Qualidade, produtividade e competitividade:
abordagem comparativa entre Franga e Brasil

Afonso Fleury

O movimento por Qualidade e Produtividade (Q&P) &, hoje, uma
realidade na industria brasileira. Esperada por longo periodo, abrup-
tamente implantada e contraditoriamente avaliada, essa probleméatica
est4d no campo das preocupa¢des da maioria das empresas indus-
triais. Concretamente, porém, a busca de Q&P sé afetou seleto
grupo de empresas, as lideres dos diferentes setores industriais.

Neste texto, procura-se mostrar os motivos das dificuldades de
uma transicdo massiva para um novo modelo de competitividade
industrial. Inicia-se com uma anéalise das chamadas Estratégias de
Competicao Baseadas na Manufatura. Em seguida, elabora-se breve
descricdo da formacdo da industria brasileira para caracterizar as
suas capacitacdes e o ambiente competitivo em que operava. As
mudangas ocorridas no inicio dos anos 90, que configuraram as
atuais caracteristicas de mercado, sdo mencionadas posteriormente.
Passa-se, entdo, para uma anélise da evolugo das empresas lideres
de diferentes setores da indastria de manufatura, especiaimente de
base metal-mecanica, na busca de subsidios que permitam melhor
entender as especificidades da questao de Q&P. Breve anélise com-
parativa com empresas francesas auxiliou no encaminhamento de
recomendagdes para facilitar e intensificar a difusdo do movimento.

GESTAO DA MANUFATURA E COMPETITIVIDADE

Os debates sobre a competitividade industrial tém caracterizado
o antigo como fordista e 0 modemo como toyotista. Cabe per-
guntar: ser4d que nada ha de comum quando se compara o sucesso
do sistema Ford de producéo, no inicio deste século, com o atual
sucesso do sistema Toyota? A resposta é positiva, ou seja, ambos
os modelos apresentam perfeita sintonia entre a estratégia compe-
titiva da empresa (em termos de produtos e mercados) e a organi-
zacdo dos seus sistemas de produgdo.

Para abordar o caso Ford, é interessante citar como ocorreu a
emergéncia do que Best (1990) chamou de American system of
manufacture. O autor fez um relato detalhado do sistema de pro-
dugéo concebido e implantado no Springfield Valley, no inicio do
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século XIX, no qual foram encontrados principios que
se constituiriam parte integrante do sistema fordista
de produgéo, consagrado um século depois. Por outro
lado, o caso da indutstria bélica do Springfield Valley
difere substancialmente do da Ford, porque este Gltimo
demonstra total consisténcia entre a légica do sistema
de produgio e a estratégia de mercado perseguida
pela empresa. Womack, Jones & Roos (1990) ilus-
traram bem esse ponto: “o sucesso dos automéveis

Ford foi baseado, acima de tudo, em pregos baixos,

que foram diminuindo com o tempo”.

Depois de Ford, parece ter ocorrido a difusao do
modelo organizacional fordista e ndo a do principio
de se buscar a consisténcia entre a organizagdo do
sistema de produgdo e a estratégia de competicéo.
Em outras palavras, a organizagio do sistema de pro-
ducgio passou a estar sempre pautada no modelo or-
ganizacional fordista de produgdo em massa, quais-
quer que fossem as caracteristicas de produtos e mer-
cados. Esta idéia de best practice foi disseminada na
indtstria ocidental de maneira tao profunda que gerou
efeitos disfuncionais.

Pode-se destacar, no ambito deste estudo, duas
disfungdes mais relevantes:

* 0 abandono da fungio manufatura como parte da
inteligéncia da empresa, reforgando-se a imagem
operacional; a manufatura tornou-se uma fungao
burra e sem valor, que deveria cumprir as determi-
nacbes emanadas de fun¢des mais nobres;

* a adogcio de modelos predefinidos (fordistas/taylo-
ristas) para a organizagdo do trabalho na produgéo,
eliminando-se, com isto, os esforgos necessérios
para organizar o trabalho de maneira mais adequada
s caracteristicas de produtos e mercados.

E importante observar que a identificagdo dessas
disfungdes na indstria norte-americana foi feita hé
algum tempo. Em 1975, Skinner ja escrevia que “a
manufatura é o elo perdido na estratégia competitiva
das empresas”.

Hayes & Wheelwright (1984) fizeram uma analogia
curiosa, comparando as empresas norte-americanas a
um motor de quatro cilindros: finangas, marketing, ju-
ridico e manufatura. Segundo os autores, este tltimo
roda ser.. faisca, ou seja, ndo s6 nao fornece energia
para a empresa, como ainda consome a energia pro-
duzida pelos outros, na medida que tem de ser por eles
arrastado. A revalorizacdo da manufatura na estratégia
da organizacéo seria como se esse cilindro passasse a
fornecer poténcia, permitindo salto qualitativo de pro-
dutividade para a empresa como um todo.

A critica de Peters & Waterman (1982) centrou-se
na adogéo indiscriminada do modelo fordista de or-

ganizacdo. Os autores partiram da idéia de apds a
Segunda Grande Guerra o mercado ser eminentemen-
te vendedor e que o produzido seria consumido. Ocor-
reu, entdo, a identificacio do modelo organizacional
tradicional corno fonte de competitividade e sucesso,
quando na verdade isso era falso: qualquer que fosse
o modelo organizacional adotado a empresa teria con-
digbes de colccar seu produto no mercado.

O ponto de mudanga das condi¢des de competigao
parece se situar na virada dos anos 70. O mercado
passou de vendedor a comprador, com a oferta su-
perando a demanda. Nessa situag&o, os determinantes
de competitividade passaram a ter real significado. O
movimento de Qualidade emergiu fortemente, recolo-
cando o mercado e a manufatura na estratégia com-
petitiva das ernpresas.

O relacionamento entre estratégia de competicao
e estratégia de manufatura passou a ser alvo de vérias
abordagens explicativas: recuperou-se a nogéo de Es-
tratégia de Competicdo Baseada na Manufatura.
Hayes & Wheelwright (1984) propuseram que, a partir
do ponto de vista dos consumidores/clientes, haveria
cinco maneiras de se competir nos mercados, ou seja,
através de:

* preco;

* qualidade (como desempenho superior do produto);
* tradicao (dependability);

* flexibilidade;

* inovagdes (de produto).

Competir por prego seria a forma tradicional. Tra-
tar-se-la de produtos intercambidveis (commodities)
e, portanto, o consumidor decidiria por aquele de
menor prego entre os que atendessem a critérios béa-
sicos de qualidade. Conseqgiientemente, empresas
competindo em mercados como esses deveriam buscar
a minimizacdo de custos e pregos, atendendo aos re-
quisitos basicos de qualidade. Exemplos seriam os sa-
bonetes populares, os cigarros etc.

