualidade depende da
inspec¢do orientada ao produto;
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* da prevengdo — na qual a énfase é a qualidade no
processo de fabricagéo;

+ da melhoria continua — na qual a énfase é a tec-
nologia em qualidade.

Deming (¢ mesmo impossivel tratar de qualidade
sem citar seu nome), em Out of the crisis (1986),
destruiu o conceito tradicional de custo da qualida-
de demonstrando que o melhoramento continuo da
qualidade é a chave para o sucesso industrial. Mostrou
a reacho em cadeia, que é a esséncia do bindmio
Qualidade-Produtividade:: melhorando a qualidade,
consegue-se diminuir os custos (devido a menos re-
trabalhos; menos erros; menores atrasos e obstaculos;
e melhor uso do tempo-méaquina e dos insumos), o
que aumenta a produtividade. Dai conquista-se mer-
cados, pois a qualidade é melhor e o prego menor,
mantém-se no negécio e amplia-se 0 mercado de tra-
balho. Na verdade, Deming adquiriu esse conceito
durante o periodo em que trabalhou com Walter
Shewhart, pioneiro da qualidade no processo de fa-
bricacao, inventor dos gréaficos de controle estatistico
de processo e autor do classico The economic control
of quality of manufactured product (Shewhart,
1931).

Qualidade no processo é a génese do Controle da
Qualidade Total — melhorar continuamente a quali-
dade do produto por meio do melhoramento continuo
da qualidade no processo. Hoje, esse conceito expan-
diu-se para toda a empresa e aplica-se as fungdes
comerciais, administrativas, técnicas e principalmente
a informag¢ido — é o Controle de Qualidade na Em-
presa Inteira.

O conceito de qualidade é freqiientemente repre-
sentado por slogans do tipo “fazer bem na primeira
vez” e “qualidade na fonte”, cunhados por Feigen-
baum, reconhecido especialista norte-americano em
controle da qualidade, a quem se deve também a
expressao Total Quality Control, titulo de um de
seus livros, hoje ja classico (Feigenbaum, 1961).

O ponto central das técnicas de controle da qua-
lidade reside nos graficos de controle estatistico de
processo de Shewhart, disseminados mundialmente
por meio do Quality control handbook de Juran
(1951). No Brasil, a obra Curso de estatistica —
elementos, de Ruy Leme (1963), teve papel muito
importante.

Em resumo: “E ao setor da produgéo, e nao ao
do controle da qualidade, que deve caber a respon-
sabilidade fundamental pela qualidade dos produtos;
e todos dentro da empresa, inclusive sua diregdo mais
alta, precisam participar da melhoria da qualidade,
projeto por projeto” (Schonberger, 1984).

A estatal francesa Renault d& um bom exemplo
de atuag@o em qualidade no processo. Conseguiu am-
pliar em seis pontos percentuais sua participagao no
exigente mercado alem&o, ganhos sobre as montado-
ras japonesas, por meio da implantagdo do Total
Quality Management que consome 5% do seu fatu-
ramento anual.

Por qualidade no processo, dentro do conceito
mais amplo, deve-se entender inclusive a otimizagéo
do processo, ou seja, ndo apenas a redugéo do nivel
de defeitos, mas também a busca de maior produti-
vidade e maior rapidez. A Engenharia de Processo,
antes de pensar em ampliagdes e novos equipamen-
tos, deve procurar aumentar a qualidade, aumentar a
produtividade, aumentar a rapidez e diminuir os des-
perdicios. A importancia da qualidade & também re-
conhecida pelos empresarios industriais brasileiros
como meio para dar competitividade & empresa, con-
forme demonstram algumas pesquisas.

Tecnologias

Grande parte das armas a analisar sdo de combate,
como produtividade, qualidade no processo, Engenha-
ria e Analise do Valor, rapidez na manufatura, agili-
dade para langar novos produtos etc. Tecnologia néo
é uma arma de combate, mas sim de apoio a ela.

Referimo-nos a tecnologias, no plural, para enfa-
tizar o fato de serem das mais diversas espécies: tec-
nologia de materiais, de produto, de processo, de
maquinas operatrizes, de protétipo, de embalagem,
de sistemas de informacéao, de treinamento de pessoal,
de transporte, de movimentagdo e armazenamento
de materiais, de manutencao, de marketing, de venda,
de assisténcia técnica, de assessoramento tecnolégico
etc. O objetivo aqui & apenas chamar a atengéo sobre
a importancia do desenvolvimento tecnolégico para
a obtengéo de vantagem competitiva, pois, como diz
Porter (1985), “a tecnologia desempenha um papel
muito importante, alterando a estrutura do préprio
ramo de negécio, criando novos ramos e até extin-
guindo a vantagem competitiva adquirida por empre-
sas fortes”. J4 afirmamos que a tecnologia deixou
para trds as antigas vantagens competitivas como
méao-de-obra, matéria-prima e energia baratas (Con-
tador, 1991b). Lembremos, além do mais, que inves-
timento em novas tecnologias é o dltimo grupo de
medidas do modelo para aumentar a competitividade
da industria brasileira de manufatura (Contador,
1994).

“O desenvolvimento tecnolégico que uma empresa
realiza s6 serd convertido em vantagem competitiva:
se esse desenvolvimento conseguir reduzir o custo ou
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aumentar a diferenciacio; se a lideranca tecnolégica
da empresa for sustentavel; se o pioneirismo tecno-
légico representar uma vantagem competitiva mesmo
depois de desaparecer a lideranga tecnolégica; se o
desenvolvimento tecnolégico aprimorar a estrutura ge-
ral do ramo de negécio, mesmo que seja copiado”
(Porter, 1985).

Especial aten¢do precisa ser dada a tecnologia da
informac&o: nao apenas sanar suas deficiéncias, mas
também aperfeicoar continuamente os sistemas de in-
formagao, tanto os internos como os externos ligados
aos mercados. As mudangas na tecnologia de infor-
macgdes, que ja chegam a surpreender pela sua velo-
cidade, serdo cada vez mais rapidas e mais complexas.
Os mercados tornam-se dia a dia mais exigentes e a
empresa, para ter sucesso, precisa de novos modelos
e de produtos diferenciados. Como a informagéo é
essencial para tudo, o modelo para aumentar a com-
petitividade da industria brasileira de manufatura pre-
vé um grupo de medidas destinado ao aperfeicoamen-
to dos sistemas de informagao.

Convém observar que a tecnologia s6 estara efe-
tivamente absorvida pela empresa quando estiver no
piso-de-fabrica. Antes disto, ela é etérea, esté na ca-
beca de pessoas ou no papel. Por esta razio, é fun-
damental para a empresa dispor de corpo técnico
préprio e capacitado que conhega profundamente sua
realidade interna, em termos de suas fraquezas, suas
forcas e suas potencialidades, e que tenha competén-
cia para transformar a tecnologia em realidade.

Veja-se o caso da Philips holandesa. Quase todas
as patentes das grandes evolugdes tecnolédgicas dos
tltimos anos podem ser creditadas a ela, como os
toca-discos a laser e os compact-discs. Contudo, cou-
be aos japoneses baratear e difundir esses produtos
mundialmente, através de producgdo crescente, com
custos baixos e grande qualidade.

Outro exemplo caracteristico da afirmagéo de que
a tecnologia sé estard absorvida quando estiver no
piso-de-fabrica é o dos dram, como sdo conhecidas
as membrias centrais de computadores. Em 1972,
quando seu mercado foi criado, um dram possuia um
kbyte e custava US$ 5. As dez maiores fabricantes
eram americanas, lideradas pela Texas Instruments.
Seis anos depois, a capacidade dessas memobrias sal-
tava para 16 kbytes, enquanto o custo despencava
para dez centavos de délar. No ranking das dez maio-
res do setor, no entanto, j& havia em posi¢des subal-
ternas trés fabricas japonesas. Em 1984, o custo des-
ceu a um centavo de délar, enquanto a capacidade
subia para 256 kbytes. Das dez maiores fabricantes
mundiais, seis j& eram japonesas. Hoje, apenas oito
companhias dominam esse mercado — e sete sdo do

Japao. A capacidade das memérias chegou a um me-
gabyte, enquanto seu custo é de 0,04 centavos de
délar.

