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1. AIMPORTANCIA DA GESTAO NA EMPRESA

A produtividade foi o foco central da gestdo por mais de 100 anos. Privilegiando tarefas
e/lou pessoas, com abordagens mais funcionais e especializadas ou mais comportamentais, a
gestdo sempre buscou elevar a produtividade do conjunto Homem-Magquina. Em um mercado de
demanda abundante, a produtividade, vista pela relacéo do volume de producéo por unidade de
recursos aplicados (capital ou méo-de-obra), era a principal fonte de rentabilidade empresarial.

Hoje, a produtividade é obtida através de um perfil especifico - pela aplicacdo intensiva de
capital em novas tecnologias, inclusive na automacdo e robotizagdo, e através do estimulo
comportamental obtido pelo enriquecimento do trabalho e pela ampliacdo das funcdes por posto
de trabalho. Nesse sentido, o conjunto Homem-Maquina continua a ser uma preocupacéo da
gestédo, complementada, no entanto, pela preocupagdo com um outro conjunto extremamente
relevante, o Cliente/Concorrente/Empresa.

Na medida em que se promove, em nivels internacionais e nacionais, a abertura ao fluxo
de bens e servicos e, na medida em que o fluxo de capitais, torna-se cada vez mais fluido e rapido,
na busca de oportunidades de investimento mais rentaveis, a énfase, antes de mais nada, tem
estado em criar e sustentar a competitividade dos produtos e em sondar recursos financeiros no
mercado. Para isso, € fundamental a qualidade da relacdo que se estabelece entre o conjunto
Cliente/Concorrente/Empresa.

O nivel de competitividade vem-se ampliando pel os movimentos de liberalizacgo, advindos
dos programas de privatizacao, desregulamentacOes setoriais, quedas de barreiras tariférias e ndo-
tariférias, mas, também, pela exigéncia elevada do consumidor, cada vez mais rapidamente
informado das novidades no mercado.

Nesse sentido, ocorre uma evolucdo do foco da gestdo. N&o basta ter sO produtividade. E
condicdo necessaria, mas ndo suficiente. A funcdo objetiva da gestéo € o sucesso do cliente e
junto a ele, condicionando pelo grau de concorréncia e pela efetividade da empresa. 1sso difere,
substancialmente, da tradicional funcdo objetiva de lucro, condicionada pelos custos dos fatores
de producéo e pela eficiéncia da empresa.

Mais do que atingir um grau de competitividade € preciso preservalo na dindmica do
tempo. O conceito estatico de vantagem comparativa das externalidades do ambiente de negécios
vem sendo substituido pelo conceito dindmico de vantagem competitiva das empresas.

Flutuagbes bruscas nos pregos da energia ou das taxas de cambio, modificacOes
geopoliticas redlizadas com grande rapidez, deslocamentos de capitais para novas areas,
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surgimento acelerado de novas tecnologias sdo alguns exemplos de instabilidades criadas no
ambiente de negdécios, que podem alterar, significativamente, as vantagens comparativas, advindas
daguele ambiente.

Isso vem exigindo uma postura, até agora, pouco praticada, que € a preocupacdo da
gestdo em obter e integrar condicdes melhores que possam ser capitalizadas do seu
macroambiente.

A gestéo assim se reveste de importancia ainda maior, ndo podendo deixar que a vantagem
competitiva da empresa sga afetada pela queda das vantagens comparativas que detinha
anteriormente.

Mais que confiar, fundamentalmente, em fatores locais propicios a0 negécio, deve
considerélos como variaveis, preparando-se para enfrenté-los ou neles influir, gerando com isso
suas vantagens competititivas, ser oportuno nas respostas as necessidades dos clientes e estar a
empresa preparada para ser mais &gil diante das mudangas e das constantes inovacBes sdo
diretrizes fundamentais da gestéo.

1.1. A Gestao como Fator para a Competitividade

A matriz conceitual, desenvolvida por Clark & Kantrow (1981), para a identificagdo dos
elementos-chaves para a competitividade, permite posicionar a gestdo como um dos fatores que
busca explicar a vantagem competitiva da empresa, em um determinado setor.

A matriz, mostrada a seguir, € resultante da combinacdo de componentes macroambientais
€ microempresariais com componentes estruturais e infra-estruturais.

ESTRUTURA | NFRA- ESTRUTURA
(har dwar e) (sof t ware)

Macr o 1 2

(pais) Politicas Cultura
Macr oeconéni cas Educacéo

Mercado de Capitais
Si stema Legal

Mcro 3 4

(enpresa) Mer cados de atuacao Mét odos e Técni cas
Tecnol ogi as de produto gerenci ai s
€ processo Estrutura
Fontes de suprinento Or gani zaci onal

Cul tura Organi zaci onal

Nesse modelo, a gestéo pode ser localizada como um dos fatores de competitividade de
cardter micro (no nivel da empresa), apresentando dimensdes estruturais "hardware”" e infra-
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estruturais "software”. O primeiro caso pode ser exemplificado com vetores estratégicos do
negdcio (mercado de atuacdo e tecnologias utilizadas, etc), enquanto o segundo caso se refere as
estratégias de gestdo (estrutura e cultura organizacionais, €tc).

A gestéo preocupa-se em formular acles estruturais, voltadas para fora, em relacdo as
especificidades de seu setor de atuacdo, e em operacionalizar as decisdes, através de acles
voltadas para dentro da empresa, instituindo sistemas e procedimentos relativos as préticas
administrativas (métodos e técnicas), estruturas e cultura organizacionais.

Em seu desempenho, a gestéo é influenciada pelos elementos dos outros quadrantes. A
cultura e educacdo sdo exemplos tipicos do lado "software" e, as politicas econdmicas e 0 sistema
legal, do lado "hardware".

Dessa forma, a gestdo toma um significado incomum, pois cabera a ela compatibilizar as
oportunidades/constrangimentos, externos a empresa, com as oportunidades/constragimentos
internos, para obter melhores resultados que seus concorrentes, de uma maneira sustentavel ao
longo da dinédmica do tempo.

Ao concluir sobre o papel da gestdo para a competitividade, devemos reconhecer a sua
faceta tecnolégica ao lado de sua caracteristica socia e humana, como bem coloca Peter Drucker
(1989): " A gestdo lida com acles e aplicacdes e é confirmada pelos resultados que obtém:
isto faz dela uma tecnologia; mas lida também com pessoas, seus valores, seu crescimento e
desenvolvimento eisto a torna uma ciéncia humana e moral” .

Assim, o seu desafio para sustentar a competitividade € de poder acompanhar as incertezas
do ambiente, absorver e provocar inovagdes em resposta as necessidades de seus clientes e do
mercado, reintegrando, a cada evento, em processos de transformagéo e mudanca, as pessoas que
compdem o seu corpo social.

1.2. Definindo o Alvo Competitivo

E preciso ter claro o alvo competitivo para que se possam analisar as diversas formas de
gestéo atuamente praticadas e que venham a servir de referenciais na evolugdo da gestdo
brasileira

No jogo competitivo, encontram-se Varios atores que podem ser assim vistos:

- competicdo no mercado interno contra empresas nacionais importadoras, exportadoras
de outros paises, empresas multinacionais e globais;

- competicdo no mercado externo contra empresas locais, multinacionais e globais.
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Duas delas sfo uma realidade emergente, para as quais deve haver um acompanhamento mais
cuidadoso. S0 empresas brasileiras que, aos poucos, poderdo ir-se transformando, essenciadmente, em
importadoras de produtos, saindo da atividade produtiva, onde, a maioria delas tem baixa
competitividade e, consequentemente, menor rentabilidade em um mercado aberto.