Quando uma empresa competisse por qualidade
(na concep¢ao dos autores, através de apresentagao
ao mercado de produtos de desempenho superior), o
preco deixaria de ser prioritario. Por exemplo, uma
empresa comd a Mercedes-Benz ndo competiria por
preco, mas per qualidade: o consumidor nunca com-
praria um Mercedes por ser barato, mas por querer
um carro de desempenho superior. O mercado da
Mercedes exige que a empresa desenvolva e produza
carros de desempenho superior, sujeitos a restricdo
de prego.

A terceira estratégia seria a da tradi¢éo (depend-
ability, na expressao original dos autores). O ponto
estratégico seria afirmar que o produto ir4 “executar
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o servico para o qual foi adquirido” (it will deliver). O
caso tipico citado pelos autores foi a IBM. Os produtos
IBM nao sdao os mais baratos, nem os de melhor de-
sempenho, mas a empresa garante, tradicionalmente,
que o cliente terd sempre o produto funcionando. Isto
requer, sobretudo, qualidade no atendimento.

Uma empresa competindo por flexibilidade deveria
atender a demandas variadas, dentro de certas restri-
¢des de prego e qualidade, raramente criando vinculos
de dependéncia. No setor mecénico, as empresas tipo
jobber seriam exemplos tipicos. Grande parte das em-
presas de consultoria também atuaria nessa estratégia.

Finalmente, as empresas competindo a partir da
inovacao teriam na Sony o seu esterebtipo: seus pro-
dutos ndo sdo os mais baratos, nem sempre t&m bom
desempenho, mas antecipam-se as préprias necessi-
dades dos consumidores, criando novos mercados.

Depois da onda da Qualidade,
protagonizada por Juran, Deming e
Crosby, ha hoje forte énfase na
Competitividade Baseada em Tempo.

Em 1990, os holandeses Bolwijn & Kumpe elabo-
raram modelo com maior poder explicativo. Desen-
volvendo anélise retrospectiva das estratégias compe-
titivas de grandes empresas multinacionais, os autores
concluiram que a evolugdo dessas estratégias é justi-
ficada pelo surgimento de novas demandas de mer-
cado. Assim, até o inicio dos anos 60, como o mer-
cado era vendedor, a maior preocupacéo das empre-
sas consistia no aumento quantitativo da oferta. Para
manter essa estratégia, as empresas estenderam suas
acdes para além das fronteiras regionais, visando a
mercados sempre maiores. O efeito foi a criagao de
pressdo, até & época desconhecida, sobre os pregos:
“O prego tornou-se, entdo, um importante fator de
sucesso no mercado. Os consumidores puderam (pela
primeira vez) escolher em fungéo do prego, compa-
rando produtos manufaturados em diferentes partes
do mundo” (Bolwijn & Kumpe, 1990).

Segundo os autores, no momento seguinte os con-
sumidores passaram a reagir contra os defeitos e a
selecionar mais cuidadosamente a qualidade dos pro-
dutos. “Esta condi¢ao foi trabalhada pela industria ja-
ponesa, que fez uma clara escolha estratégica ao co-

locar no mercado produtos de qualidade a precos bai-
xo0s. A qualidade tornou-se, entdo, um importante fa-
tor de sucesso no mercado em adigao ao preco:
as empresas passaram a competir em preco e
qualidade ao mesmo tempo.” A introdugdo do
conceito de qualidade reforgcou as preocupagdes com
custos: “Por muitos anos Deming e Juran estiveram
martelando o ponto de que a ndo-qualidade custa mui-
to dinheiro e que a melhoria da qualidade é a maneira
de se aumentar a produtividade” (Bolwijn & Kumpe,
1990).

O caso da Mercedes-Benz pode ser novamente uti-
lizado. Sabe-se que esta empresa alema sofre hoje
enorme concorréncia das fabricas japonesas. A amea-
¢a é& grande, na medida que estas ultimas evoluiram
de estratégias baseadas em prego para estratégias ba-
seadas em pre¢o e qualidade. Womack, Jones & Roos
(1990) fizeram o seguinte comentério: “(Para produzir
carros de luxo) as fabricas japonesas gastam metade
do esforco da melhor fabrica americana, metade do
esforco da melhor fabrica européia, um quarto do
esforco do produtor médio na Europa e um sexto do
esforgo do pior produtor europeu de carros de luxo.
Ao mesmo tempo, as fabricas japonesas excedem lar-
gamente o padrdo de qualidade de todas as fabricas
européias, com excecdo de uma — e esta fabrica
requer quatro vezes o esfor¢o de uma planta japonesa
para montar urn produto comparavel”. A dificuldade
da Mercedes-Benz néio seria aumentar a qualidade,
mas reduzir os custos (esfor¢co, na terminologia dos
autores), mantendo a qualidade (como desempenho).

O movimento das empresas para essa nova estra-
tégia de competicao alterou as condi¢des da demanda
e obrigou-as a buscar novas estratégias. “O Japéao,
em particular, passou a modernizar as suas linhas de
produtos com rnaior freqiiéncia: por exemplo, novos
modelos de carro, de motores e de produtos de &udio
e video foram colocados no mercado a intervalos cada
vez menores. (s consumidores, frente a essa ampla
e avassaladora gama de produtos, reagiram se tornan-
do cada vez mais susceptiveis &s modas. (...) Como
resultado, as empresas sofrem pressdes para melhorar
o preco, a qualidade e a flexibilidade ao mesmo
tempo” (Womack, Jones & Ross, 1990 [grifo nosso]).
E interessante observar as ondas de difusao de con-
ceitos e técnicas na administragdo das empresas nor-
te-americanas. Depois da onda da Qualidade, prota-
gonizada por Juran, Deming e Crosby, ha hoje forte
énfase na Competitividade Baseada em Tempo.

Baseados nessas propostas, Fleury & Muscat
(1992) construiram modelo sobre a trajetéria da es-
tratégia competitiva das empresas, esquematizado na
figura a seguir.
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custo custo custo custo custo
e ] ] e
qualidade qualidade qualidade qualidade
] C] e
tempo tempo tempo
] e
flexibilidade flexibilidade

e
originalidade

Evolugédo das Estratégias de Competicdo Baseadas em Manufatura

2

Nessa tipologia é importante ressaltar nédo s6 o
caréter seqiiencial das estratégias, mas também a ques-
tao de cada nova dimensao da estratégia, ao ser adi-
cionada, reforcar, ampliar e aprofundar a capacidade
de competir baseada nas dimensdes anteriores, o que
nao se configura na proposta de Hayes & Wheelwright
(1984).