O atual desafio tecnoldgico é tio importante que
pode até determinar o encerramento das atividades
fabris. Foi o que aconteceu no inicio de 1992 com
a fabrica de motores diesel da Ford em Sao Bernardo
do Campo, estado de Sao Paulo. Montada havia seis
anos, exportava mais de 80% de sua produgdo para
os Estados Unidos. No entanto, devido a legislagéo
antipoluente norte-americana a vigorar em 1994, a
fabrica do ABC paulista perdeu competitividade inter-
nacional. A Ford Motor Co., a fim de obter motores
diesel para seus caminh&es norte-americanos, prefe-
riu se associar & Cummins Engine dos Estados Unidos
que, sendo o maior produtor mundial independente
de motores diesel, investe de 5% a 7% de seu fatu-
ramento em pesquisas para superar as barreiras im-
postas pela legislagdo antipoluente. Na medida em
que a exportacdo do Brasil para os Estados Unidos
foi inviabilizada, ficou sem sentido produzir s6 para
o mercado interno e a fabrica de Sao Bernardo do
Campo foi fechada, mesmo contra as pressdes do
governo brasileiro e dos sindicatos.

E de dominio ptblico que o Brasil investe muito
pouco em ciéncia e tecnologia, em torno de 0,5%
do PIB, enquanto os paises mais desenvolvidos inves-
tem entre 2% e 3% do PIB. No entanto, nem todos
sabem que 90% desse investimento sdo feitos pelo
governo e apenas 4% pelas empresas privadas, en-
quanto em outros paises essa proporgao & mais ou
menos equilibrada (no Japao, as empresas sdo res-
ponsaveis por 72% dos 2,7% do PNB investidos em
ciéncia e tecnologia). Também nao é de conhecimento
geral que o Brasil investe 70% em ciéncia e apenas
30% em tecnologia (no Japao, 90% dos recursos sao
aplicados em tecnologia e s6 4% em ciéncia). Estes
nimeros mostram que, além de necessitar aumentar
seus investimentos em ciéncia e tecnologia, o Brasil
precisa priorizar a tecnologia. Mostram, igualmente,
que a falha é das empresas. Se elas aplicassem, por
hipétese, 0,5% do PIB em tecnologia, o Brasil estaria
em posicdc mais harmonizada: investimentos de 1%
do PIB, participagao equilibrada entre governo e setor
privado e aplicagdo de 40% em ciéncia e 60% em
tecnologia. Alguns exemplos sobre investimento pri-
vado em tecnologia sdo ilustrativos e poderdo servir
para sensibilizar os empresérios industriais.

A Brastemp investiu US$ 3,5 milhdes para desen-
volver o zyrium, novo material sintético derivado do
petréleo, da familia das uretanas. Com ele os gabi-
netes e as portas de refrigeradores e lavadoras sao
injetados a alta pressdo. Suas vantagens sdo vérias:
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reduziu para uma as seis etapas de fabricagéo (desde
a dobra da chapa de ago até a fosfatizagdo e pintura);
reduziu os estoques, pois desapareceu o material em
processo que se acumulava entre as etapas de fabri-
cagao; aumentou a velocidade de manufatura e, por-
tanto, diminuiu o prazo de entrega; e melhorou a
qualidade, porque o zyrium é mais rigido do que a
chapa de aco. Além destas vantagens, a Brastemp
espera receber royalties pela utilizagdo de sua inova-
¢do, uma vez que foi patenteada em 30 paises. Esses
sao alguns dos resultados da politica estabelecida pela
Brastemp de destinar 1% de seu faturamento aos in-
vestimentos em pesquisa e desenvolvimento.

E stas cinco armas equivalem,
figurativamente, &s cinco colunas do
portico que sustenta a competitividade:
o pentastilo da competitividade.

A paranaense Nutrimental, especializada em ali-
mentos desidratados, investe também 1% de seu fa-
turamento em pesquisa e desenvolvimento para se
manter na vanguarda do mercado de produtos liofili-
zados, obtidos pelo processo de secagem e eliminagéo
de substancias volateis realizado em temperatura baixa
sob pressdo reduzida. Seu marketing sabe explorar as
conquistas tecnolégicas, pois forneceu os alimentos
para que Amyr Klink pudesse ficar solitdrio na An-
tartida durante um ano e meio.

A Maxion, ex-Massey-Perkins, instituiu em 1989
o Prémio Yochpe de Tecnologia com o objetivo de
incentivar descobertas tecnolbgicas por cientistas e
pesquisadores. Caso a descoberta seja de seu interes-
se, adquire-a do pesquisador, independentemente do
prémio do concurso.

Esses exemplos elucidam diversas formas de ob-
tencao de avancos tecnolégicos e comprovam a afir-
magao de Marcovitch (1991): “Todas as organizagdes
que sdo consideradas ilhas de exceléncia nos setores
onde atuam dedicam um espaco e verbas para favo-
recer a inovagdo e sabem fazer associagdes com en-
tidades e centros de pesquisa como forma de encon-
trar novas saidas para velhos problemas”.

Estoque reduzido
A literatura especializada sobre redugdo de esto-

ques é farta. Por isso faremos aqui apenas algumas
consideragdes.

A manutencéo do inventério acarreta diversas des-
pesas operacionais, como juros, espago de armaze-
namento, obsolescéncia, movimentagdo de material,
pessoal ligado & administracio de materiais etc. Gol-
dratt & Fox (1989) estimam essas despesas em 25%
do valor do inventéario para a maioria das empresas
industriais norte-americanas. Portanto, a redugao dos
estoques diminuird a despesa operacional.

Além desse beneficio direto, a reduc@o de estoques

traz vantagens indiretas muito importantes, como as
apresentadas por Schonberger (1984), Contador
(1991a) e Goldratt & Fox (1989):
* diminuir o refugo, pois o defeito & logo descoberto,
ainda enquanto o processo est4d em operagao;
dirninuir a necessidade de horas-extras para concluir
as operagdes finais devido & sindrome do final
do més, que faz a metade da produgdo mensal ser
expedida nos ultimos dias do més;

evitar a aquisicdo de equipamentos destinados as

operagbes finais, por causa da sindrome do final do

més;

minimizar os efeitos indesejaveis das oscila¢des dos

pedidos de clientes, pois, devido & produgéo mais

rapida, o espaco de tempo para a introdugéo de
uma modificagdo perturbadora fica diminuto;

» aumentar a responsabilidade do operario, pois al-
gumas pegas defeituosas em um lote pequeno po-
dem parar a producdo da operagdo seguinte;

* motivar o operério, em virtude da rapidez do resul-

tado de seu esforco (principio do reforgo psicolégico

de Skinner);

diminuir a mao-de-obra indireta, pois reduz o volu-

me a contar, inventariar, controlar e contabilizar;

diminuir a necessidade de 4rea destinada & estoca-
gem e de equipamentos de movimentagdo e arma-
zenamento de materiais;

* forcar o afloramento de problemas que costumam
ficar escondidos atras de estoques excessivos.

A redugao do estoque de insumos depende da po-
litica dos fornecedores. A redugdo dos estoques de
material em processo e de produtos acabados depende
da prépria empresa. E fungiio fundamentalmente da
diminuicio do lote de fabricaggo e do tempo de fa-
bricacio (lead time), coisas que nao séo faceis, como
comentado a seguir.