Outro conjunto sdo as empresas globais que vém crescendo em suas atividades. Sua escala
de atuacdo é o mercado mundial, muito embora procurem "customizar" seus produtos para cada
realidade cultural. Por outro lado, a localizacdo de suas principais fungdes se faz no sentido de
buscar usufruir das melhores condi¢des do macroambiente, existentes no mundo dos negécios.

S8o0 exempl os tipicos as operactes financeiras de uma empresa, realizadas na Suica, ou a
atividade de desenvolvimento de "software", executada na india, pela disponibilidade de mao-de-
obra qualificada para a atividade.

Uma outra readlidade que ndo poderia deixar de ser mencionada, mesmo nao estando
dentro do conjunto dos alvos competitivos, mas que, por sua emergéncia, merece atencéo, sao as
empresas brasileiras que comegcam a se tornar multinacionais, com atuagdo produtiva em outros
paises. O seu perfil de gestdo acompanha, em termos gerais, 0 das multinacionais.

O quadro a seguir da uma visdo global das principais dimensdes do sistema de gestdo de
cada um dos possivels atores internacionais.
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QUADRO 1

DIMENSOES DA GESTAO X ATORES INTERNACIONAIS

EXPORTADOR GLOBAL

MULTI NACI ONAL

MULTI LOCAL

GLOBAL

produt o honogéneo

econoni a de escal a
na producdo

produt o honbgéneo com
al guma di f erenci acéo
i novagfes conparti -

produt o aj ustado ao
cliente local, com
al guma honpgenei dade

arquitetura flexive
para ter um produto
aj ustado ao cliente,

Estrategia clientes |ocais | hadas, a partir da at endi ment o i nedi at o mas com escal a de
recebendo o mesno matriz das necessi dades dos producao gl oba
at endi nent o clientes recebem clientes |ocais, com suporte ao cliente
atendi nento lintado tratamento especifico | ocal e apoio dos
centros de referéncia
total nente centrali - matriz centraliza matriz comcontrol e deci sGes feitas em
zada no pais funcdes essenci ai s, financeiro e todas centros de conpet én-
Estrutura com oper acBes des- as demai s funcdes ci a descentralizados

or gani zaci ona

organi zacao funciona

central i zadas

organi zacao setorial/
di vi si ona

descentral i zadas no
ni vel naci ona

organi zacdo emrede

Si st emas
adm ni strativos

total mente transferi-
dos do pais de origem

transferidos das fun-
¢Oes coordenadas de
forma centralizada

na nmaiori a el aborados
dentro da realidade
| oca

el aborados de fornmm
m sta, atendendo
diretrizes gl obais
e locais

caracteristica do

partil hada

caracteristicas

sem tracos predom -

Li deranga pais de origem | ocai s nantes de um Gni co
| oca
Pr ocesso aut onom a ni ni na aut onom a baseada aut onom a baseada em aut onom a baseada na
deci séri o em procedi ment os resul t ados negoci ados conpet énci a
oper aci onai s
cultura cultura do pais de cultura do pais de pr edoni nanci a de sem predoni nanci a de

or gani zaci ona

ori gem e baseada no
pr odut o/ mar ca

origemcomtracos
| ocai s

cultura loca

uma Unica cultura
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2. TENDENCIAS DA GESTAO NO AMBIENTE INTERNACIONAL

Dentro de uma andlise histérica e da situacdo atual, podemos identificar algumas
énfases da gestéo em nivel internacional, por que passaram as empresas no mundo ou que estéo
ainda sendo vivenciadas. Séo elas:

1. Gestdo interna voltada prioritariamente para resultados, onde o "management by
objective’ (administracdo por objetivos) era a filosofia predominante, e 0 Sstema de controle de custos
era a ferramenta bésica da administracdo. O envolvimento dos funcion&rios era estimulado, de forma
individual, pelos resultados que se comprometiam a alcancar, no estabel ecimento de suas metas.

2. Gestdo interna voltada prioritariamente para 0s processos, onde 0 "management by
policy" (administracdo por politicas/normas) era a filosofia predominante e onde o sistema de
controle da qualidade, atraves de métodos estatisticos, era a ferramenta basica da administrag&o.
Os retrabalhos e desperdicios eram custos que passavam a ser gerenciados para maiores ganhos
de produtividade. O envolvimento dos funcionarios era estimulado para o trabalho em equipe,
como nos circulos de controle de qualidade.

3. Gestdo externa orientada prioritariamente para os fornecedor es, onde a gestédo da
tecnologia do processo incorporou os fornecedores de insumos e matérias-primas, bem como os
fornecedores de bens de capital como parte do processo produtivo. Os ganhos qualitativos do
lado do suprimento criaram, ao longo da cadeia, vantagens competitivas em termos de qualidade
no atendimento de especificagoes.

4. Gestdo externa orientada prioritariamente para o cliente, onde a gestdo da
tecnologia do produto incorporou o cliente potencial, com seus possivels desgjos, a0 processo
mercadolgico. A antecipacéo das necessidades do mercado criou uma vantagem competitiva em
termos de inovacdo de produtos e no atendimento as expectativas do cliente.

5. Gestdo integrada, orientada para a gestdo das competéncias basicas globais da
empresa, a0 mesmo tempo que é orientada para 0 binbmio mercado/produto de forma descentraizada.
Simultaneamente, procura-se usufruir das condigdes ambientais mais propicias a dgumeas atividades
funcionais centraizadas, mas com ampla integracdo através de redes de informagdes, e adaptar-se as
condigdes locais em termos de habitos, comportamento e preferéncias dos clientes.

Esses estagios ndo tém um caréater excludente e podem ser combinados entre si, conforme
0s objetivos estratégicos das empresas e 0 seu posicionamento dentro da estrutura industrial a que
pertencem.

Podemos, no entanto, considerar como 0 nucleo basico, que suporta todos os estégios, a
gestéo dos processos, atudmente absorvida pela grande maioria das empresas competitivas em termos

IE/UNICAMP-|EI/UFRJ-FDC-FUNCEX



7

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

internacionais. Os trés Ultimos s80 uma extensdo estratégica da gestdo por processo e parte funda
mental da vantagem competitiva da empresa, onde a gestéo da tecnologia € e emento fundamental.

Dentro datendéncia de médio prazo, podemos dizer que a competitividade internacional
esta reconfigurando o sistema de gestéo das empresas que deverdo atuar no mercado global.

Todos 0s processos na empresa tendem a se acelerar, segja pela postura do cliente, optando
pelas empresas que atendem seus desgjos com maior rapidez, seja pela baixa diferenciacéo
tecnol 6gica entre os produtos, exigindo inovactes constantes, sgja pela velocidade no intercambio
das informacgdes, sgja pelareducéo do tempo do processo produtivo.

Basicamente, 0 sistema de gestdo devera responder a essa questdo de agilidade. 1sso
implica buscar estruturas com menores nivels hier&rquicos e que possam captar as necessidades
dos clientes, sistemas de comunicagdo com uma maha mais ampla para uma maior prontidéo das
diversas areas envolvidas no atendimento ao cliente e, estrategicamente, uma maior flexibilidade
para entrar nos investimentos e sair deles, isto é sem se comprometer, integralmente, em todo o
processo da cadeia de valor de um novo produto.