Assim, a empresa que compete em custos esta
essencialmente voltada para dentro, pouco se preo-
cupando com as reais necessidades dos clientes. Busca
ser competitiva racionalizando ao méximo os custos
de producao. Essa empresa tem, entéo, de desenvolver
capacitacdo para administrar em fungéo de custos. Se
as condi¢des de mercado acirrarem-se, a primeira rea-
¢ao desse tipo de empresa devera ser tentar enxugar
ainda mais os custos. Porém, dependendo das carac-
teristicas da concorréncia e dos clientes, tera de passar
a orientar o sistema de produg@o para o cliente. Tera
de mudar para uma estratégia de custo e qualidade.
Essa mudanca envolve néo sé a qualidade de produto,
mas também a qualidade de processo. A efetiva in-
trodugdo das técnicas para a qualidade de processo
(por exemplo do CEP) requer bom conhecimento da
tecnologia de producdo para identificar as variaveis
criticas a serem tratadas. Por outro lado, a verificagéo
dos resultados obtidos com o controle de processo
depende de indicadores consistentes e confidveis de
custos, ou seja, exige que a empresa tenha, previa-
mente, real capacidade de entender e administrar cus-
tos. Cria-se, assim, ciclo virtuoso, no qual a methoria
da qualidade de processo resulta em redugao de custos
e melhor conhecimento do processo, o que, por sua
vez, permite ampliar o campo de aplicagdo das téc-
nicas de ~ontrole de processo, resultando em redugao
de custus e maior conhecimento sobre o processo, e
assim por diante.

Ao mesmo tempo, a transicdo de uma estratégia
baseada em custos para uma baseada em qualidade
e custos deve marcar profunda mudanga no sistema

de gestao das empresas. Isto porque o conceito de
lucratividade deixa de ser exclusivamente associado a
custos, ou seja, quando a competicdo ocorre a partir
de “politicas de diferenciagéo (qualidade, tempo, per-
sonalizagao) e inovagao, (...) a gestdo dos lucros (valor
menos custos) ndo pode se reduzir & gestio dos custos
(...) E preciso gerir o valor. Este ndo pode ser definido
a nao ser pelo mercado e, em dltima instancia, pela
avaliacdo do cliente” (Lorino, 1991).

A mudanga da estratégia de custo para a de custo
e qualidade & feita se aperfeicoando o produto da
empresa. A indicacio para essa ocorréncia é dada
por um custc de oportunidade: a empresa est4d pro-
duzindo algo que néo atende plenamente as necessi-
dades do cliente. A passagem da estratégia de quali-
dade para a de tempo & motivada pelo aperfeigoa-
mento do servico associado ao produto. Da estratégia
de tempo para a de flexibilidade, o custo de oportu-
nidade esté associado a ampliagéo da linha de produ-
tos. Finalmente, a criacdo de mercados é a dimensao
que induz a empresa a mudar da estratégia de flexi-
bilidade para a de inovagéo.

Os dois elementos bésicos definidores da
estratégia de uma empresa seriam as
caracteristicas do ambiente e o estilo empreendedor.

No estudo de Fleury & Muscat (1992), os dois
elementos bésicos definidores da estratégia de uma
empresa seriam as caracteristicas do ambiente e o
estilo empreendedor. O ambiente é constituido de sub-
sistemas que afetam a empresa e sobre os quais ela
pode, quando muito, influenciar. Ao mesmo tempo,
a escolha da estratégia competitiva depende, em par-
te, do estilo empreendedor.

Para poder analisar esses dois aspectos, no caso
especifico da indistria brasileira, e dai obter inferén-
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cias sobre as estratégias competitivas adotadas, apre-
senta-se a seguir breve histérico da constituigao da
industria brasileira.

QUALIDADE E COMPETITIVIDADE NA
INDUSTRIA BRASILEIRA

A formagéo da industria brasileira

O parque industrial brasileiro foi sendo construido,
ao longo deste século, por trés tipos de empreendi-
mentos: brasileiros privados, estatais e multinacionais.
Esta composicao resultou de demandas especificas do
processo de desenvolvimento econdmico e teve na
tecnologia de produgdo um dos fatores-chave para
justifica-la.

As empresas brasileiras privadas dominam os se-
tores considerados tradicionais — teéxtil, calgados, ali-
mentos —, os primeiros alvos de uma estratégia de
substituicdo de importagdes. A implantagédo dessas in-
dustrias ocorreu antes e durante a Segunda Guerra
Mundial.

Os setores produtivos estatais, implantados em sua
maior parte do final da década de 40 até meados dos
anos 60, dedicam-se & produgio de insumos bésicos
através de processos capital-intensivos, como siderur-
gia, petréleo, petroquimica, mineragado. Entre os mo-
tivos que levaram o capital estatal a assumir essa ini-
ciativa estava o desinteresse do capital privado brasi-
leiro por empreendimentos que exigiam altos investi-
mentos e longos periodos para obtengéo de retorno
financeiro, alem da falta de capacitag@o para gerenciar
empreendimentos de grande porte operando com tec-
nologias avangadas (Erber, 1976).

Por outro lado, esse investimento estatal criou a
demanda para a formacao das industrias de bens de
capital de base eletro-mecanica, dentro de politica de
nacionalizagéo de equipamentos e componentes (Fleu-
ry, 1985).

A instalagdo das empresas multinacionais ocorreu
em outro momento de inflexdo do desenvolvimento
industrial do pais. No final da década de 50 e inicio
da de 60, o Brasil iniciava a produgao local de bens
de consumo duraveis em larga escala. A tética foi
incentivar a implantagdo de subsididrias de empresas
multinacionais, simbolizadas pelas grandes montado-
ras automobilisticas. Esperava-se que as subsidiérias
aportassem seus conhecimentos gerenciais e tecnolé-
gicos e, a medida que empresas locais as suprissem,
houvesse efeito de technology-pull beneficiando o
parque industrial brasileiro. No inicio dos anos 70,
nova versao dessa tatica foi desenvolvida com a ins-
talacdo da industria aeronéutica, através de investi-

mento estatal, com interesses militares. Um dos ob-
jetivos desse projeto era induzir o desenvolvimento de
uma indistria local capacitada em mecénica de pre-
cisdo.

Finalmente, rio final da década de 70, comegaram
a ser criadas as condi¢bes para a formacéo da industria
brasileira de informaética, através de mecanismos de
reserva de mercado bastante amplos.