O primeiro fator, diminui¢&o do lote de fabricagéo,
implica no aumento do nimero de preparagdes das
maéquinas, o que aumenta o custo de preparagéo e o
tempo de maquina parada a disposi¢éo da preparagéo
que, por sua vez, diminui a capacidade produtiva.
Portanto, a redugéo do tamanho do lote de fabricacéo
vai se tornando vidvel & medida que se consegue ir
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diminuindo o tempo de preparagéo, o que exige muito
esforco. Entretanto, é possivel parcelar o lote em
sublotes, o que permite a superposi¢do de operagdes:
enquanto um sublote est4d sendo processado em de-
terminada operagdo, outro est4 na operagao seguinte
e outro na subseqiiente. Este parcelamento nao im-
plica 0 aumento do namero de preparagdes, pois,
uma vez preparada, a maquina processa sem inter-
rup¢ao um sublote apés o outro até completar o lote.

O segundo fator, diminui¢do do tempo de fabrica-
¢ao ou aumento da velocidade de manufatura, é fun-
¢ao da forma como & programada a produgio, do
tamanho do lote, do processo produtivo, do relacio-
namento com fornecedor e cliente, da eficiéncia dos
meios de movimentagao de materiais, da qualidade e
da produtividade do processo. Assim como a diminui-
cao do lote de fabricagio, também nao é imediata.

Diminuir estoques é muito importante, mas tam-
bém muito dificil. Devido & importancia e a dificulda-
de, tem crescido o uso do nivel de estoque como
parametro de medida da produtividade total da fabri-
ca. Alguns, como Goldratt & Fox (1989), j& chegam
a considerar mais relevante o controle do nivel de
estoque do que o controle de custos e que a “nova
vantagem competitiva est4 no inventério baixo”.

A reducéo de estoque & um movimento muito forte
na atualidade brasileira. Afirma o ex-presidente da
Fiesp, Méario Amato (1992): “A tendéncia é passar a
fabricar sob encomenda, j4 que estocar ficou carissi-
mo”. Empresas de todos os ramos estdo adotando
esta politica de reducéo de estoques. Esse movimento
atinge também as empresas atacadistas e varejistas,
em sua maioria. Os lojistas da Rua Santa Ifigénia em
Sao Paulo, por exemplo, reduziram seus estoques de
eletrodomésticos de 30 dias para dois dias.

Pessoal capacitado e participativo

Os japoneses dizem que o importante & investir
em qualidade e produtividade. Todavia, no fundo, o
que eles fizeram foi investir nas pessoas.

A empresa brasileira precisa no sé de competéncia
técnica, mas também de competéncia gerencial. Veja a
observagdo de Marcovitch (1991): “As empresas que
conseguem se manter competitivas nos mercados inter-
no e externo tém em comum uma postura inovadora:
sao dirigidas por executivos de mentalidade expansio-
nista e, principalmente, dispostos a correr riscos”.

Ha correlagéo positiva muito forte entre competi-
tividade e formacao escolar do pessoal. Na tabela a
seguir compara-se o setor de informética com a in-
dtstria de transformacao em relagio & qualificagao da
forca de trabalho. Enquanto no setor de informética

77% do pessoal tém no minimo o segundo grau, na
industria de transformagio esse nimero é de 40%. E
ninguém discorda que o nivel de competitividade das
empresas de informatica é bem maior do que o das
da indGstria de transformacgéo.

Qualificagdo da For¢a de Trabalho

. Superior Segundo Primaria Analfabeto
Instrugio % Grau % %
%
Informatica 248 52,3 229 —
Industria de 46 354 48,6 1,4

Transformagéo

A classe empresarial brasileira reconhece a impor-
tancia da qualificagdo do pessoal, conforme mostram
algumas pesquisas.

Quanto a4 administragio participativa, ja& dissemos
que a analise das empresas bem-sucedidas demonstra
ser essencial para o sucesso haver engajamento, em-
penho e até comprometimento. Contudo, um exem-
plo & ilustrativo. Um engenheiro de manufatura pode
ter um dos quatro comportamentos:

* ser neutro internamente, trabalhando sem surpre-
sas, cuidando para que o produto fique de acordo
com as especificagdes e cumprindo os prazos de
entrega;

ser neutro externamente, fazendo as mesmas coisas
acima, mas com custo igual ao da concorréncia;
ser participativo internamente, cuidando da sua &rea
para tornar realidade uma estratégia competitiva no
mercado local;

ser participativo externamente, cuidando da sua
&rea para tornar realidade uma estratégia competi-
tiva no mercado internacional.

Esses comportamentos mostram grau crescente de
dedica¢ao e empenho. O primeiro é irrepreensivel —
o engenheiro cumpre todas as fun¢des da sua descri-
¢ao de cargo, mas ndo se empenha. Os outros trés
comportamentos mostram a assungio de desafios
cada vez maiores.

Como enfatizado na descri¢do do modelo de com-
petitividade apresentado no primeiro artigo da série
(Contador, 1994}, a condi¢io fundamental para a ad-
ministragido participativa & a estabilidade no emprego,
a garantia do sustento da familia do trabalhador. Se
tiver de demitir, a empresa deve evitar cortes lineares,
um mesmo percentual para todas as se¢des, uma vez
que & fundamental preservar até o dltimo félego seus
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talentos, pois sao estes a alavanca para a competiti-
vidade. Se tiver de demitir, deve explicar as razdes
aos que permaneceram para nhao lhes quebrar o &nimo
e a produtividade.

“Os empresarios precisam cuidar melhor do seu pes-
soal, imitando ou inspirando-se, por exemplo, no mo-
delo bem-sucedido japonés, que introduziu o conceito
da empresa grande familia, atuando de forma unida e
responsavel. Quem entende de negécios sabe que o
maior ativo de uma empresa é o seu pessoal trabalhando
de forma motivada e unida” (Holland, 1991).

ARMAS PARA A COMPETIGAO EM PREGO
Alta produtividade

Competir em precgo, em qualquer das modalidades
tratadas no artigo Campos da competicao (Conta-
dor, 1995) — preco propriamente dito, guerra de
preco, prémio e promog¢ao ou custo de producdo —,
exige produtividade mais alta do que a dos concor-
rentes, para que os custos de produgdo sejam meno-
res. Reduzir o custo através da oferta de produtos de
qualidade inferior a exigida pelo mercado, por exem-
plo, pelo emprego de matérias-primas e componentes
mais baratos devido & sua menor qualidade, nédo é
estratégia recomendavel, pois pode comprometer de-
finitivamente a imagem do produto e da empresa (as
empresas que assim agem, langam produtos com mar-
ca diferente da sua tradicional). Portanto, somente
por meio da produtividade mais elevada é possivel
competir em prego.

Como produtividade em nivel de empresa é a re-
lacdo entre o faturamento e os custos totais, alta
produtividade na competicdo em prego passa a ser
sindnimo de reducdo dos custos totais, uma vez que
aumentar o faturamento pelo aumento do preco con-
traria o conceito desse campo de competigéo.

Reduzir custos pela contracio das despesas admi-
nistrativas qualquer empresario sabe — vai desde ins-
talagdes menos luxuosas até o rigido controle de com-
bustivel de automéveis. Bem mais dificil é saber como
reduzir os custos de fabricagho sem comprometer a
qualidade. Este & o objeto da anélise.

A competicio em preco é a mais dificil forma de
concorrer. Exige uma empresa enxuta e altamente
produtiva. Muitas s&o as armas a usar: as cinco que
constituem o pentastiloc da competitividade, ou seja,
produtividade, qualidade no processo, tecnologia, es-
toque reduzido e pessoal capacitado e participativo;
as do submodelo de aumento da produtividade admi-
nistrativa; as do submodelo de aumento da produtivi-
dade fabril (ver Contador, 1994).

Duas armas para a competi¢do externa

A protecao tarifaria, utilizada durante décadas pelo
Brasil, estd com seus dias contados devido a politica
liberalizante e ao Tratado de Assuncio entre Brasil,
Argentina, Paraguai e Uruguai que instituiu o Mercado
do Cone Sul — Mercosul. Uma politica de altas tarifas
alfandegérias d4 competitividade em preco as empre-
sas nacionais em relacdo as do exterior, mas como
protege todas eqiiitativamente nio é arma para a
competicao interna.