Vejamos as caracteristicas que assumem cada uma das dimensdes da gestéo.

1. A dimensdo estratégia é correlacionada, principamente a flexibilidade. Inicia-se na definicéo
da &rea de auacdo da empresa. Ao se andlisarem as atividades que mais agregam valor aos seus
produtos tem-se verificado, em termos internacionals, que, hoje, os custos de fabricacdo representam
um percentua ndo superior a 30% do preco pago pelo cliente, enquanto que a compra representa 0s
outros 70% nas atividades industriais. 1sso reflete o grau de horizontalizagdo industrid que existe nos
paises desenvolvidos, onde a prética de "outsourcing” € exercitada intensivamente. S&o bastante
conhecidas as experiéncias da indistria automobilistica japonesa, mas isso também e reflete na
redidade demd, onde milhares de indUstrias de médio e pequeno porte sustentam 0 sucesso das
grandes corporacBes. Os méodos de relacionamento podem variar, mas sempre suportados por
sistemas de informacéo &geis, para se garantir o funcionamento da rede de fornecedores.

Estudo realizado por consultoria internacional mostra também que as empresas alemas que
fornecem componentes para outras industrias sd0 mais eficientes quando trabalham com um
nimero menor de produtos, 0 que as torna mais competitivas.

Esses dois fendmenos, "outsourcing” e foco de produtos, contribuem para ampliar ainda
mais a rede de suprimento de uma indistria, criando maior eficiéncia no conjunto e distribuindo os
riscos da oscilagéo da demanda ao longo da cadeia.

Do lado da flexibilidade para servir a demanda, o que se verifica € a concepcéo de produtos
gue possam aender uma extensdo maior de mercado, isto €, 0 mercado global, sem se esquecer das
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necessidades especificas locais. 1sso tem sido buscado na fase de projeto do produto, onde se procuram
assimilar todas as informagfes dos varios clientes nos varios mercados, para se conceber um nicleo
central cgpaz de atender a todos, mas modulado o suficiente para que sgja adaptado as condigdes
locais. Exemplo tipico é o micro computador com teclados diferenciados para os vérios paises.

Assim, aém de garantir uma competitividade de custo baseada em escala de producéo, o
produto global procura a estabilidade de mercado, pela possibilidade de atingi-lo de forma
bastante ampla.

As caracteristicas de outras dimensdes do sistema de gestdo, explicitadas a seguir,
associam-se a essa flexibilidade.

2. A estrutura organizacional caracteriza-se por centralizar as atividades bésicas de
servicos como "marketing”, P& D, e compras, e que, por suas caracteristicas globais, terdo, cada
qual, uma rede propria. 1sso deixa a empresa global com maior capilaridade em relacéo ao seu
ambiente (através da rede), mas, por outro lado, distante de seu cliente final (pela centralizacdo),
0 que vai contra a filosofia da competitividade global. A centralizacdo das fungdes mercadol 6gicas
e tecnologicas inverte uma tendéncia dos anos 80, a de criar as unidades de negdcio
independentes em suas politicas de produto e mercado sem, contudo, a visdo dos produtos
globais, agora possiveis, dentro da nova realidade competitiva.

Esse fenbmeno de menor independéncia das unidades de negdcios, com a perda do poder
decisorio para os dirigentes das unidades, ocorre também intra-setores. O movimento de desintegracéo
gue ocorreu, na década de 80, em seguida a desregulamentacdo da aviacdo, provocou um crescimento
rgpido em termos de empresas especiaizadas, regionaizadas e de baixo custo operaciond. Agora se
verifica um movimento de reintegracéo através de aguisigdes e fusdes, condtituindo-se uma nova
estrutura industrial com capacidade de competir numa perspectiva global.

3. Os processos decisérios acompanham a caracteristica das estruturas organizacionais,
deixando a concepco mais geogréfica de ser a ténica dos negdcios. E preciso sair do dilema da
centralizagcdo/descentralizacdo e transferir o poder ndo para onde estdéo a matriz ou as
operagdes/mercado, mas para qualquer lugar do mundo, onde se possam reunir os melhores
recursos e competéncias, em fungdo dos vérios aspectos que implicam o sucesso de seu hegdcio.

Isso significa criar e preparar a estrutura organizacional para funcionar em rede,
abandonando as divisdes cléssicas por unidade de negécio. N& devem existir mais controles
centrais, mas conectores de competéncia que estardo interligados fortemente. As aliancas e
parcerias entre empresas estdo nesse contexto, pois permitem associar competéncias, maior
rapidez de implantac&o e menores riscos de investimento. Na estrutura da empresa, estaréo apenas
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as funcdes de servicos e que representem o nicleo de competéncia da empresa e estas, por
natureza, exigem poucos hive's hierérquicos, o que Ihe da agilidade.

Essa redidade sO serd possivel, se suportada por grandes bases de dados com coleta
descentralizada, armazenamento distribuido e acesso rapido, através de sistemas de informacéo
globais, valendo-se de uma infra-estrutura eficiente de telecomunicagoes.

4. Os sistemas administrativos estéo tornando-se pecas fundamentais da gestdo da
empresa global. O que representou, para as empresas, em termos de competitividade, o sistema de
controle de qualidade, na década de 60/70, no Japdo, e depois, na década de 70/80, nos paises
ocidentais, hoje se faz representar pel os sistemas globais.

Sistemas globais, voltados para atender as fungdes consideradas essenciais ao negécio, sdo
viabilizados pela tecnologia da informagdo, permitindo expandir o controle em nivel mundial e
reduzir os custos de controle de atividades complexas, através de grandes distancias. Esses
sistemas sd0 considerados estratégicos pelas empresas. Sdo exemplos agqueles direcionados para
varios mercados e produtos (Sistema de reserva de passagens de linha aérea, hotel, aluguel de
carro sob um unico comando, tudo processado na Jamaica para empresas localizadas na América
do Norte), mas também para as atividades de compra e de pesquisa e desenvolvimento.

A criagdo de rede de bases de dados, com ampla flexibilidade de acesso e rapidez de
retorno, sera o elemento-chave para o funcionamento e integracéo das atividades da empresa com
os seus clientes, fornecedores ou com os sistemas de patentes internacionais. E preciso dizer que
esse foco em sistemas globais reflete a énfase da gestéo integrada, prioritariamente voltada para as
competéncias basicas globais e para os clientes.

A tecnologia de informagtes também afeta as microfungdes ou tarefas individuais. Os
"softwares’ com produtos de multifungdes (processamento de texto, dados, voz e imagem) ou
sistemas como o CAD-Computer Aid Design, o CAE-Computer Aid Engineering e mais o CIM-
Computer Integrated Manufacturing, integrando projetos, engenharia e manufatura e ainda os
"hardwares’ capazes de se interligarem, estdo rompendo barreiras funcionais onde os especialistas
podem ampliar e enriquecer suas atividades. A méo-de-obra de baixa qualificacdo € substituida
pelos robds, ou tem novas responsabilidades, absorvendo um ciclo maior de operagcbes em sua
atividade. A multifuncionalidade nas tarefas € uma tendéncia onde a integracéo esta centrada nas
pessoas, ou melhor, em uma equipe de pessoas.

5. O edtilo de lideranca passa a ter outras caracteristicas em uma estrutura onde predomina a
rede horizontal, onde a digponibilidade de informacdes é ampla e a decisfo € praticada sem equipes
multidisciplinares. O perfil dalideranca é mais no sentido do cooperar e orientar, exigindo a viséo do
generdista de multitarefas. O vaor principa serd de compartilhar conhecimentos, sga dentro da
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organizacéo, sgja entre organizacles e até mesmo entre competidores, para aingir outros mercados em
conjunto e evitar duplicacéo de esforgos, na busca do mercado internacional.