O delineamento do padrdao de competicédo

Os padrdes de competicdo para a industria brasi-
leira foram sendo formados no tempo. Devido as po-
liticas protecionistas e de subsidios, tipicas de periodo
de substituicdo de importa¢des, e & existéncia de mer-
cado em expansdao e pouco exigente, as empresas
operavam em condi¢bes extraordinariamente confor-
taveis: “competir ndo era uma palavra importante na
pratica administrativa brasileira”. A equagao que regia
os negécios tinha o formato: custo + lucro = preco.
Os termos dessa equag@o, porém, eram fixados de
maneira pouco sistemética: a grande maioria das em-
presas brasileiras nao tinha (e talvez ainda néo tenha)
sistemas confiaveis de informagao sobre seus proprios
custos (Exame, 4 abr. 1990; Folha de S. Paulo, 31
mar. 1991).
~ Essa situagdo decorria de certa acomodagdo ao
contexto de pouca competitividade, as dificuldades de
calcular custos em conjuntura altamente inflacionéria
e ao fato de os ganhos obtidos através de aplicagbes
no mercado financeiro serem muito mais significativos
do que os possiveis ganhos resultantes de redugdes
de custos de produgdo. A funcio finangas tem status
destacado na dindmica das empresas industriais.

Concomitantemente, o conjunto de politicas indus-
triais e de comércio exterior ndo estimulava as em-
presas a buscar a capacitagdo para a competitividade
baseada na manufatura.

Havia, por um lado, alto grau de protecionismo,
esquemas de subsidios diretos aos produtores de bens
considerados essenciais, esquemas de subsidios indi-
retos a partir da manipulagao das tarifas publicas (ele-
tricidade, combustiveis, ago etc.), além do controle
das politicas de salario dos trabalhadores.

Por outro, o governo, durante certos periodos e
para certos produtos, tem assumido a fungéo de con-
trolador de pregos, alem de penalizar as empresas
com pesada carga tributaria. Na polémica que hoje
se desenrola sobre a redugéo desta carga, foram con-
tados 57 diferentes tipos de tributos incidentes sobre
as empresas, algumas 12zes em cascata. Por exemplo,
a carga tributaria na industria automobilistica repre-
senta cerca de 37% do prego de venda (Exame, 21
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fev. 1990, p.47). Essa postura do governo muda o
foco de atencio das empresas: ao invés de investirem
na melhoria dos processos de produgéo, os esforgos
sdo canalizados para o lobby politico na busca de
reducdo de impostos.

Em sintese, no plano mais geral, as condi¢bes exis-
tentes resultavam em situagio na qual a competitivi-
dade nao se baseava na producdo, em qualidade ou
em produtividade (Fleury, 1980). Na escala de com-
petitividade antes apresentada, a maioria das empre-
sas brasileiras sequer se preocupava com uma anélise
séria dos custos de producdo. A fungio qualidade,
quando existia, era de importancia secundéria. A ques-
tdao da formacio de capacitagio tecnolégica local foi
praticamente desconsiderada. No Brasil, como em al-
guns outros lugares, fabricar era um mal neces-
sario.

Nesse contexto, as empresas que se voltaram para
o mercado externo passaram a visualizar melhor as
novas regras da competigéo, na qual custo e qualidade
ja eram condi¢des minimas para competir.

A década de 80 ou a década perdida

O quadro acima delineou-se com nitidez até o final
da década de 70 e o inicio da de 80.

Pode-se dizer que, para a maloria das empresas
brasileiras, a década de 80 foi de transicdo extrema-
mente confusa entre situagdo de ndo-competicdo e
situagao de inicio de competicéo, s6 efetivamente im-
plantada no comego dos anos 90. Nesse periodo,
exceto nas empresas que partiram decididamente para
o mercado externo, as questdes de qualidade, produ-
tividade e competitividade podem ser melhor caracte-
rizadas como modismos. Por exemplo, quando a idéia
de Qualidade configurou-se como importante, a rea-
cao das empresas locais foi formar circulos de controle
de qualidade, dentro de formato peculiar, sem maiores
alteragdes nas estratégias ou na organizagdo como
um todo. Em 1982 o Brasil era o segundo pais no
mundo em ntimero de CCQs, depois do Jap&o. Quando
a idéia de Kanban aportou no pais, algumas empresas
detentoras de condigdes privilegiadas de barganha pas-
saram a exigir de seus fornecedores entregas no mo-
mento e na quantidade determinados por elas, para sé
pagarem apés a venda de seus produtos.

Assim, a década de 80 pode ser caracterizada por
situagio confusa de competitividade: sabia-se que as
coisas estavam para mudar, mas isso néo ocorreu de
fato. A propalada automagao de base microeletrdnica
& exemplo concreto. Novas idéias administrativas fo-
ram introduzidas, sem muita anéalise e sem maiores
conseqiiéncias. Qualidade foi uma delas.

A competitividade induzida dos anos 90

A virada dos anos 90 marcou a transicdo para
politica industrial que procura incentivar a competiti-
vidade. A Politica de Industrializacdo e de Comércio
Exterior (Pice) estabeleceu cronograma de redugao
progressiva das aliquotas de importagao, a Politica de
Competitividade Industrial identificou os setores estra-
tegicamente relevantes, a Politica de Defesa do Con-
sumidor foi implantada em seus mecanismos bésicos
e o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
(PBQP) foi crlado para apoiar empresas (individual-
mente e em grupo). Todos os subsidios diretos foram
cancelados. Esse conjunto de politicas, implantado em
momento de profunda recessio econdmica, consoli-
dou as condi¢bes para abrupta e intensa mudanga na
operagéo de todas as empresas brasileiras.

A realidade das empresas brasileiras
demonstra que conseguir estruturar um
processo de mudanga em diregéo a
organiza¢bes cada vez mais atuantes é
mais impcrtante do que ter uma idéia de
um possivel estagio final.

O primeiro impacto dessa transi¢do para quadro
de maior competitividade foi a mudanga da equagao
basica adotada que rege os negécios das empresas.
Com os precos fixados pelo mercado internacional,
ela passou a ser: prego - custo = lucro.

A manufatura passou a ser estratégica, fato nunca
antes ocorrido.

Configurou-se, finalmente, a preocupagdo com cus-
tos, anteriormente bastante fraca.