A reducio dos tributos pode proporcionar aumento
das vendas, mas nao é arma da competicio. O acordo
da industria automobilistica, celebrado no primeiro
semestre de 1992 entre empresas, trabalhadores, go-
verno federal e governos estaduais, viabilizando uma
reducdo de 22% nos pregos dos veiculos, acarretou
substancial aumento nas vendas. Entretanto, como
beneficiou igualmente todas as empresas, ndo gerou
aumento da competitividade de nenhuma empresa em
relacio s suas congéneres nacionais — deu-lhes, sim,
vantagem de pre¢o em relagio aos produtos impor-
tados. Por esta razio, redugdo de tributos também
nao é arma de competicdo doméstica.

ARMAS PARA A COMPETIGAO EM PRODUTO

As armas para os quatro campos da competigéo
em produto serdo aqui abordadas:
* armas para a competi¢io em projeto do produto;
* armas para a competicdo em qualidade do produto;
* armas para a competicio em variedade de modelos;
* armas para a competicio em novos modelos.

Armas para a competicdo em projeto do produto

O projeto do produto deve ser desenvolvido se-
gundo os preceitos da Engenharia do Valor, levando
em consideracao cinco fatores: funcionalidade de uso,
qualidade (materiais e acabamento), durabilidade, apa-
réncia visual e custo (Bonsiepe, 1991), visando a gerar
um “produto com personalidade, que fascine, que en-
cante, que delicie, que seja mais confiavel” (Business
Week, 1990), conforme comentado no artigo anterior
(Contador, 1995).

O produto, como enfatiza Ohmae (1990), precisa
ser talhado cuidadosamente para atender as necessi-
dades dominantes e distintas de cada mercado nacio-
nal, podendo eventualmente atender, com pequenas
alteragdes, outros paises, porque poucos sdao 0s pro-
dutos globais que satisfazem diversos mercados nacio-
nais. Entretanto, a General Motors, para enfrentar a
concorréncia dos automéveis japoneses, esta lancando
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o carro glocal, neologismo surgido da aglutinagdo de
duas palavras: global, que representa a idéia de um
automével montado com partes fabricadas em diver-
sos paises, com local, que representa a idéia de um
carro desenvolvido de acordo com a preferéncia do
consumidor de determinado pais.

A equipe de projeto deve ser estruturada segundo
o conceito de Concurrent Engineering, pelo qual
especialistas de varias areas da empresa trabalham
simultaneamente com os projetistas, analisando o de-
sempenho do projeto, a facilidade de fabricagio e a
de manutengéo, seu custo e sua qualidade. O projeto
resultante do trabalho de equipe assim estruturada
elimina um problema freqiliente e as vezes grave: a
dificuldade de fabricagdo do produto, pois sua manu-
faturabilidade & examinada simultaneamente ao dese-
nho, o que contribui para o aumento da produtividade
da empresa.

Outra arma muito importante é o conhecimento
sobre o desenvolvimento tecnolégico e sobre a dis-
ponibilidade de novos materiais e componentes, bem
como de todas as normas técnicas.

A identificacdo de necessidades, anseios e desejos
do consumidor-alvo é fundamental. Para isto, o mar-
keting dispde de muitos instrumentos.

Armas para a competicdo em qualidade
do produto :

Os japoneses conhecem-lo por ciclo de Deming,
porque este o divulgou; mas quem o propds original-
mente foi Shewhart. PDCA — Plan (planejar), Do
(fazer, desenvolver), Check (controlar, verificar) e Act
(agir) — & o ciclo do aperfeicoamento continuo, ponto
central da filosofia da qualidade, que aplicado ao pro-
duto pode ser representado por Pesquisa, Projeto,
Producdo e Vendas. Empregado constantemente, o
ciclo de Shewhart promove o aperfeicoamento, ciclo
apds ciclo, de toda a cadeia produtiva a partir da
identificacio das necessidades, dos anseios e desejos
do consumidor e da posterior afericio do seu grau
de satisfacéo. E uma arma muito potente, tanto para
a competicio em projeto do produto como para a
competicdo em qualidade do produto.

Das cinco armas do pentastilo da competitividade
— produtividade, qualidade no processo, tecnologia
de processo, estoque reduzido e pessoal capacitado
e participativo —, as quatro Gltimas s@o essenciais.
Destas, a Unica nao tao evidente é estoque reduzido.
Para reduzir estoque & necesséario trabalhar com lotes
de fabricacéio pequenos. Sao inerentes ao lote peque-
no vérias vantagens ja citadas, trés das quais promo-
vem a melhoria da qualidade do produto:

* corrigir o processo de uma operagio enquanto ela
ainda est4 ocorrendo, pois a passagem rapida do
lote & operac@o seguinte permite a descoberta de
defeito surgido;

* aumentar a responsabilidade do operéario em relagéo
A qualidade de sua produgio, pois algumas pegas
defeituosas em um lote pequeno podem interromper
a producdo da operacédo seguinte;

* motivar o operario, em virtude da rapidez do resul-
tado de seu esforgo (principio do reforgo psicolégico
de Skinner).

Arma fundamental para a melhoria da qualidade
do processo é o Controle Estatistico de Processo
(CEP), desenvolvido pioneiramente por Shewhart
(1931). Os graficos de controle permitem saber se
um processo estd comegando a sair dos seus limites,
possibilitando sua corre¢cio antes mesmo da ocorrén-
cia de defeitos (Leme, 1963).

O principio da qualidade na fonte, atribuindo
ao operario a responsabilidade pela qualidade do seu
servico e dando-lhe instrumentos de controle como o
CEP (Feigenbaum, 1961); a automagao e as lampadas
Andon, para parar o processo de fabricagdo quando
surgir a primeira peca defeituosa (Monden, 1984); a
programacao da produg@o abaixo da capacidade ins-
talada para permitir parar a maquina, sem prejuizo
do prazo de entrega, quando o processo sair dos
limites de controle; o relacionamento cooperativo e
até de parceria com o fornecedor, para viabilizar o
recebimento de insumos com qualidade assegurada;
a seletividade produtiva, passando para o fornecedor
melhor capacitado a produgédo de componentes pro-
blematicos; a substituicio de materiais, utilizando ou-
tros mais adequados; sio armas a disposi¢cdo da em-
presa para o aperfeicoamento continuo da qualidade
do produto.

Armas para a competicdo em variedade
de modelos

Aumentar a variedade de modelos implica, de modo
geral, aumentar o custo de fabricagdo. A decisao sobre
a diversificagdo da linha de produtos deve ser tomada
com base nos resultados do cotejamento entre os be-
neficios e o custo adicional dela decorrentes.

Além das cinco armas do pentastilo da compe-
titividade — produtividade, qualidade no processo,
tecnologia, estoque reduzido e pessoal capacitado
e participativo —, a competicdo em variedade de
modelos exige rapidez na manufatura (a ser analisada
adiante) e, principalmente, flexibilidade para trocar
de produtos.
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A empresa que desejar competir no campo da
variedade de modelos ou que desejar operar no sis-
tema just-in-time com seus clientes ou, ainda, que
estd em um ramo no qual as altera¢gdes da demanda
sdo bruscas, precisa possuir flexibilidade para mudar
de produtos. As duas primeiras formas de atuagao
empresarial ganham importancia a cada dia. Dai, a
flexibilidade para mudar de produto tende a se tornar
uma arma imprescindivel.

Trocar de produto com freqiiéncia implica aumen-
tar o namero de preparagbes para a operagao, en-
volvendo méquinas, ferramentas, materiais e pessoas.
Portanto, dois conjuntos de atividades, em especial,
precisam ganhar agilidade, o de preparagéo de ma-
quinas e o de logistica interna, a seguir explicados.