6. Em termos de cultur a organizacional, a empresa, espalhada em rede por todo o mundo,
ndo privilegia a cultura do pais de origem, mas devera ter um forte conjunto de valores da prépria
organizacdo, parafortalecer as ligagdes entre suas unidades.

Em sintese, podemos apontar, assim, as dimensdes genéricas da gestdo, induzidas pela
tendéncia emergente de empresas que atuardo competitivamente em termos globais.

Estratégia - desenvolvimento de produtos globais moduléveis as caracteristicas de cada
local. Produzidos em escala mundial, tém como suporte basico algumas competéncias nucleares.

Estrutura organizacional - fungdes-chave centralizadas, acopladas a redes formadas por
associacOes ou entre os pares da empresa, espalhados pel os paises.

Sistemas administrativos - énfase em sistemas globais que possam integrar varias
necessidades dos clientes como uma arma estratégica. Sistemas integrados com varias funcdes
operacionais que eliminem barreiras funcionais e que déem uma grande agilidade de resposta entre
a concepcao do projeto e a colocacdo do produto no mercado. Sistemas que permitam coordenar
as extensas redes de pesquisa e desenvolvimento e de suprimento.

Lideranca - estilo cooperativo e orientador, exigindo formacdo multidisciplinar generalista.
Processo decisorio - feito por equipes empreendedoras multidisciplinares.

Cultura organizacional - valores da empresa, pouco influenciados por aguma
especificidade nacional, que sgam reconhecidos por todos, muito provavelmente baseados em
marcaingtitucional que transmita uma visao Unica do negdcio.

Se tomarmos as duas dimensdes classicas da estratégia e da estrutura para caracterizar o
sistema de gestéo, poderemos localizar a gestdo com padréo global, conforme a matriz a seguir.

MATRI Z ESTRATEG A X ESTRUTURA
Estrat égi a

Ori entada pelo

cliente e suporte PADRAO
em conpet énci as GLOBAL
nucl eares.

Ori ent ada pel as
funcdes

Hi er arqui ca Em rede e
Funci onal Di stri buida
Estrutura
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3. O PERFIL DA GESTAO NO BRASIL

Andisando o pefil da gestdo no Brasil, a partir das énfases anteriormente mencionadas,
podemos concluir pela predominancia dos seguintes aspectos.

1. Gestéo prioritariamente orientada para resultados, caminhando para a gestéo orientada
para o processo.

2. Gestéo externa orientada prioritariamente para os fornecedores e primeiros passos para
uma gestéo orientada para os clientes.

Essas conclusdes estdo suportadas por diversas pesquisas, realizadas junto a uma amostra
significativa de empresas de médio e grande porte.

A Pesguisa da CNI sobre o Estado Atual da Gestdo pela Qualidade e Produtividade nas
IndUstrias Brasileiras (1992) mostra, principa mente nas grandes empresas, um percentual superior
a 50% que se utiliza do CEP (controle estatistico de processo), e também bastante préximo de
50% esta 0 uso da 1SO 9000, enquanto a gestdo participativa € praticada por um indice de
empresas ligeiramente superior a 40%. Os dados médios, para 0 conjunto total da amostra, que
utiliza esses instrumentos, situam-se em torno de 30%.

Se considerarmos a pesquisa redizada pelo Estudo da Competitividade da Industria
Brasileira, encontramos uma indicacéo, em relacdo a amplitude de utilizacdo do CEP nas
empresas, que revela uma baixa intensidade (até 10% das atividades da empresa) para o caso de
67% das empresas. Outras técnicas como CCQ (circulos de controle de qualidade), Células de
Producdo e JT ("just in time") apresentam indices superiores a 70% de empresas com baixa
intensidade de uso.

Esses dados revelam, a nosso ver, um estilo gerencial em transicdo no qual a geréncia
comega a se preocupar com a melhoria e a estabilizacdo dos processos, principamente com os
produtivos. Fica claro, também, que os estégios de desenvolvimento das grandes empresas em
relacdo as médias e peguenas € diferenciado, bem como suas dificuldades.

Nesse sentido, apoiado ainda pela prépria avaliacdo dos pesquisados, os trés pontos de
maior dificuldade apontados s&o:

- afdta de recursos financeiros para atender a tecnologia e treinamento, com uma média
de 47%, principamente, nas pequenas empresss,

- 0 nivel educaciona dos empregados em torno de 25% dos casos;
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- a dificuldade em mudar a cultura da empresa em 22% dos pesquisados, sendo que, no
segmento das grandes empresas, esse fator é considerado o mais relevante de todos, com 37% de
afirmativas.

No entanto, se considerarmos que existe uma indicacéo, na pesquisa da CNI, de que 71%
das industrias consideraram que o envolvimento da alta administragdo com a qualidade é boa ou
elevada, podemos inferir que esse é um programa irreversivel, necessitando, porém, de maior
esforco de implementacéo.

Quanto a segunda conclusdo, podemos verificar, na pesquisa do Estudo da
Competitividade da Indistria Brasileira (ECIB), que, em relacdo a gestdo externa, €la eta
orientada, com maior énfase, para os fornecedores.

Andisando especificamente essas relagdes, encontramos indices significativos de 60% de
empresas que praticam a troca sistemética de informagfes com seus fornecedores, bem como
procuram manter uma relacdo comercial de longo prazo com fornecedores fixos. Quanto a uma
cooperacao para desenvolvimento de produtos e processos, o indice das empresas que a praticam
chega a 50%.

Existe, portanto, uma massa critica importante nessa relacéo que pode permitir alavancar
um desenvolvimento mais significativo, em termos de cooperacéo tecnol ogica.

Ja relativamente a énfase da gestdo externa, voltada prioritariamente para o cliente, as
indicacbes sdo acanhadas, em termos de uma estratégia de produto que pouco considera o
atendimento as especificacbes do cliente. Somente 23% das empresas pesquisadas levam esse
fator em consideragdo. Especiamente, 0o desempenho de 1992, comparado com o de anos
anteriores, foi, em 36%, menor e, em 27% dos casos, manteve-se igual.

Os dados obtidos na pesquisa feita pela Fundagdo Dom Cabral, para este trabalho,
corroboram a tendéncia genérica de que as empresas nacionais, principalmente as que atuam
predominantemente no mercado interno ainda estdo em um estégio inicia de preocupacdo em
relacdo aos seus clientes.

Ta pesquisa revela que, nas atividades de relacionamento com os clientes, existe um
esforco em priorizar 0 atendimento as reclamagdes como uma acdo mais presente. A assisténcia
pos-venda fica em segundo plano, com intensidade mediana, enquanto a pesquisa de satisfacdo do
cliente tem sido uma prética de utilizacdo mediana para fraca.

Outro indicador de que as empresas dao os primeiros passos em direcdo aos clientes é a
forma de estruturagcdo das empresas.
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O critério de divisdo estrutural que prevalece no primeiro nivel da organizacéo é, em 67%
das empresas pesquisadas, a especialidade funcional. No entanto, aparece como emergente a
estruturacdo por critérios mais mercadol 6gicos, como a organizagdo por segmentos, por produto
ou &reas geogréficas. Isso fica mais forte ainda, se olharmos o critério utilizado no segundo nivel
hierarquico das empresas.