Hopp & Leite, professores de Contabilidade,
Financas e Controle em uma das mais reconheci-
das escolas de Administragao do pais, publicaram
em 1990 artigo intitulado Onde nascem os pre-
juizos. Comentaram que “este tema é oportuno
na medida que se avizinha um periodo de grandes
ajustamentos na economia brasileira, ditados pelo
combate a inflagio e pela abertura do mercado bra-
sileiro ao exterior. (...) Esses ajustes fardo retornar
a ordem do dia o tema custos e a atengdo dos
administradores h4a que ser deslocada do mercado
financeiro para a fabrica, onde, afinal, nascem

tanto os lucros quanto os prejuizos. Esses ajusta-
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mentos inevitaveis(...) farado ressurgir, na administra-
¢éo, a fungdo controle, algo que quase chegamos a
esquecer nos alegres anos 80. A concorréncia e o
seu produto final, o prego, eram conceitos mera-
mente tedricos numa economia que vendia qual-
quer coisa a qualquer pre¢o e onde a demanda nun-
ca se saturava porque os agentes econdmicos esta-
vam convencidos de que era mais lucrativo comprar
do que vender; e comprar o quanto antes porque
os precos aumentavam em questdo de horas. Na
realidade dos anos 90, teremos que aprender a arte
da concorréncia, através da qual é sempre possivel
oferecer algo ao mercado que seja, simultaneamen-
te, melhor e mais barato”.

Observa-se, entio, que a preocupagio com custos
surge concomitantemente & preocupagéo com quali-
dade, pois ambas sio preponderantes no mercado
mundial.

ESTUDO DAS ESTRATEGIAS DE ALGUMAS
EMPRESAS LIDERES

Para grande parte das empresas brasileiras, a mu-
danca nas regras de competicdo tem sido de dificil
entendimento e absorcéo.

Recente pesquisa da Confederagao Nacional da In-
dustria (CNI, 1992), envolvendo 1624 empresas de
todo o pais, obteve resultados que “demonstram a
existéncia de expressiva heterogeneidade na utilizacao
das principais préaticas e técnicas gerenciais, notada-
mente entre as grandes e as pequenas industrias e
entre os diversos setores industriais. No geral, as res-
postas apontaram que a gestdo pela qualidade e pro-
dutividade pode ser classificada como meédia quanto
ao nivel de utilizacho das préticas e técnicas gerenciais
(...), (mas) um exame mais detalhado das respostas
qualifica esta avaliacdo geral, revelando uma falta de
sintonia entre a elevada demonstracio de utilizagdo
de modernas técnicas e métodos {...) e os resultados
apontados no relacionamento das industrias com seus
fornecedores, clientes e recursos humanos”.

O trecho acima ilustra o descolamento entre o dis-
curso modernizante dos dirigentes das empresas e as
condi¢des ainda inalteradas em que operam os seus
sistemas de produgdo. No entanto, varias empresas
de diferentes setores estdo conseguindo se destacar
como competitivas, tanto no mercado interno quanto
no externo.

Dezoito dessas firmas, lideres em diferentes seg-
mentos industriais, foram por nés estudadas com o
objetivo de melhor entender como conduzir o processo
de mudanca nas empresas brasileiras, assim como ge-
rar subsidios que possam contribuir para repensar e

aperfei¢oar a formulagdo de politicas voltadas & com-
peticdo, nos termos em que hoje ela ocorre.

Dessas 18 empresas, 13 sic da indastria metal-
mecanica, duas de informéatica/telecomunicagdes e
trés de segmentos tradicionais — couro, calcados e
mobilidrio. Em termos de tamanho, oito sdo médias
e dez grandes, havendo sete subsidiarias e onze na-
cionais.

As pressdes para a mudanca em busca de maior
competitividade tiveram diferentes origens:

* esforgo exportador iniciado nos anos 70 (quatro fir-
mas nacionais);

* exportacdo dentro da estratégia da matriz (duas sub-
sidiarias);

* pressdo de clientes locais — montadoras e estatais
{trés locais); .

* pressdo de clientes locais e da matriz (trés subsidia-
rias);

* pressdao do mercado interno {duas nacionais e uma
subsidiéria);

* por escolha prépria {trés nacionais em setores tra-
dicionais).

Apesar das diferencas de timing e de trajetéria,
as empresas mais avancadas apresentam, hoje, padrao
que pode ser sintetizado como descrito a seguir.

* Forte esfor¢o de racionalizagdo, com vistas a redu-
¢ao de custos, buscando processos de focalizacéo e
de terceirizacho. Esse esforco exigiu das empresas
investimento para aumentar, ou mesmo recuperar,
o conhecimento sobre o processo produtivo (tecno-
logia de processo), a partir do qual foram tomadas
as decisées de racionalizagdo. Neste ponto as em-
presas ja tecnologicamente capacitadas tiveram me-
nores dificuldades. Ao mesmo tempo, os critérios
para tomada de decisio eram baseados em custos.
Assim, apenas as empresas possuidoras de sistemas
confiaveis de indicadores de custos puderam tomar
decisbes de maneira objetiva. A terceirizagido mani-
festou-se em ciferentes estagios. Inicialmente foram
transferidos para fomecedores externos aqueles ser-
vigos gerais (restaurantes, vigilancia, entre outros)
que nado faziam realmente parte do negécio das
empresas (terceirizacdo periférica). Entao, as empre-
sas definiram em que mercados e com que produtos
competiriam (focalizacéo), abandonando os outros,
para os quais ndo se julgavam competitivas. Identi-
ficaram os processos industriais nos quais eram for-
tes, descontinuando os demais que passaram a ser
subcontratados (terceirizagdo avangada). O objetivo
primeiro é a racionalizagdo de custos, vindo em
seguida a criaqdo de uma rede de fornecedores.
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* Introdugio das novas técnicas — Just-in-Time, Qua-
lidade, TPM. A escolha da primeira técnica a intro-
duzir est4 primordialmente associada & estratégia de
manufatura da empresa. No entanto, no decorrer
do tempo acabam por introduzir essas trés técnicas,
por apresentarem caracteristicas complementares e
sinergéticas, tendo como metas: zero estoques, zero
defeitos e zero paradas de méaquinas.

Redefini¢io do processo de trabalho. O novo pro-
cesso de trabalho busca envolvimento e qualificagao
da mao-de-obra. As politicas de estabilizagdo podem
ser justificadas por: custo (as empresas estdo des-
cobrindo ser maior o custo de demitir e contratar,
do que o de manter o empregado) e valor que um
operério estavel e envolvido pode gerar (aplicagdo
de conhecimento tacito, participagio nas decisdes
da gestdo da produgdo, entre outros). As politicas
de treinamento estao voltadas & preparagéo dos ope-
rarios para a aplicagdo das novas técnicas, assim
como para torna-los polivalentes. Neste processo,
as empresas tém clara avaliagdo de custos/benefi-
cios. Os investimentos em treinamento para a po-
livaléncia sao limitados aquela porcentagem de tra-
balhadores que efetivamente vai executar diferentes
funcdes. Os investimentos em treinamento para as
novas técnicas sdo monitorados através da evolugéo
dos indicadores de Q&P. Finalmente, as politicas
de participagao, através de diferentes mecanismos,
procuram induzir o envolvimento que resulta na efe-
tiva contribuicio dos operarios & consecugdo das
metas estabelecidas.