O aumento do nimero de preparagbes de maqui-
nas acarreta dois efeitos perversos: aumento no custo
de preparagao e no tempo de méquina parada, o que
diminui a capacidade produtiva real. A Gnica maneira
de neutralizar esses efeitos perversos é diminuir o
tempo de cada preparagdo. Portanto, uma das muni-
¢des da arma flexibilidade para mudar de produto é
a troca rapida de ferramentas, como vem sendo
chamada na fabrica a reducio do tempo de prepara-
cao. Varios autores abordam este assunto, mas todos
baseiam-se na experiéncia pioneira da Toyota, muito
‘bem-relatada por Monden (1984), professor da Uni-
versidade de Tsukuba. O tempo de preparagdo de
méquina, conhecido também como tempo de set-up,
é o tempo decorrido desde a ultima pega de um lote
até a primeira peca boa do outro (Bezerra, 1990).

Segundo Monden (1984), “a redugdo no tempo
de troca de ferramentas ndo deve ser considerada
como uma técnica, pois & um conceito que requer
alteracbes nas atitudes de todo o pessoal da fabrica.
Nas fabricas japonesas, ela ndao é implantada pela
Engenharia Industrial, e sim pela agdo de pequenos
grupos de trabalhadores diretos chamados circulos de
controle de qualidade”. O autor alinha os quatro con-
ceitos bésicos adotados pela Toyota:

» separar a preparagao de ferramentas em interna e
externa;

« transferir, tanto quanto possivel, as agdes da pre-
paracdo interna para a externa;.

* eliminar o processo de ajuste;

» abolir, por si mesma, a etapa de troca de ferramentas.

-Uma experiéncia que vivemos ha muitos anos com-
prova a observacdo de Monden sobre o fato de serem
os proprios operadores os responséaveis pela redugéo
do tempo de preparacao de méaquina. Com o objetivo
de reduzir seu tempo, analisivamos a preparagao de
uma extrusora de PVC, que encapava condutores elé-

tricos com material isolante, maquina complexa, de-
licada, toda controlada eletronicamente. Dependendo
das diferengas entre o produto anterior e o subse-
qliente, o tempo de preparagéo podia variar de alguns
minutos (no caso de apenas ser necesséria a troca do
disco de gravagao que imprime alguns dizeres na capa
do condutor) até mais de quatro horas (no caso de
troca da alma do condutor, da cor do isolante e do
material isolante). Aplicdvamos os dois primeiros con-
ceitos enunciados por Monden juntamente com o ope-
rador. Este ia explicando a complexa preparagao e,
a cada passo, nés lhe perguntdvamos se era possivel
executd-lo enquanto a extrusora ainda estava enca-
pando o produto anterior (na linguagem de Monden,
se esse passo era uma prepara¢do externa); em caso
afirmativo, discutiamos como fazé-lo. Terminada a
anélise de toda a preparago, pudemos constatar uma
reducdo média de 40% no tempo das preparagdes
mais longas. Na realidade, nossa participagdo seria
dispensavel se o operador fizesse, ele proprio, as per-
guntas que noés lhe formularamos: “esse passo & uma
preparagio interna ou externa?”.

Para a competicdo em variedade de modelos, o
segundo conjunto de atividades que precisa ganhar
agilidade é o de logistica interna, que compreende o
recebimento, o armazenamento e a distribuigdo dos
materiais e as ferramentas.

O aumento do nimero de preparagbes acarreta
aumento na movimentagéo de ferramentas e materiais
(matéria-prima, componente e material auxiliar) e na
quantidade de requisi¢des aos diversos almoxarifados,
de langamentos no controle dos estoques, de saidas
de ferramentas para a operagio a ser preparada, de
entradas de ferramentas ja utilizadas, de limpeza e
afiacdo destas ferramentas, de ordens para os movi-
mentadores de materiais e ferramentas, de ordens de
fabricacso, de entradas no almoxarifado de produtos
acabados etc.; & possivel até que exija a aquisicdo de
equipamentos de movimentagao, como empilhadeiras,
rebocadores e cestos para material. Enfim, se a lo-
gistica interna nao estiver adequadamente preparada,
podera se tornar um gargalo, provocando méaquinas
paradas & espera de ferramentas ou de material a
processar. Quantas vezes se vé uma maquina parada,
a espera de uma providéncia, e seu operador andando
pela fabrica & procura de uma empilhadeira que a
possa prover?

Armas para a competicdo em novos produtos

A empresa que desejar competir no campo de
novos produtos precisa estar capacitada para tal, ou
seja, ter agilidade para langéa-los.

58

Revista de Administragdo, S0 Paulo v.30, n.2, p.50-64, abrilfjunho 1995



ARMAS DA COMPETIGAO

Todas as armas analisadas até agora sio relacio-
nadas a produgdo. Para lancar novos produtos, as
armas s30 as de outras &reas: pesquisa e desenvolvi-
mento, engenharia de produto, engenharia de pro-
cesso e desenvolvimento de fornecedores. As armas
fundamentais destas Areas sio a capacitacdo, a par-
ticipagdo e a motivacio do seu pessoal. Parece ociosa
esta afirmagéo, pois capacitacio e motivacéo séo im-
portantes em qualquer atividade. Porém, para ser 4gil
no lancamento de novos produtos, essas duas quali-
dades sdo essenciais. Muitas empresas sobrevivem e
outras alcangam bom lucro mesmo tendo pessoal de
capacitacdo média e desmotivado. Lan¢am novos pro-
dutos, mas nao na velocidade que lhes dé vantagem
competitiva. Entretanto, aquelas que tém agilidade
possuem pessoal capacitado, motivado e participativo.

Outra arma fundamental das 4reas de pesquisa e
desenvolvimento, engenharia de produto, engenharia
de processo e desenvolvimento de fornecedores & o
dominio de tecnologia. Tecnologia de diversas espé-
cies: de material, de protétipo, de produto, de em-
balagem, de processo etc. Quando se fala em tecno-
logia, muitos imaginam imediatamente as de ponta,
as da fronteira do conhecimento. Estas tém enorme
importancia em determinados ramos industriais, como
o eletrdnico e os das biotecnologias (bicenergético,
bioquimico, biofisico, engenharia genética). Porém,
para o lancamento de novos produtos nos ramos ma-
nufatureiros ndo séo as tecnologias de ponta as mais
importantes, mas as das 4reas tradicionals, como a
de fundigao, de extrusido, de estamparia, de usinagem,
de montagem, que garantirdo qualidade ao produto;
assim como as tecnologias de design, de engenharia
mecanica, de engenharia do valor, que dardo bom
desempenho ao produto. Naturalmente, os setores
manufatureiros beneficiam-se da tecnologia de ponta
na area eletrdnica, em forma de méaquinas operatrizes
CNC e robés na produgéo; em forma de componentes
integrados ao produto como a eletrénica embarca-
da dos automoéveis; em forma de computador etc. No
entanto, esta tecnologia o setor adquire j& sob a forma
de produto acabado ou componente; nao precisa a
dominar. Além de ter dominio sobre as tecnologias,
a empresa precisa de capacidade para acompanhar
o desenvolvimento de novas tecnologias de seu inte-
resse.

Arma indispenséavel & agilidade para langar novos
produtos & o dinheiro. A empresa precisa ter deter-
minag&o deciséria, e disponibilidade financeira natu-
ralmente, para investir entre 1% e 2% de seu fatura-
mento nas areas de pesquisa e desenvolvimento e de
engenharia de produto. Todas as empresas bem-su-
cedidas investem no minimo 1% (Brastemp, 1%;

WEG, 2,5%; Metal-Leve, 2,5%; Mercedes-Benz do
Brasil, 4,3%; sb para citar alguns exemplos), a fim
de manter ou desenvolver competitividade tecnolégica
no ramo em que atuam.