Em termos de processo decisorio, a regra mais empregada é a de as responsabilidades
funcionais estarem, todas elas, totalmente centralizadas.

Algumas funcBes comegcam ater controle sd parcialmente centralizado, com um certo grau
de autonomia para as unidades no segundo nivel. Esse € o caso do "marketing" e da informética,
revelando um outro prendncio positivo, o de uma orientacdo mais voltada para o cliente.

Tanto a gestdo externa, mais voltada para os fornecedores, como a gestdo mais voltada
para os clientes, sustentam-se intensamente, nas tecnologias de processo e de produtos, como
uma estratégia de custos mais baixos e de nivel de inovacdo, fundamentais para a competitividade.

Esse parece ser um ponto fraco das empresas brasileiras. Embora apresentando uma
atitude favoravel de investimento em tecnologia nos ultimos trés anos, esse fator-chave para o
avanco das vantagens competitivas esta em quarto lugar nas prioridades, como alternativa de
reacdo a competitividade externa. 1sso foi indicado por 70% das industrias, segundo os dados da
pesquisada CNI em A Abertura Comercial e a Estratégia Tecnol dgica.

Situacdo semelhante esta também refletida na pesquisa do ECIB, onde somente 30% das
empresas consideram seus produtos como de Ultima gerag@o, percentua este muito influenciado
pelas empresas exportadoras. Em termos da idade de seu equipamento principal, 32%
consideram-no como de penultima geracdo e 23%, de geracOes anteriores. A baixa intensidade do
uso de dispositivos da microel etronica nas operagdes atinge 83% do universo pesquisado.

Existe a consciéncia forte de que, nos prOximos anos, a capacidade competitiva
internacional das empresas dependerd, primordialmente, de investimentos em novas méquinas e da
capacidade de engenharia de processo, na opinido de 76% dos entrevistados.

Apesar da consisténcia entre a atitude dos Ultimos trés anos e a perspectiva futura, o
relatério de pesquisa da CNI aerta para que ndo se espere que as empresas brasileiras estgjam
iniciando uma nova etapa, a ser marcada por investimentos substantivos em pesguisa e
desenvolvimento e pela introducéo de produtos e processos com grande contelido de inovagao.
Os grandes empecilhos parecem ser a baixa capacidade de poupanca nacional e o alto custo dos
recursos para investimentos.
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O fato € que predominam muito fortemente, no desenvolvimento da gestdo das empresas,
0s aspectos de curto prazo, especialmente a retracéo do mercado interno, que, na opinido de 72%
das empresas, € 0 ponto mais relevante. A globalizacdo do mercado e o avanco da abertura
comercial no setor de producdo sdo pontos marginais, pois somente 20% das empresas
consideram tais aspectos influenciando suas estratégias de negécio.

Isto tem induzido algumas solugdes organizacionais como a reducdo de niveis hierarquicos
e aterceirizacao, principa mente nas grandes e médias empresas.

Estas solugBes fazem prever uma melhoria significativa nos indices de produtividade
(faturamento/pessoa) para as empresas brasileiras, devido, em grande parte, a0 enxugamento do
corpo gerencial feito nas empresas.

As experiéncias feitas com a terceirizagdo, se por um lado visam buscar focar mais os
esforcos da empresa em sua atividade fim, tém, também, a motivacdo de criar uma nova relacéo
empresaltrabal hador, onde os encargos sociais possam ser minimizados.

Como resultado secundério deste processo ainda ndo pesquisado e sem seus efeitos
quantificados, podemos apontar o despertar de uma aternativa de carreira profissional para os
gerentes que sairam das empresas. E a via do empreendedor, com a abertura de pequenos
negAcios, muitos deles no setor terciario.

Esta perspectiva aponta para um possivel crescimento de micro e pequenas empresas que
mereceriam um acompanhamento e atencdo mais cuidadoso.

De forma mais incipiente ainda, busca-se implementar estratégias de aliangcas empresariais
e de acordos operacionais, mercadol 6gicos ou tecnol 6gicos com concorrentes internacionais.

Como um pano de fundo a todas estas caracteristicas estdo 0s aspectos culturais brasileiros,
influenciando a postura e agéo gerencid. A pesquisa da Fundacdo Dom Cabra que trata deste tema
revela pontos que sfo cruciai's no panorama da gestéo brasleira Em "A Arte Brasleirade Administrar”
S0 identificados quatro tragos marcantes na gestéo brasileira, decorrentes de nossa cultura o
paternalismo, o formalismo, a leddade &s pessoas e a cridividade. Mais de 65% dos executivos
pesquisados concordam com a existéncia destes aspectos em suas empresss.

O paternalismo decorre de uma conjungéo da concentracdo de poder e do personalismo
existente nas empresas, levando a gestdo a criar uma micro cefalia organizacional, onde poucos
decidem e uma grande massa, até mesmo gerencia, fica infantilizada, com uma postura de
expectador e sem participacdo ativa no processo decisorio ou de implementacéo das decisdes.
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O formaismo é a resposta tipica dos administradores brasileiros diante das perspectivas
incertas de um cenério futuro. Falamos aqui da forte tendéncia em querer prevenir 0s possiveis
riscos futuros, simplesmente, pela elaboracéo de regulamentos e normas administrativas. A outra
vertente que a gestéo dispbe para enfrentar cendrios adversos é o uso da tecnologia. Esta tem tido
pouca énfase em nossa gestdo. Falando, em termos relativos, € 0 excesso de normas
administrativas que enrigecem a gest&o. Ja no campo das normas técnicas, existe uma escassez de
documentos orientativos. Este desequilibrio entre as normas administrativas e técnicas nas
empresas € bastante significativo em relacéo a preferéncia ao estagio da gestdo brasileira.

A lealdade as pessoas foi considerada pelos executivos entrevistados como uma forca de
coesdo socia nas organizagdes brasileiras. Funcionando pelo lado informal, as relacfes pessoais
criam um tecido de sustentacéo das decisdes e de motivagdo para a execucdo das acoes. Este
componente, facilita inclusive mudancgas organizacionais répidas, bem como, criam condi¢des de
estabilidade, quanto predominam no poder.

A crigtividade na gestdo brasileira tem dois aspectos a serem considerados. a
adaptabilidade as novas condicbes e a inovacdo diante de constrangimentos do ambiente
empresarial. Este € um trago que atinge o maior indice de concordancia entre todos o0s outros,
atingindo 85%. Nos véarios niveis da empresa, desde o0 operacional até o diretivo, sgja diante de
mudancas de métodos operacionais, sgja de pacotes econdmicos, a assmilacéo se faz de forma
bastante répida e com solucdes criativas. Este € um traco que pode proporcionar uma grande
alavancagem das empresas brasileiras. No entanto, € ainda pouco utilizado, diante de seu potencia. A
crigtividade dos niveis gerenciais e operacionais tem sido mais utilizada para sobrepor as restricoes
normativas internas do que catalizada para o desenvolvimento do negécio da empresa.

Diante dessas consideragdes e de outros dados pesquisados, podemos descrever, de forma
sintética, as dimensdes da gestéo no Brasil com as seguintes caracteristicas atuais.

Edratégia: baixa inovacéo de produtos, pequena busca de outros mercados externos, pouca
orientacdo para o cliente; ensaios de terceirizagao e programas Cooperativos entre empreseas.

Estrutura organizacional: hieréarquica; funcional, ja se descentralizando timidamente;
énfase recente na reducéo de niveis hierérquicos, mas ainda bastante voltada para o desempenho
com foco nas atividades internas.