* Reestruturacéo organizacional da empresa como um
todo. Enxugamento (downsizing) e descentralizagdo
s&o palavras de ordem. A descentralizagéo consubs-
tancia-se em unidades auténomas, minifabricas, cé-
lulas, grupos etc. que assumem autonomia respon-
savel.

Embora seja essa a tendéncia geral, o estagio atual
das empresas ndao é homogéneo. As empresas mais
avancadas j& capacitaram-se na estratégia de custo e
qualidade e hoje estdo trabalhando com a dimensao
tempo. Por exemplo, uma das subsidiérias tem o sis-
tema de gestdo de custos implantado desde o inicio
da década de 70, introduziu as técnicas de qualidade
na segunda metade dos anos 80 e, atualmente, tra-
balha com a estratégia de tempo. Os esforgos nessa
direcao resultaram na redugéo do tempo de montagem
do produto (throughput time) de 33 para quatro dias,
sem prejudicar os padrdes de custo e qualidade. Agora
a empresa est4 se organizando para reduzir o tempo

de entrega do produto (lead time) de onze para cinco
meses.

Ponto importante a ser destacado é as empresas
subsidiarias terem uma vantagem evidente: foram
obrigadas, h4 muito tempo, a implantar sistemas de
custos em moeda forte, para que fosse possivel a
comparagio dos desempenhos das varias plantas da
empresa transnacional. Isto forneceu a base para a
montagem da estratégia de competicédo baseada em
manufatura.

Ja as empresas brasileiras, mesmo algumas das
mais avancadas, tém problemas com a gestdo dos
custos. Sao ccmpetitivas no mercado internacional em
termos de qualidade de produto, mas ndo quanto ao

Algumas empresas francesas,
especialmente as grandes,
j& assumiram posi¢éo ativa

com relagdo & busca de seus

modelos préprios para a
organizagéo de seus
sistemas produtivos.

preco. Durante certo tempo a competitividade no mer-
cado externo foi viabilizada pelas margens de lucro
realizadas no mercado interno: os pregos dos produtos
exportados eram artificialmente baixos. Com a aber-
tura das importacées, os pregos no mercado interno
estao sendo equiparados aos do externo e algumas
das empresas encontram-se em dificuldades financei-
ras. Estao sendo obrigadas a andar para tras, para
ganhar controle sobre seus custos e, entéo, repensar
seus programas de Qualidade e Produtividade.

Em pesquisa realizada pela Secretaria de Assuntos
Estratégicos (1992) junto a empresas de diferentes
setores produtivos, 45% das respondentes concorda-
ram com a afirmagéo de que no passado recente hou-
ve melhorias significativas na qualidade dos produ-
tos/servicos adquiridos, mas apenas 20% considera-
ram ter havido redugio de pregos. Estes dados refor-
¢am o argurnento de que na maioria das empresas
ainda sao feitos esforcos para a qualidade em detri-
mento dos custos, nao resultando, necessariamente,
em posigao de maior competitividade.
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BREVE ANALISE COMPARATIVA: ALGUNS
CASOS DE EMPRESAS LIDERES NA
INDUSTRIA FRANCESA

Para melhor posicionamento das empresas brasi-
leiras é importante buscar anélise comparativa que
focalize empresas de outros paises, especialmente os
mais avangados. Essas empresas, mesmo operando
sob diferentes condi¢es competitivas, em geral mais
severas do que as do Brasil, também estfo envidando
grandes esfor¢os para elaborar novos padrdes de or-
ganizagao.

A questdao a considerar é. o que aconteceu e esta
acontecendo nas empresas lideres desses paises sob
o ponto de vista da qualidade, da produtividade e da
competitividade?

Um dos pontos importantes a destacar se relaciona
ao quadro de conceitos elaborado no inicio deste tra-
balho. Assim, consideradas as dimensées de uma es-
tratégia de manufatura — custo, qualidade, tempo,
flexibilidade e originalidade —, tal como ilustrado por
Hayes & Wheelwright (1984), cada empresa dava des-
taque especial a uma delas, ndo considerando, neces-
sariamente, as interdependéncias, assim como néo
explorando a sinergia existente quando consideradas
as cinco dimensdes em conjunto. Um dos motivos do
extraordinério sucesso da indistria japonesa foi exa-
tamente o fato dela considerar essa interdependéncia
e essa sinergia.

Na busca de modelos para o reposicionamento da
industria em face dessa mudanga nos padrdes de com-
peticdo, a indlstria norte-americana tem dado muita
énfase & chamada lean production {Womack, Jones
& Roos, 1990). A anélise nessa linha parece-nos,
porém, por demais normativa e estatica. A realidade
das empresas brasileiras demonstra que conseguir es-
truturar um processo de mudanga em direcdo a or-
ganizag¢des cada vez mais atuantes & mais importante
do que ter uma idéia de um possivel estagio final (uma
nova best practice). Concomitantemente, a organiza-
¢do deve ser evolutiva, como observa-se no caso das
empresas japonesas.

Por outro lado, ha teéricos e practitioners que
partem do ponto de vista de o processo de mudanca
ser muito mais dindmico e complexo e estar exigindo
a elaboragao de novos principios, conceitos e méto-
dos, envolvendo processos de experimentagéo técnico
e social, no contexto dos sistemas produtivos em ge-
ral. Neste ambito, o trabalho em desenvolvimento no
Latts/Certes, especialmente por Pierre Veltz e Philip-
pe Zarifian, parece-nos de grande relevancia. Ao mes-
mo tempo, observa-se em algumas empresas france-
sas a disposicao de romper decididamente com os

padrdes tradicionais de organizagdo e, a partir de
postura de pesquisa-acéo, desenvolver novas praticas
e novos conceitos.

E importante registrar a posicao de Veltz & Zarifian
(1993) quanto & idéia de um novo modelo de orga-
nizagdo: “A tese da mudanga estrutural e profunda
ndo comporta a idéia de que da crise do modelo
antigo emergird um novo modelo, homogéneo e uni-
ficado. Aquilo que nos parece melhor caracterizar a
situagdo atual é a diversidade de experimentagdes,
nas quais as empresas estdo engajadas, assim como
a variedade de trajetérias nos diferentes segmentos e
paises. A nés parece mais provavel que a ind(stria
ndo reencontrard formas de organizagdo tdo homo-
géneas quanto no passado, o que resultara em grande
diversificacao”.

O desafio colocado para as empresas se relaciona
ao fato de que, na Franga, “o ambiente competitivo
é, cada vez mais, marcado por trés modos de com-
peticho que certamente néo séo de todo novos, mas
cuja importancia cresceu muito em anos recentes, e
que sdo mais especificamente: a competicao pela di-
versificag@o, a competicao pelo tempo e a competicao
pela inovagdo” (Veltz & Zarifian, 1992). Em outras
palavras, trata-se dos trés tipos mais avancados de
estratégia competitiva baseada na manufatura, como
foi visto.