Merece mencéo o Centro de Desenvolvimento Tec-
nolégico da Mercedes-Benz do Brasil em Sao Bernar-
do do Campo, estado de Sao Paulo, o segundo maior
centro de competéncia da corporagio (o maior esté
na Alemanha), que custou US$ 40 milhdes, emprega
850 funcionérios, dos quais 97% sio brasileiros e
400 engenheiros especializados, e ocupa 15 mil me-
tros quadrados, onde estdo os bancos de provas, as
oficinas de veiculos experimentais e os escritérios. A
partir da transferéncia de tecnologia da Europa, for-
mou-se na fabrica brasileira competéncia tecnolégica
prépria, com o objetivo de criar solu¢cées genuina-
mente nacionais, como o 6nibus a gés e as cabines
de caminhdes. A Mercedes-Benz do Brasil investe,
em pesquisa e desenvolvimento, 4,3% de seu fatura-
mento, enquanto a da Alemanha, 5%, contra a média
de 3% dos demais fabricantes de veiculos comerciais
(no caso de automéveis, a média sobe para 7%). Gra-
¢as a essa politica, a Mercedes-Benz do Brasil tem
participacéo de 45% na frota brasileira de caminhées,
de 87% na de &nibus em circulacdo e exporta para
varios paises (para os Estados Unidos, por exemplo,
fabrica o Transitbus, um 06nibus desenvolvido espe-
cialmente para as cidades norte-americanas). O Cen-
tro, enfim, possibilita a producio de veiculos sempre
sintonizados com as Gltimas conquistas da tecnologia.

Para competir em novos produtos sdo necessarias,
além das trés armas j& mencionadas — pessoal capa-
citado, motivado e participativo, dominio de tecnolo-
gias e disposicdo de investir em pesquisa e desenvol-
vimento —, as ligadas & engenharia de produto, como
rapidez em elaborar projetos e em construir protétipos
e amostras, e as ligadas & engenharia de processo,
como capacidade para desenvolver rapidamente os
processos de fabricacdo do novo produto, preparar
as respectivas folhas de processo e construir ferra-
mental em curto espago de tempo.

Capacidade e agilidade para desenvolver fornece-
dores e para divulgar o novo produto sdoc também
condi¢cbes determinantes do sucesso nesse tipo de
competicdo. E, ainda, ter flexibilidade para trocar de
produto se a introdugio freqiiente de novos produtos
implicar na diversificacio de modelos.

ARMAS PARA A COMPETICAO EM PRAZO

Trés sdo os campos identificados para a empresa
da industria brasileira concorrer em prazo, cujas armas
a usar em cada um deles serdo aqui discutidas:
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* competicdo em prazo de cotagéo e de negociagéo;
* competicdo em prazo de entrega;
* competicdo em prazo de pagamento.

Armas para a competicao em prazo de cotagao
e negociagao

A preparagao da proposta técnico-comercial para
o fornecimento de produtos ou servicos e a conse-
qilente etapa de negociag¢des dependem, para terem
prazo competitivo, de pessoal capacitado e participa-
tivo, de certa ociosidade na 4rea de vendas e de bom
sistema de cotagdo de prego e prazo.

Vendedor habilitado consegue entender rapida-
mente o problema do cliente em potencial e passar
uma imagem muito favoravel da empresa j4 que, em
muitos casos, & o primeiro contato do cliente com a
fornecedora. Vendedor motivado assume naturalmen-
te uma postura de ajuda na solucio de um problema
do cliente (que, na verdade, é um problema pessoal
de um funcionario do cliente [ver Contador, 1995]).
Se a empresa efetivamente desejar concorrer em pra-
zo de cotagdo e negociagéo, precisa ter uma equipe
de vendedores dimensionada pelo pico da demanda,
ou seja, uma equipe com relativa ociosidade para per-
mitir pronto atendimento as solicitacdes do cliente,
tanto na preparagio da proposta como nas negocia-
¢cdes.

Uma proposta técnico-comercial deve conter a es-
pecificacdo detalhada do produto ou do servigo, o
prazo de entrega, o prego, as condi¢bes de pagamen-
to e, ainda, outras condi¢des que variam em fungédo
da natureza do fornecimento. Como esses dados tém
origem em diversas areas da empresa, é necesséario
bom sistema de cotagio de preco e prazo que canalize
todas essas informagdes para a &rea de vendas em
tempo bastante curto.

Armas para a competicdo em prazo de entrega

Rapidez na manufatura é a arma indicada quando
a empresa desejar competir em prazo de entrega ou
operar no sistema just-in-time. Se nao possuir rapidez
suficiente, a empresa precisara ter produtos acabados
e/ou semiprontos em estoque para competir em prazo
de entrega. Porém, esta solugéo contraria a tendéncia
moderna de operar com inventario reduzido, além de
ser invidvel para aquelas empresas com linha diversi-
ficada de produtos.

Para a obtencdo de rapidez na manufatura sao
necessérias varias armas. Identificamos oito, explica-
das sucintamente nos paragrafos seguintes. Trés delas
sa0 as mais importantes: diminuir o tempo em que

o lote de fabricagao fica parado, diminuir o tempo
em que a pega fica parada enquanto seu lote est4
sendo processado e diminuir o tamanho do lote de
fabricacdo. Estabelecer relagdes cooperativas com
cliente e com fornecedor sio outras duas também
significativas. Qualidade e produtividade sdo as menos
expressivas. A natureza do processo produtivo é o
fator determinante da rapidez de fabricacdo, mas nao
apresenta interesse para a competitividade, uma vez
que os concorrentes possuem processos da mesma
natureza.

Reduzir o lead-time &, na esséncia, reduzir o
tempo em que a pega fica parada. Enfocado o pro-
blema por esse prisma, a solu¢iio torna-se ébvia,
Uma pega fica parada durante a fabricagdo em ape-
nas duas situagdes: ou porque todo o seu lote esta
esperando para ser submetido a uma operagdo ou
porque seu lote estd em operacdo e a peca esté
para ser ou ja foi processada. Esta simples descrigao
aviva na mente a lembranca de quanto tempo uma
peca fica inerte.

O lote todo fica parado porque assim foi progra-
mado! Parece estranha esta afirmacdo. Se perguntés-
semos a um programador da producio se ele progra-
ma a parada do lote, talvez nem respondesse, tama-
nha seria sua indignacéo diante de tal disparate. No
entanto, ele efetivamente programa-a.

Qualidade e produtividade sdo armas verséateis, uti-
lizdveis em quase todos os campos de competicio.
Todavia, a contribuicdo que podem dar ao aumento
da velocidade de fabricagdo nao é significativa, pois
conseguem reduzir o lead-time na exata proporgéo
dos ganhos obtidos em produtividade. Mesmo que
esses ganhos sejam altos, o aumento da velocidade
de fabricagio ser& menor que os alcangaveis através
das outras armas, mais potentes que qualidade e pro-
dutividade para reduzir prazos.

Das armas do pentastilo da competitividade, sé
falta comentar o papel da tecnologia para a rapidez
de manufatura. Tecnologia de processo & ébvia: mé-
quinas mais produtivas, executando véarias opera-
¢cOes anteriormente realizadas em diversas maqui-
nas, diminuem o tempo de espera do lote de fabri-
cacho, acelerando a velocidade de manufatura. Tecno-
logia de produto também pode contribuir significa-
tivamente: veja-se o exemplo do zyrium, o novo
material sintético desenvolvido pela Brastemp, cita-
do anteriormente: a reducdo das seis etapas de fa-
bricagdo de gabinetes, desde a dobra da chapa até
a fosfatizacdo e a pintura, para apenas uma, a in-
jecdo sob alta pressdo, aumentou sensivelmente a
velocidade de manufatura e, portanto, reduziu o pra-
zo de entrega.