Sistemas administrativos. sistemas de plangjamento e controle ainda tradicionais; poucos
sistemas considerados estratégicos e mais relacionados diretamente com os resultados dos
negocios; baixo nivel de integracdo entre os sistemas. O volume de treinamento dos recursos
humanos e a informética ndo estdo recebendo a alocacdo de recursos necessaria e suficiente para
gue se possam criar uma massa critica maior e condicfes operacionais de romper com os atuais
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padroes do sistema de gestdo. Esforco na implantagdo dos sistemas de qualidade, necessitando
uma maior massa critica.

Lideranca: paternalista, arraigada a valores culturais tradicionais, iniciando um
movimento de relacionamento mais adulto com os subordinados, transferindo um pouco de poder
para grupos ou comités.

Processo decisdrio: ainda centrado em poucas pessoas, mas com tendéncia no sentido de
uma gestdo com maior envolvimento, internamente, das pessoas.

Cultura Organizacional: bastante fundamentada em um excesso de normas e
regulamentos; baixa capacidade de assumir riscos; imprime muito a postura de espectador, pela
grande dependéncia de um poder centralizado; alto grau de criatividade e de adaptabilidade,
orientado para resolver situagdes regulamentadas.

Retornando a matriz de estratégia e estrutura, podemos determinar a localizacdo das
empresas brasileiras, conforme mostrado a seguir.

MATRI Z ESTRATEG A X ESTRUTURA
Estrat égi a

Ori entada pel o

cliente e PADRAO
suporte em GLOBAL
conpet énci as
Ori entada pel as PADRAO
funcgdBes BRASI LEI RO
Hi er arqui ca Em rede e
Funci onal Di stribuida

Estrutura

Conforme se pode verificar, as caracteristicas da gestdo brasileira tém parametros bastante
diferenciados daqueles para onde caminha uma boa parcela de multinacionais que buscam uma
visdo de atuacdo global. Este quadro ndo pretende ser prescritivo, mas apenas analitico. O
caminho para o desenvolvimento da gestdo ndo &, obviamente, linear e nem Unico. Como vimos, a
gestdo devera vencer etapas e serd influenciada pela realidade especifica do setor e do objetivo
estratégico da empresa.

O fato é que as empresas mais expostas a0 mercado internacional j& se encontram em
estégio mais avancado que aguele apontado na matriz acima. Estdo mais orientadas para o cliente
e tém uma estrutura baseada no conceito de unidades de negécios.

Isto faz com que a dimensdo estratégia empresarial sgja tratada com maior propriedade,
pelas vérias notas técnicas setoriais que compdem este Estudo da Competitividade da Industria
Brasileira, aque serefere o leitor.
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4. PROPOSTAS DE POLITICASPARA O DESENVOLVIMENTO DA GESTAO
BRASILEIRA

A partir do perfil da gestdo brasileira, diagnosticado anteriormente, e considerando os
quatro quadrantes do modelo de Clark & Kantrow, podemos elaborar proposicdes de politicas e
diretrizes para o desenvolvimento da Gestéo no Brasil.

Apesar de conceituamente ser a estratégia empresarial apresentada e discutida
anteriormente, de uma forma geral, como sendo uma das dimensdes da gestdo,
metodol ogicamente ndo cabera propor, nesta nota técnica, politicas em relacéo as estratégias de
negdcios das empresas.

Pois, no contexto globa do Estudo da Competitividade da IndUstria Brasileira, as
estratégias de negécios das empresas foram aprofundadas setorialmente e as proposicles
apontadas de forma especifica nas respectivas notas técnicas.

A matriz a seguir sintetiza os temas prioritérios.

ESTRUTURA | NFRA- ESTRUTURA
(har dwar e) (sof t ware)

Macr o 1 2

(pais) Proj et o Naci onal Si st emra Educaci onal
Sistema Tributario Programa de Qual i dade

Legi sl acdo Trabal hi sta Programa de C & T
Incentivos para Gestdo e Educacdo Gerenci al

Tecnol ogi a Bases de Dados
Setoriais
M cro 3 4
(enpresa) Partici pacdo em nercados Oientacdo para o
conpetitivos cliente / Geréncia por
Desenvol vi mnento de tecno- processos
| ogi a
Investinento em RH e Estruturas direcionadas
I nformatica para o mercado
Desenvol vi nent o de peque- Processo decisoério mais
nas e meédi as enpresas descentralizado
Adm ni stracdo partici-
pativa

A seguir descrevemos as proposi ¢oes.
. Considerando o quadrante 1 (elementos macr oestr utur ais)

Varios tém sido os constrangimentos das politicas para a gestéo brasileira.

Um indicador concreto desses constrangimentos € o tempo dispendido pelos gerentes e
pelas pessoas da empresa, no trato de questdes legais, trabalhistas, fiscais ou de regulamentacéo
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especifica do setor. E preciso que se trabahe, exaustivamente, na simplificagdo da CLT e da
Reforma Fiscal, tendo por orientacdo basica diminuir os custos de controles para as empresas,
cujas diretrizes acabam contribuindo para inchar o quadro administrativo das empresas com
tarefas totalmente improdutivas. Propde-se buscar-se um sistema fiscal mais simples e &gil com o
apoio datecnologia da informatica.

No caso especifico da Legisacdo Trabalhista, em sua revisdo, dever-se-ia considerar sua
adequacdo a filosofia da administracdo participativa, flexibilizando os regulamentos, de modo que
hgja um maior afastamento do Estado das relacOes capital/trabalho, para que empresa e
empregados possam achar seus proprios caminhos.

Observa-se, inclusive, que o vicio em relacdo a tais controles fiscais dificultam o
desenvolvimento de controles e indicadores fisicos, para uma geréncia mais voltada para a
produtividade e a competitividade. O incentivo a implantagdo dos sistemas de controle de
qualidade deve cumprir o papel de voltar o foco da preocupacéo gerencial para indicadores das
atividades que agregam valor.

Se, de um lado, temos um excesso de regulamentagdes, por outro, falta um projeto
nacional articulado, o que provoca um grau de incerteza para as atividades empresariais. Nesse
sentido, sugere-se que 0 governo também pratique a gestéo através de politicas indicativas,
buscando o aprimoramento do processo na relagdo com a sociedade, em especia com 0 segmento
empresarial. Um programa de qualidade no nivel dos servicos governamentais seria bastante
desgjavel.

Finalmente, propde-se ampliar o conceito de tecnologia, reformulando a legislacéo
existente, de forma a incorporar a gestdo aquele conceito, para empresas e ingtituicdes de
treinamento se habilitarem as linhas de financiamento e aos incentivos governamentais.

. Considerando o quadrante 2 (macr o/infraestrutural)

Aqui, podemos dar destaque a questdo educaciona e de treinamento.

Preliminarmente, propde-se, para a educacdo basica, uma énfase na educacdo para a
cidadania, onde os conceitos de ética e de direitos/deveres do cidaddo consumidor/produtor
pudessem ser disseminados. Ainda na educacdo bésica e dentro da perspectiva da necessidade de
uma maior internacionaizacdo, é preciso vaorizar e incrementar 0 ensino de outras linguas.
Também seria muito significativo se, ja no ensino basico, fossem difundidos os principios da
qualidade em relagdo ao ndo desperdicio e da melhoria continua.
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No nivel universitario, propde-se a revisdo curricular nas universidades de forma a adequé
las as recentes exigéncias do mercado, criando novos cursos de especializacdo, como o de gestdo
de tecnologia de ponta e a inclusdo de cadeiras sobre a qualidade, nos cursos pertinentes
(engenharia, administragcéo, economia, psicologia e outros).