Assim, algumas empresas francesas, especialmente
as grandes, j4 assumiram posicdo ativa com relagao
a4 busca de seus modelos préprios para a organizacio
de seus sistemas produtivos. Assumindo a posicéo de
que a maneira de organizar n&o é mais uma receita
exogenamente definida e o projeto, a implantagéo e
a operagdo dos processos organizacionais nao sao
apenas complexos, mas principalmente estratégicos,
tais empresas criaram uma nova fun¢fio em nivel de
Diretoria, denominada da formag¢do e do desen-
volvimento das organizacées. Diferentemente da
funcdo recursos humanos, que permanece com os
encargos de natureza operacional, essa nova fungéo
trabalha em perspectiva de médio e longo prazos com
o objetivo de elaborar solugbes organizacionais ade-
quadas aos diferentes processos e locais de produgio,
assim como de preparar os recursos humanos para a
operagdo eficiente da fabrica. As contribuicdes de
Veltz & Zarifian (1992) decorreram, em parte, de
processos de experimentagdo conduzidos através des-
sas empresas. Os autores admitiram que a tatica acima
descrita ndo esté, necessariamente, aceita ou difundi-
da na indéstria francesa.

Observa-se, nas empresas mais avangadas, proces-
sos amplos de experimentagio controlada (pilotage)
que buscam modificar as culturas das empresas
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(em termos de hébitos, valores, orienta¢des, entre ou-
tros aspectos) e se apolam em certos conceitos e
metodologias. As agdes estdo, em geral, voltadas para
trés éreas:

* modo de administrar;

* sistema de gestdo de recursos humanos;

* sistema de gestdo econdmico-financeira.

Sabe-se que as mudangas nas diferentes &reas sao
interdependentes, devendo ser implantadas e monito-
radas simultaneamente, e que os critérios de deciséo
e avaliagdo estdo associados as estratégias e as metas
da empresa.

O fulcro do processo de mudanga é a organizagao
do trabalho na produgéo. Zarifian (1992) cunhou o
termo organizacao qualificante para designar a
abordagem que transcende os limites do treinamento
objetivado e procura “incentivar o aprendizado, o de-
senvolvimento das capacitagdes”. Para o autor, néo
basta uma empresa “empregar pessoas de bom nivel
de qualificagéo profissional e reconhecer a responsa-
bilidade e a autonomia para que seja, ipso facto,
qualificante”.

Em um plano ideal, uma organizagao qualificante
segue quatro principios:

» 6 aquela que assume preocupagdo prioritaria com
os eventos nao-previstos. O ponto é abordar de
maneira sisteméatica os eventos (panes, problemas
de qualidade, entre outros) como base de aprendi-
zagem e de aperfeicoamento do sistema de produ-
cao;

pressupde reestruturagao das atividades a partir dos
requisitos de comunicagdo. A questdo nao é mais a
necessidade de comunicagdo entre as atividades,
mas que a comunicagao passa a ser parte integrante
da atividade. A linguagem e a homogeneizagao de
conceitos passam a ser pré-requisitos para essa co-
municagao;

permite a cada um de seus membros reelaborar os
objetivos de sua atividade profissional. Nos proces-
sos de tomar decises e de levar a cabo os planos
de acio aprende-se mais e, acima de tudo, amplia-se
a propria capacidade de aprendizagem;

¢ aquela que permite a cada individuo repensar o
seu futuro profissional.

A guisa de exemplo, uma grande empresa metal-
mecanica francesa, em busca da organizagdo quali-
ficante, est4 trabalhando a partir de “uma visao glo-
bal do métier, pensando na evolugdo das pessoas
de acordo com sua vocacéo”. Em nivel da produgéo
esta ocorrendo processo de reorganizagdo do tra-
balho e, para tanto, ficou estabelecido que os ope-

réarios deveriam estar capacitados em seis areas de
competéncia:

* operar e controlar;

* instalar e regular;

* agir frente aos incidentes e eventos inesperados;

* garantir a manutengéo;

* comunicar e desenvolver o espirito de equipe;

* acompanhar as metas e a gestao.

No concernente a Gestao por Projetos, observa-se
enorme esfor¢o em algumas empresas para quebrar
o padrao burocratico mecanicista e reorganizar
as pessoas em termos de fungdes e atividades estru-
turadas em projetos, com metas, prazos e custos es-
tabelecidos. Ha intencéo de se (re)pensar, simultanea-
mente, o produto, o processo e a organizagéo do
trabalho. Um dos detalhes interessantes observados
nas empresas francesas foi a existéncia, nas equipes,
de engenheiros sécio-técnicos.

Visdo de longo prazo, com consisténcia,
como foram os casos de Japdo e Coréia,
é absolutamente fundamental se o objetivo for
criar um parque industrial realmente competitivo.

A integraciio e a consisténcia entre o trabalho as-
sim organizado e o sistema de gestdo da empresa s&o
realizadas através da chamada Gestao por Atividades.
A palavra Atividade tem, neste contexto, dois sentidos:
econdmico e profissional. Este ultimo foi o sentido
utilizado quando se abordou a organizagéo qualifican-
te: o conjunto de atividades desenvolvidas pelas pes-
soas é qualificante. O sentido econdmico prende-se
as novas metodologias de previsao e controle de cus-
tos, que utilizam os conceitos de Activity Based Cos-
ting (ABC).

Fm sintese, ao procurar respostas para a questdo:
“Em direcio a novos modelos de organizagao?”, o
primeiro ponto destacado por Veltz & Zarifian (1993)
foi: “Em nossa percepgéo, modelo nao significa uma
espécie de prét-a-porter, no sentido que se usa co-
mumente para os modelos de administragao ou
o modelo japonés. N6s utilizamos o termo modelo
dentro de uma abordagem mais ampla, mais préxima
do conceito de paradigma, como o faz Kuhn em sua
teoria da Ciéncia. Um modelo é, certamente, produ-
zido e reproduzido pelos atores sociais, mas & também
aquilo que se impde aos atores como quadro a partir
do qual se define e se avalia a racionalidade dos cursos
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de acéo”. Este posicionamento é absolutamente fun-
damental, pois o que estd em jogo é uma reconcei-
tuacdo da légica dos sistemas de producdo e néo a
substituicio de antigos métodos e técnicas por novos.