60

Revista de Administragao, S&o Paulo v.30, n.2, p.50-64, abriljjunho 1995



ARMAS DA COMPETIGAO

Armas para a competicdo em prazo de
pagamento

A Matemaética - Financeira ensina que o valor do
dinheiro varia em funcio do tempo e que a taxa de
juro é o fator de indiferenca. Portanto, para a empresa
seria indiferente receber o pagamento a vista ou esta
quantia acrescida de juros a prazo. O verbo foi para
o condicional — seria —, pois depende da disponi-
bilidade de recursos financeiros.

A empresa precisa dispor de numerério para com-
petir em prazo de pagamento. As formas mais comuns
de geré-lo sdo: a existéncia de recursos préprios que
seriam remunerados pelos juros; o desconto de dupli-
cata na rede bancaria, repassando o custo financeiro
para o comprador; e a obtengio de empréstimo para
capital de giro. A empresa pode, também, intermediar
o financiamento para o cliente, incluindo a operagao
de leasing e o crediério.

ARMAS PARA A COMPETIGAO EM
ASSISTENCIA TECNICA

As armas para a competicdo em assessoramento
antes da venda, em atendimento durante a venda e
em assisténcia apés a venda serao abordadas a seguir.

Armas para a competicdo em assessoramento e
em atendimento a venda

Duas potentes armas da competicao, todos sabem,
sdo o marketing e a agressividade de vendas, assuntos
profundamente estudados por especialistas. Por meio
delas a empresa divulga seus produtos, constréi e
mantém uma imagem favoravel e vai em busca de
clientes.

Nao faz parte do escopo deste trabalho discorrer
sobre marketing, mas é conveniente mencionar a opi-
nido de Karl Albrecht, consultor norte-americano de
grandes corporagdes: “H&4 uma tendéncia vinda do
passado de se desenvolver estratégias de marketing
direcionadas aos concorrentes, isto é, sobre como
derrota-los. Penso que, no futuro, nossas estratégias
de marketing serdo muito mais direcionadas ao clien-
te, ou seja, como criar um sistema para oferecer-lhe
qualidade e servigos a um prego justo. Isto enfatizara
ainda mais a necessidade de pesquisar junto aos con-
sumidores as razdes cruciais que fazem com que eles
prefiram o nosso produto e servico aos da concor-
réncia” (apud Blecher, 1992).

O marketing tem, também, uma missdo interna
muito importante: conseguir que todos, funcionéarios
e operéarios, compreendam que o cliente é a razao

de ser da empresa, que esta desaparecera se aquele
sumir, O pessoal ligado & produgéo, principalmente,
mas néo exclusivamente, vive em um mundo préprio,

. introspectivo, e tem repulsa instintiva, .traduzida em

mé4 vontade, por aqueles que perturbam o andamento
da producio, como os controladores de qualidade, os
controladores de custo, os vendedores. Para a em-
presa tornar-se competitiva, esta situagdo precisa mu-
dar — todos devem focar o consumidor. Alguns vao
mais & frente pregando o endomarketing, o marketing
voltado para dentro, ou seja, o uso dos instrumentos
tipicos do marketing com o objetivo de transmitir
idéias e obter a participacdo dos empregados. Outros
preocupam-se em usar esses mesmos instrumentos
para melhorar internamente a imagem da empresa,
formando forte ambiente corporativo.

Deve-se acentuar que a maior competicdo por mer-
cado reflete-se diretamente na ampliacao das ativida-
des de marketing e no aumento dos gastos com pu-
blicidade. Sao muitos os que pensam como o diretor-
presidente da Procter & Gamble nos Estados Unidos:
“Nés acreditamos na publicidade. Nés acreditamos
que ela é o mais eficiente de todos os instrumentos
de marketing — é a prépria esséncia vital das nossas
marcas” (apud Artzt, 1991).

Pessoal capacitado, motivado e participativo que
adota uma postura de auxilio ao cliente, bem-estru-
turada forca de vendas, alta qualidade e tecnologia
de publicidade constituem as armas do pentastilo da
competitividade voltadas ao objetivo de constante in-
cremento das vendas.

Se o produto ou o servigo apresentar peculiarida-
des tecnolédgicas, o que caracteriza a chamada venda
técnica, a empresa precisa dispor de um corpo de
assessores técnicos devidamente habilitado a ajudar o
cliente a especificar corretamente o produto ou o
servico, além de catélogos e literatura técnica adequa-
dos.

Telemarketing, venda direta ao consumidor e ser-
vico de assisténcia ao consumidor sdo trés tendéncias
recentes que merecem rapido comentario.

O ponto central do telemarketing é o banco de
dados. A partir de cadastros disponiveis no mercado,
em que constam nome, endereco e telefone de clien-
tes em potencial, classificados em diversos critérios
(pessoas fisicas e respectivas rendas, pessoas juridicas
e ramo de negécio etc.), é feito um refinamento de
informagdes por telefone (para consumidores, por
exemplo, pesquisam-se hébitos, preferéncia e fideli-
dade a marcas de produtos ou servigos, segunda mar-
ca de preferéncia, tendéncia em experimentar outras
marcas etc.). Uma vez completado o banco de dados,
a operacionalizagao consistira em contactar o cliente
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em potencial, superar suas objecbes e concretizar a
venda de um produto ou um servico. “Amplamente
divulgado nos Estados Unidos, o telemarketing vem
sendo utilizado por um namero cada vez maior de
empresas brasileiras em razio do ambiente crescen-
temente competitivo e da dificuldade de locomogéo
das pessoas nas metropoles. Seu retorno é surpreen-
dente, chega a 60%, enquanto o da mala direta oscila
em torno de 3%” (Maciel, 1991). A Hering Teéxtil,
controladora da Hering, da Omino e da Wrangler,
por exemplo, realiza metade de suas vendas por te-
lemarketing e, em 72 horas, coloca a mercadoria no
destino.

Outra tendéncia recente no Brasil é a industria
vender no varejo diretamente ao consumidor, em um
processo de verticalizagdo. Esta tendéncia foi domi-
nante nos Estados Unidos na década de 80 e j& tem
varios aficcionados no Brasil, especialmente entre as
confecgdes, como Vila Romana, Alpargatas e Lastri,
utilizando principalmente o sistema de franquia. Duas
sdo as razdes béasicas da acentuagio dessa tendéncia
entre os brasileiros: a abertura do mercado as impor-
tacdes, exigindo produtos mais competitivos em ter-
mos de prego, maior valor para o comprador e rede
de distribuicdo; e a recessdo, restringindo o repasse
dos custos dos revendedores aos precos. A tendéncia
é tao forte que ja estdo sendo lancados outlet-centers
— centros de vendas mais despojados do que os shop-
ping centers tradicionais, s6 para lojas préprias da
indastria.

A arma que a empresa ndo costuma se descuidar
é a rede de distribuicdo e de franquia, pois sabe que
sua competitividade depende diretamente dos canais
de distribuicdo de seus produtos.

Armas para a competicdo em assisténcia
apés a venda

Eficiente servico de atendimento ao consumidor é,
para os fabricantes de produtos finais, arma que pro-
porciona dois resultados muito importantes: as recla-
magdes ou as sugestdes representam informagdes
(teis para o aprimoramento da qualidade do produto
ou do servigo e a solugéo dada & reclamacéo melhora
a imagem da empresa, do produto e do servico.

Apébs a vigéncia do Cédigo de Defesa do Consu-
midor, ocorrida no inicio de 1991, as empresas que
possuiam servico de atendimento ao consumidor di-
namizaram-lo e muitas criaram-lo. Nao apenas para
atender aos dispositivos legais, mas principalmente
pelos beneficios que podem usufruir.’

E sabido que um comprador satisfeito nem sempre
recomenda .o produto ou o servigo a outras pessoas.