Para a eficiéncia do sistema educacional, propde-se investir no aprimoramento da prépria
gestdo da Educacdo, inclusive fazendo que o sistema também pratique os principios da qualidade.

Sob a perspectiva empresarial, propde-se uma massificagdo da educagéo gerencia para as
milhares de pequenas empresas nacionais, Uutilizando-se de tecnologias apropriadas
(telecomunicactes, producdo de videos educacionais). Isso significa ampliar o apoio ao Sistema
SEBRAE.

Em termos de difusdo da tecnologia de gestdo, sugere-se aos dirigentes das empresas-
lideres uma disseminacdo de suas experiéncias nos campos da gestdo para outras empresas, no
ambito das cémaras setoriais, associacOes de classe e em programas proprios para uma maior
qualificacdo de fornecedores e clientes.

Propde-se que todos os féruns empresariais e entidades de classe abram um espago para se
tratar da questdo gerencial, desenvolvendo temas especificos do interesse dos associados,
promovendo formas ndo convencionais de aprendizado, como visitas e estagios.

No sentido de aumentar o poder de competitividade, propde-se, também, a criacdo de
bancos de dados junto a ingtituicdes governamentais, associacoes e entidades de classe, voltados
para a inteligéncia de mercados setoriais e para indicadores de competitividade. Estudos e
trabalhos sobre a competitividade devem ter continuidade, serem sistematizados e ndo se
constituirem em eventos esporéadicos.

Propbe-se, também, institucionadizar a possibilidade de criar fundos para o financiamento
de Treinamento/Educacdo Gerencial Continuada, com a participacdo de governo/empresas e
instituicdes de treinamento, em torno de programas cooperativos entre empresas.

. Considerando o quadrante 3 (microestrutural)

O foco agui é essencialmente no campo mercadolégico e tecnolégico, onde existem
espagos enormes a serem preenchidos pelas empresas brasileiras.

No campo mercadol6gico as empresas brasileiras precisam de um longo aprendizado, em
termos de comércio internacional. Propde-se um forte apoio a criacdo de canais de distribuicdo
para o mercado internacional, bem como afixagéo de marcas proprias brasileiras no exterior.
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Para uma maior localizaco de empresas brasileiras no exterior, propde-se que se estudem
as restricbes regulamentares na area do Banco Central, para evitar custos desnecessarios de
operactes financeiras ou impedimentos criados sob uma 6tica ndo condizente com a integracéo
internacional.

Programas como o Mercosul devem merecer das empresas uma atencdo especial, como
oportunidade, ndo exclusiva de expansdo de mercado regionalmente protegido, mas como
possibilidade de formacéo de aliancas, para atingir outros mercados internacionais.

No campo da tecnologia, apesar do reconhecimento da importancia do desenvolvimento
tecnoldgico como fator-chave para enfrentar a competitividade internacional, ele ndo tem tido
prioridade nos investimentos das empresas, sgja pelo baixo nivel de poupanca, sgja pelo alto custo
dos investimentos.

Nesse sentido, propde-se um maior empenho das empresas nessa area, buscando formas
compartilhadas de desenvolvimento tecnolégico, através de "joint-ventures', e uma maior
utilizacdo dos incentivos fiscais do PACTI.

Por outro lado, é preciso desenvolver a propria gestdo tecnoldgica, aumentando a
competéncia em conhecer formas de contratar e administrar as novas tecnologias de processo e de
produto, desde o acompanhamento das patentes, seu processo de licenciamento, ou elaboracéo de
"joint-ventures' tecnol gicas.

E importante, também, a participaco das empresas na elaboracio de normas e padrdes
técnicos que, cada vez mais, passam a representar barreiras ndo tributarias nos mercados
internacionais.

Em termos préticos, os esforcos de pesquisa cientifica e tecnoldgica dependem da
existéncia de uma industria de bens de capital, onde se possam fabricar 0s novos equipamentos
necessarios a inovagdo tecnolégica. Um parque industrial, com seus problemas tecnol 6gicos no
processo produtivo, podera articular-se com sua industria de bens de capital e com o apoio de um
parque de conhecimentos (universidades e laboratérios), com a finalidade de criar um fluxo de
constantes inovacdes para 0 aperfeicoamento dos processos ou dos produtos.

As pequenas e médias empresas devem ser consideradas ndo apenas como fonte de
suprimento, mas como fonte de desenvolvimento tecnoldgico, pois, normalmente, o seu dono,
além do espirito empreendedor, detém, também, a tecnologia do seu produto, necessitando apenas
de capitalizacdo para um salto tecnol dgico.

Nas proprias oficinas de manutencdo das grandes empresas, sd0 desenvolvidas solugdes
tecnoldgicas originais. Considerando essas fontes como embrides de tecnologia, propde-se uma
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articulagdo entre as empresas, para, em parcerias, viabilizarem avangos no desenvolvimento de
tecnologias de produto.

. Considerando o quadrante 4 (micro/infraestrutural)

Os métodos e técnicas gerenciais devem percorrer um caminho de evolugdo no sentido das
tendéncias apontadas no nivel internacional. No entanto, dificilmente essa evolucéo se dara por
saltos milagrosos, evitando-se os estagios e as énfases que apontamos para a gestdo. E preciso
construir, de forma solida e persistente, os caminhos ja percorridos por outras empresas em
estégios mais avancados, considerando-se sempre as caracteristicas setoriais e a situacdo atual em
gue se encontram as empresas.

Dessa forma, fazemos, para a ata administragdo das empresas, algumas recomendacdes
gue possam contribuir para a configuragdo de um sistema de gestdo mais competitivo no novo
ambiente de negécios.

Recomendacdes para a Alta Administragéo das Empresas:
1. Capacitar-se a fim de gerenciar as mudancgas que se impuserem para a competitividade,

implementando-as com agilidade e flexibilidade.

2. Sair da auto suficiéncia, expondo-se e dependendo mais do mercado (terceirizacéo,
parcerias, redes funcionais, etc).

3. Reduzir o imediatismo, associando as decisdes a objetivos estratégicos de médio e
longo prazo.

4. Implantar mecanismos de aproximagdo com fornecedores e clientes, intensificando a troca
de informagdes e 0 uso intensivo de Sstemas informatizados, no relacionamento com 0S Mesmos.

5. Implantar estruturas direcionadas aos clientes e aos negdcios, descentrdizando as fungdes
em direcdo ao mercado e centralizando aguel as essenciais ao negécio (bases de competéncia).

6. Fazer da filosofia da qualidade, especiamente em relacdo a geréncia dos processos e
das melhorias continuadas, a base de suporte da agdo administrativa

7. Implantar uma filosofia de organizacdo voltada para o aprendizado (“"learning
organization™) e investir sistematicamente em treinamento de recursos humanos, de forma objetiva
e orientada pelo plangjamento estratégico da empresa.

8. Tratar arelacdo do conjunto "Lider-Liderado-Maquind', orientando-se pelo enriquecimento
do trabalho e contribuindo para o desenvolvimento de umareacdo socid mais adequada.

9. Aprimorar a geréncia na reducéo dos desperdicios e dos residuos.
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10. Prevenir-se das incertezas futuras, através do desenvolvimento gerencial e tecnol dgico,
evitando o excesso das regulamentacoes.