Quando comparamos as empresas brasileiras as
francesas, observamos que os quadros apresentam al-
guns pontos comuns, especialmente com relagéo a
certa perplexidade com a rapidez de mudanga dos
padrdes de competicdo e a canalizagio de grande
esforco na busca de novas formas de organizar, com
profundas reformulagdes nas antigas estruturas e pro-
cessos administrativos. Nao obstante, o patamar do
qual partem e a velocidade com a qual buscam essas
novas formas talvez sejam superiores para o caso fran-
cés.

Se avaliarmos o est&gio de aplicagao dos principios
e métodos antes citados, teremos o seguinte quadro:
* se no caso francés ja existem certa conscientizacao
e inicio de implantacdo de organiza¢des qualifican-
tes, no brasileiro o padréo de organizacdo do tra-
balho &, na melhor das hipéteses, qualificado, mes-
mo nas empresas lideres: “A gestacio de uma or-
ganizacdo qualificante implica em mudangas cultu-
rais significativas, para que novos valores sejam real-
mente incorporados & prética organizacional, tais
como: transparéncia nos objetivos e estratégias or-
ganizacionais, co-responsabilidade por estes objeti-
vos e estratégias, aprendizagem continuada, que néo
fazem parte da cultura empresarial brasileira; a sua
implementacao esbarra sempre com fortes resistén-
cias” (Fleury, M.T., 1993);
na Franca j& existem processos de experimentagdo
com Gestao por Projetos, o que se nos afigura me-
nos viavel no caso das empresas brasileiras, devido
a nivel relativamente menor de capacitagdo tecno-
légica e baixa orientagéo para inovagdes;
finalmente, no caso brasileiro os sistemas de gestéo
econdmico-financeira ainda s&o deficientes. Nas em-
presas em que se observa a introdugéo de esquemas
do tipo ABC, ela tem sido feita sem considerar os
outros sentidos de atividade (em termos de trabalho
e de projeto), reduzindo o seu potencial de mudan-
cas.

Em sintese, para as empresas francesas as dificul-
dades maiores parecem estar associadas as mudangas
requeridas com relagdo ao antigo modelo de ges-
tao, consolidado em habitos, tradi¢cdes e praticas em-
presariais, inadequados aos padrdes competitivos
atuais. No caso brasileiro, a esses problemas devem
ser adicionadas as deficiéncias de formagao, incluin-
do-se desde a questdo da educagéo formal até a das
capacitagdes gerencial e tecnolégica.

ALGUMAS CONCLUSOES

Uma primeira observacio diz respeito a tipologia
de Estratégias ce Manufatura apresentada no inicio
deste trabalho. Ela revelou-se bastante adequada para
situarmos os estagios de competitividade de diferentes
empresas e indistrias, assim como permitiu identificar
e avaliar a propriedade de agdes, corretivas ou estra-
tégicas. Fica evidenciada, a partir da utilizagdo dessa
tipologia, a precipitacho de empresas brasileiras ao
se langarem em busca de qualidade sem o adequado
sistema de gestao. Ficam também explicados o estagio
do qual partem as empresas francesas na busca de
competitividade e as razées que justificam a adogao
de novos principios e métodos de gestao.

Ao mesmo tempo, torma-se importante repensar a
posicdo da manufatura na estratégia das empresas. O
ponto a destacar é nao ser suficiente colocar luz ape-
nas na manufatura. Deve-se, também, reconhecer ser
essa uma fun¢ic que requer operagao inteligente, as-
sim como as demais fungdes organizacionais, todas
elas integradas em termos de estratégia de competigao
da empresa. Os principios de organizagao propostos
por Veltz e Zarifian, mencionados anteriormente, pa-
recem ter como foco a recuperacio das capacidades
de inteligéncia presentes na fung&o manufatura. Con-
tudo, nao pode deixar de ser registrada a necessidade
de integracao da manufatura com marketing, finangas,
dentro de concepcéo dita sistémica, nao tratada neste
texto.

Do ponto de vista concreto das empresas, duas
conclusbes emergem com destaque. A primeira é a
necessidade das empresas passarem a trabalhar com
conceitos de custo e de valor em seus processos de-
cisérios. A segunda é a absoluta necessidade das em-
presas enxergarem a transi¢io em direcdo a novos
patamares de competitividade, a partir da busca de
novos modelos organizacionais e da formacéao de re-
cursos humanos.

Finalmente, no plano macro, a questao que se co-
loca é repensar o processo de formulagao e as metas
das politicas econdmicas e industriais. Fica evidente,
especificamente no caso brasileiro, que diretrizes es-
tratégicas das empresas foram fortemente influencia-
das pelo contexto competitivo criado a partir do inicio
deste século e abruptamente modificado no comego
dos anos 90, apés mais de uma década de hesitagdes.
Este contexto & altamente prejudicial a criagdo de
estratégias competitivas fundamentadas e permanen-
tes. Visdo de longo prazo, com consisténcia, como
foram os casos de Japdo e Coréia, & absolutamente
fundamental se o objetivo for criar um parque indus-
trial realmente competitivo. &
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QUALIDADE, PRODUTIVIDADE E COMPETITIVIDADE: ABORDAGEM COMPARATIVA ENTRE FRANGA E BRASIL

No cenario competitivo atual, o sucesso exige a consideragdo da manufatura como fungéo de caréter
estratégico. Afinal, Qualidade e Produtividade conseguem-se no processo produtivo. Esta é uma das
licdes ensinadas pelos paises orientais, especialmente o Japac e a Coréia. Procura-se analisar, neste
artigo, por que no processo de industrializagéo brasileiro a manufatura raramente foi considerada
estratégica. Este trago tem acarretado grandes dificuldades para uma transi¢do massiva para estagios
de maior competitividade. Comparacéo entre as trajetérias de empresas lideres de diferentes setores
industriais e com as atuais estratégias de empresas francesas, mais préximas das brasileiras em
termos de contexto sécio-institucional, permite-nos identificar os desafios futuros das empresas
brasileiras em sua trajetéria competitiva.

RESUMO

Palavras-chave: qualidade e produtividade, estratégia competitiva, estratégia de manufatura,
industrializacéo brasileira, gestdo de produgéo

The new competition requires that the manufacturing function be considered in its strategic
characteristics. After all, Quality and Productivity are achieved through the production process. This
is one of the lessons that are being taught by the oriental countries, especially Japan and Korea. In
this article, we analyse the reasons why, in the Brazilian industrialization process, manufacturing was
very seldom considered as strategic. This justifies, in part, the current difficulties for the transition
to the new competitive patterns of organization. A comparison between the trajectories of leading
Brazilian firms with the current strategies of French entreprises, which operate on a socio-economic
environment that is closer to the Brazilian, brings forth the identification of the challenges that will
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have to be undertaken by the Brazilian industry to improve its competitive position.
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