Todavia, o insatisfeito demonstra seu desagrado a
muitas. A Refrigeracio Parana S.A., fabricante dos
produtos marca Prosdécimo, deve ter dados para in-
formar que 40% dos compradores insatisfeitos fazem
propaganda negativa dos produtos para cinco pessoas.
e 60% para nove.

Ingrediente importante é a rapidez de resposta a
reclamacio ou a sugestdo do comprador. Por isso, o
servico de atendimento precisa dispor de sistema de
informacgéo que lhe permita responder de imediato as
questSes mais simples e cobrar agilidade dos setores
encarregados de resolver as mais complexas.

Para poder prover manuten¢io aos seus produtos,
a empresa deve constituir vasta rede de oficinas de
assisténcia técnica com estoque de pecas de reposi-
¢a0, credenciando pessoas ja habilitadas, e se possivel
ja estabelecidas, e treinando-as na tecnologia de ma-
nutencio mais adequada e no trato com os clientes,
para que possam prestar o servico com qualidade e
rapidez.

A competicdo em assisténcia técnica apbs a venda
é um corolario da qualidade do produto, ou seja, sb
podem pretender competir em assisténcia técnica
aquelas empresas que tiverem produtos de alta qua-
lidade de fabricacgo. Caso contrério, se o produto
exigir constantes consertos, os esforcos dirigidos a
assisténcia técnica, mesmo que enormes, nao serao
capazes de reverter a imagem negativa do produto,
néo proporcionando, por decorréncia, vantagem com-
petitiva.

ARMAS PARA A COMPETIGAO EM IMAGEM

Foram identificados (Contador, 1995) dois campos
nos quais a empresa da indistria brasileira pode com-
petir em termos de imagem: competicdo em imagem
do produto, da marca e da empresa; e competicao
em preservacido ambiental. As principais armas & sua
disposicdo estdo apresentadas a seguir.

Armas para a competicio em imagem do
produto, da marca e da empresa

A construgio, a solidificacio e a conservacéo de
uma imagem favoravel do produto, da marca e da
empresa sdo alcan¢adas por meio dos instrumentos
de marketing. Entretanto, as campanhas publicitarias
s6 logrardo éxito se estiverem embasadas em condi-
¢des comprovadamente reais. Caso contrério, serdo
enganosas, sujeitas pois as penalidades da lei, em
especial do Cédigo de Defesa do Consumidor. Neste
caso, a imagem, mais cedo ou mais tarde, ruird. A
imagem deve ser, portanto, edificada sobre o campo
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da competicdo escolhido pela empresa, o qual deve
ser seu ponto mais forte.

As empresas estdo comegando a entender que a
imagem precisa comecar a ser erigida dentro de
casa. Assim prega Bobbie Gee, especialista norte-
americana em imagem corporativa, que tem entre
seus clientes grandes grupos como a IBM e a Disney-
landia: “O caminho do sucesso passa, em primeiro
lugar, pela imagem interna; sé depois, entéo, vale a
pena investir em propaganda dirigida ao pablico ex-
terno {(...) Resultados sélidos nos negécios sé serdo
obtidos: se os funcionérios sentirem-se bem, acredi-
tarem na filosofia da empresa e forem leais; se os
produtos tiverem qualidade; e se a imagem corres-
ponder exatamente ao produto vendido” (apud Pau-
lino, 1992). Para erigir a imagem interna, utilizam-se
os mesmos instrumentos do marketing, s6 que dire-
cionados ao publico interno — & o endomarketing,
referido anteriormente.

Armas para a competicdo em preservagéo
ambiental

Marcio Fortes (1991), ex-presidente do BNDES e
ex-coordenador-executivo no Brasil do Conselho Em-
presarial para o Desenvolvimento Sustentavel, conse-
gue definir, de forma muito objetiva e sintética, as
armas a serem utilizadas na competicdo pela preser-
vacdo ambiental. Propde, “a partir da 6tica e da ex-
periéncia empresarial”, cinco preceitos que “devem
caracterizar, em nosso pais e em todos os outros, a
era do desenvolvimento sustentvel” expresso por
“crescer agora garantindo o futuro”:

+ “Uso parcimonioso dos recursos ‘ndo-renovaveis:
maior eficiéncia no uso de recursos naturais (energia
e matérias-primas); reciclagem intensiva de residuos
e energia; eliminacdo do consumo perdulario de

produtos e de servicos; emprego de alternativas de

producdo economizadoras de recursos.”

“Uso sustentével dos recursos renovaveis: recupera-

¢do das areas degradadas; disseminacao de técnicas

e praticas que assegurem a renovagao.”

“Melhoria da qualidade ambiental: atendimento as

necessidades de saneamento basico; sistema ha-

bitacional digno; controle e combate & poluicéo;
prevencdo, regional e global, de mudancas am-
bientais.”

“Conservagao da biodiversidade: preservacio da na-

tureza; recomposicio, onde for possivel, de ambien-

tes naturais; ativacio de bancos genéticos; apoio as

comunidades — para incentivar sua participacido e

cooperagdo conservacionista — e instalagdo de

tampdes ecolégicos. (Os tampdes sio atividades
econdmicas adequadas do ponto de vista ambiental

nas areas em torno das reservas naturais, para a

sustentacio financeira das populacdes que ali vivem.

Eles evitam os cinturdes de pobreza em volta dos

santuarios).”

* “Busca do equilibrio econdmico-social: redugéo da
pobreza; melhoria da distribuicdo de renda entre
individuos e regibes; e aceleragio da industrializacao
eqiializadora nos paises em desenvolvimento.”

Esses preceitos de Fortes ampliam o quadro de
diretrizes, bastante genéricas, que resultou da Segunda
Conferéncia Mundial sobre Gerenciamento Ambiental
(Wicem II), realizada em abril de 1991 na cidade de
Roterdd sob o patrocinio da Camara de Comércio
Internacional, na qual estiveram reunidos mais de 700
dirigentes empresariais. Segundo a Friends of Earth,
“a carta de principios anunciada apresenta incorreta-
mente o conceito de desenvolvimento sustentavel
como equivalente a um mero esforgo para limpar o
meio ambiente” (apud Fag4, 1991). ¢

Campos e armas da competicdo sdo duas das cinco decisbes fundamentais a serem tomadas no
processo de planejamento estratégico da empresa. Campo da competicio refere-se a um atributo
que interessa ac comprador, como qualidade e preco do produto. Arma da competicdo é um meio
que a empresa utiliza para alcangar vantagem competitiva em um campo, como produtividade e
qualidade no processo, e nao interessa ao comprador. Cinco armas sdc de uso tac geral que
constituem o pentastilo armado da competitividade: produtividade, qualidade no processo, tecnologia,
estoque reduzido e pessoal capacitado e participativo. Cada um dos quinze campos da competicao
— agrupados em cinco conjuntos: competicdo em preco, em produto, em prazo, em assisténcia
técnica e em imagem — possui algumas armas especificas. Dai a seletividade da proposta: para a
empresa ser competitiva no campo escolhido basta possuir exceléncia em apenas algumas armas,
ndo em todas.

RESUMO

Palavras-chave: planejamento estratégico, competitividade, produtividade, qualidade no processo,
tecnologia, estoque, pessoal.
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ABSTRA

Competition fields and weapons are two out of five basic decisions to be taken in a company
strategic planning process of Field of competition refers to an attribute which interests to the
customer, like product quality and price. Competition weapon has no interest for the customer and
is the way a company uses to obtain competitive advantage in a certain field, like process productivity
and quality. The five weapons are of such general use that they constitute the armed pentastyle
of the competitiveness: productivity, process quality, technology, reduced stocks and trained and
participative personnel. Each one of the fifteen fields of competition - grouped in five sets:
competition in terms of price, product, delivery time, technical assistance and public image - have
their own specific weapons. Thus, the proposal selectivity: to be competitive in a chosen area, the

company just has to have excellence in some weapons, but not in all of them.

Uniterms: strategic planning, competitiveness, productivity, quality in the process, technology, stock,
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