11. Atuar junto a sociedade, dando maior representatividade as agdes das entidades,
associagoes de classe e do Congresso Nacional, em suas propostas para a comunidade.

A Gestdo, como vimos, envolve-se e interage com "n" fatores de competitividade, mas
tem uma caracteristica diferencial, pois € o fator que pode, de forma ativa, dar sentido harmonico
a todos os demais. Nao é uma tarefa facil. Mas que, se percorrida com inspiracdo, esforco e
persisténcia, sera uma alavanca para um novo posicionamento competitivo de nossas empresas.
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QUADRO 2
PROPOSICOES DE POLITICAS PARA O DESENVOLVIMENTO DA GESTAO BRASILEIRA

Quadrante 1

~ . EMP. EXEC. LEG TRAB. I NST. ACAD.
Reconendagbes nacroestruturais

Reformul ar a |egislacdo trabal hista, evoluindo da orientacdo pater-
nalista vigente para uma filosofia de admnistracdo participativa e
flexibilizando-a, para que enpresa e enpregados possam achar seus X X X X
pr 6pri os cani nhos.

Regul amentar a Constituicdo nas questfes referentes as relagdes do
capital /trabal ho, em especial a da participacdo emresultados.

Revi sar a conceituacdo do Sistena Tributario e, principalnente, a
sistemati ca de arrecadacgdo, fiscalizacdao e controle, sinplificando,
ao maxi mo, o processo e agilizando-o, pela aplicacdo da tecnol ogia de X X X
i nformati ca.

Institucionalizar um programa de qualidade, no nivel dos servicgos
governamentais, para a nelhoria dos seus processos internos e, X X
princi pal nente, nas rel agcbes com seus "clientes".

Ampl i ar 0 conceito de tecnologia, reformulando a |egislacéo
exi stente, de forma a incorporar a gestdo, a fimde que as enpresas e X X
instituicdes de treinamento possam se habilitar as Ilinhas de
financi anento e incentivos governanentais.
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Quadrante 2
- . . EMP. EXEC. LEG TRAB. | NST. ACAD.
Reconendac¢des nacroi nfraestruturais
Investir no aprinoramento da proépria gestdo do sistema educacional, X
i ncl usive fazendo que o sistenma pratique os principios da qualidade
Executar a revisdo curricular das universidades, de forma a adequa-las
as recentes exigéncias do nercado, criando novos cursos de X X X
especi al i zacdo, comp o de gestdo de tecnologia de ponta e a pronover a
inclusdo de disciplinas sobre a qualidade total nos cursos pertinentes
(engenharia, adm ni stracdo, econonia, psicologia e outros)
Incluir, na educacdo béasica, o ensino de, pelo nenos, duas |inguas, o
ensino de qualidade total e a educacdo para a cidadania, onde os
conceitos de ética e de direitos/deveres do cidaddo consunidor/ X X X
produt or possam ser di ssemni nados.
Institucionalizar a difus8o da tecnol ogia de gestédo pela dissem nacéo
das experiéncias das enpresas-lideres para as outras enpresas, no
anbito das céamaras setoriais, associacdes de classe e em progranes X X X
proéprios para uma mai or qualificacao de fornecedores e clientes.
Institucionalizar a criacdo de fundos para o financianento de
Tr ei nament o/ Educacdo Cerencial Continuada, com a participacdo de
governos/enpresas e instituicGes de treinanento, em torno de X X X X
programas cooperati vos.
Promover a nassificacdo da educacdo gerencial para as pequenas
enpresas, utilizando-se de tecnol ogi as apropriadas. (tel ecomuni cacdes X X X X
e da producdo de videos educaci onai s)
Criar bancos de dados, junto a institui¢cdes governanentais, voltados X X
para a inteligéncia de nercados setoriais e indicadores de
competitivi dade.
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Quadrante 3
- . . EMP. EXEC. LEG TRAB. | NST. ACAD.
Reconendagdes microestruturais
Institucionalizar programas de congércio exterior gque possam
identificar e viabilizar novos canais de distribuicéo internacionais,
bem cono programas que estinulem a fixacdo de marcas proprias de X X
produt os brasileiros no exterior.
I ncentivar um programa de desenvol vinento tecnol 6gico, a partir da base
de conheci mento das enpresas sobre a tecnologia de uso das nmaqui nas-
ferramentas e de bens de capital, apoiado pelos centros tecnol 6gi cos das X X X
uni ver si dades. Associar a esse prograna um incentivo a terceirizagdo de
ativi dades, cono, por exenplo, das oficinas de nanutencdo
Incentivar a insercdo das enpresas no sistema de tecnol ogia basica, X X
de nornas e padrdes.
Ampliar o esforco da gestdo de tecnol ogia nas enpresas, pronovendo,
i ncl usi ve, pesquisas cooperativas e usufruindo dos incentivos fiscais X
do PACTI.
Incentivar o Programa de (Qualidade, nultiplicando o apoio as
instituicbes de treinamento gerencial para fornmagcdo de mmis nuicl eos
t écni cos, responsavei s por sua i mpl ant acdo e fi nanci ando, X X X X
princi pal nrente para pequenas e nedias enpresas, programas de |ongo
prazo para inplantacdo dos instrunentos de qualidade total
Apoi ar, com financi amentos, programs de pesqui sa-acdo, para o desen- X X X X X
vol vimento de um nodel o brasileiro de gesté&o da qualidade no Brasil

IE/UNICAMP-|EI/UFRJ-FDC-FUNCEX



26

Estubo bA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

Quadrante 4

- . . . EMP. EXEC. LEG TRAB. | NST. ACAD.
Reconendagfes microinfraestruturais
Capacitar-se a fim de gerenciar as nudancas que se inpuserem para a X
conpetitividade, inplementando-as com agilidade e flexibilidade
Sair da auto suficiéncia, expondo-se e dependendo nmmis do mercado X
(terceirizacdo, parcerias, redes funcionais, etc.)
Reduzir o imediatisnm, associando as deci sfes a objetivos estratégicos X
de nédio e | ongo prazo
I npl antar rmecani snros de aproxi magcdo com fornecedores e clientes,
intensificando a troca de informacdes e o uso intensivo de sistenms X
i nformati zados, no rel aci onamento com 0S NesnDS.
Inplantar estruturas direcionadas aos clientes e aos negocios,
descentralizando as fun¢gBes em direcdo ao nercado e centralizando X
aquel as essenciais ao negoci o (bases de conpeténci a).
Fazer da filosofia da qualidade, especialnente emrelacdo a geréncia
dos processos e das nel horias continuadas, a base de suporte da acédo X
adm ni strati va.
Inplantar uma filosofia de organizacdo voltada para o aprendizado
("learning organization") e investir sistematicanmente em treinanento
de recursos humanos, de forma objetiva e orientada pelo planejanento X
estrat égi co da enpresa
Tratar a relacdo do conjunto "Lider-Liderado-Maqui na", orientando-se
pel o enriquecinmento do trabal ho e contribui ndo para o desenvol vi nento X
de uma relacdo social mais adequada
Aprinorar a geréncia na redugdo dos desperdicios e dos residuos. X
Prevenir-se das incertezas futuras, através do desenvolvinento X
gerenci al e tecnol égico, evitando o excesso das regul ament agdes.
Atuar junto a soci edade, dando nmior representativi dade as a¢fes das
enti dades, associacfBes de classe e do Congresso Nacional, em suas X

propostas para a conuni dade.
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