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O objetivo da dissertagio ¢ analisar o Programa Brasileiro da Qualidade ¢
Produtividade (PBQP) no que concerne i consecugdo de seu objetivo declarado de
“promover a qualidade e produtividade com vistas a aumentar a competitividade dos bens
e servigos produzidos no pais”. Formulado em 1990, como um dos elementos da Politica
Industrial e de Comércio Exterior do Governo Collor, o PBQP ¢ apontado por alguns
analistas como o principal e mais bem sucedido programa da politica industrial do inicio
da década.

O argumento sustentado na dissertagdo € de que ele teve um impacto e resultados
limitados, se confrontados com seus objetivos. O exame das evidéncias disponiveis
permite identificar fatores externos e internos que, dificultaram a consecugio de seus
objetivos. Os fatores externos estio associados ao contexto no qual foi formulado e
implementado, com destaque para a abertura da economia, concebida como principal
estratégia da politica industrial para o aumento da competitividade, e para a fragilidade
ou mesmo inexisténcia de politicas publicas complementares. Os fatores internos estdo
associados a incompatibilidade entre seus ambiciosos objetivos € os instrumentos de que
dispunham, somados a problemas, entre os quais a ampliagdo desses objetivos, que foram-
se acumulando desde sua formulagio.
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ABSTRACT

MSc DISSERTATION
MARCIA DA MOTA DAROS

The objective of this dissertation is to analyze the role of the Brazilian
Program for Quality and Productivity (PBQP) in regards to the achievement of its
purpose that was “to promote quality and productivity by increasing the
competitiveness of goods and services produced in Brazil”. The PBQP was
founded in 1990 and was part of the Industrial and Foreign Trade Policy of the
Collor Government.

PBQP 1s considered the most successful piece of industrial policy of the
first years of the nineties. Contradicting this analysis, this dissertation shows that it
did not attain its objectives and was not able to promote the basis for the
~ technological capability in the Brazilian industry in order to achieve
competitiveness. The factors that were respossible for the weakness 1dentified can
be groupes in external and internal. The external factors are related to the context
in which PBQP emerged and was developed, commercial opening and non-
formulation of complementary public policies for competitiveness. The internal
factors are related to the incompatibility between the broad objectives and the
weaknesses of its coordination and instruments.
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CAPITULO 1 - APRESENTACAO

“Nos estamos abrindo a economia, e esse é um processo irreversivel. Ao mesmo tempo,
estamos langando o PBOP, como forma de manifestar nosso apoio.”
Discurso do Presidente Collor no langamento do PBQP, 1990

Esta dissertagdo analisa o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade
(PBQP), um dos programas da Politica Industrial e de Comércio Exterior (PICE),
formulada em 1990, no inicio do Governo de Fernando Collor de Mello.

O PBQP (ANEXO 1) é considerado por varios analistas, se ndo o principal, o
programa mais bem sucedido da PICE. Por isto, a pesquisa que deu origem a esta
dissertagdo centrava-se, inicialmente, na busca das razdes do alegado sucesso do
PBQP. Durante sua realiza¢do, porém, foram percebidas algumas evidéncias que
pareciam ndo corroborar a afirmagfo de que o PBQP tivesse sido bem sucedido.
Em fungdo dessas evidéncias, a orientagdo da pesquisa passou a distanciar-se das
opinides convencionais.

Foi ficando claro que as opinides acerca do sucesso do PBQP deveriam ser
ponderadas, o que levou & formulagdo do argumento de que o PBQP ndo foi um
programa bem sucedido no que se refere & consecugdio de seus objetivos de
melhorar os niveis de qualidade, produtividade e competitividade do pais. Assim,
a0 longo da dissertagdo procurar-se-a responder'és seguintes questdes:

(a) o PBQP foi capaz de alcangar seus objetivos que caracterizavam-se por
aumentar a competitividade dos bens e servigos produzidos no pais, por meio
de um conjunto ordenado de a¢Bes indutoras da modernizagdo industrial e
tecnolégica,‘ como forma de contribuir para a retomada do desenvolvimento
econdmico ¢ social? (PBQP, 1990, p.7)

(b) quais razdes impediram a consecugdo dos objetivos do PBQP ou sua reduzida
influéncia sobre a tomada de decisdo dos atores? O PBQP reunia condigdes
para a elevacdo dos niveis de capacitagdio tecnoldégica, necessaria para a

melhoria da qualidade, produtividade e competitividade?



Inicialmente, tentou-se  analisar as fragilidades do PBQP,
independentemente de seu contexto, a partir de suas caracteristicas internas.
Percebeu-se que, se as caracteristicas internas do PBQP sfio necessarias para
explicar as razdes de suas limitagdes, ndo sfo, porém, suficientes. Notou-se que as
razdes de suas limitagGes ultrapassavam seu ambito e que ele ¢, antes de tudo,
produto de seu contexto e das diretrizes do Governo Collor. A andlise da PICE
permitiu a identificacdo de insuficiéncias semelhantes as existentes no PBQP no
que concerne a incompatibilidade entre os ambiciosos objettvos € a fragilidade dos
instrumentos para sua consecucfo. Portanto, buscou-se analisar o impacto limitado
do PBQP por intermédio de fatores externos e internos a ele.

No que se refere aos aspectos externos ao PBQP, destaque foi dado a
interrelagdo existente entre ele e seu contexto - especificamente a PICE, a abertura
econdmica ¢ a auséncia ou fragilidade de outras politicas que estivessem a ele
articuladas. No bojo da politica industrial, a abertura econdmica era a estratégia
premente. Restou um papel secundario a4 formulagdo de politicas publicas para a
promogdo da competitividade, como € o caso do PBQP e do Programa de Apoio a
Capacitagio da Industria (PACTI). Predominava a percepgdo de que, frente a
abertura econdmica, uma politica para a Q&P seria suficiente para tomar o pais
competitivo.

Enquanto a analise dos fatores externos procura mapear as relagdes
existentes entre 0 PBQP e o contexto existente quando de sua formulagio e
implementagio, a andlise dos fatores internos procura identificar elementos
referentes a estrutura e ao funcionamento do PBQP que manifestaram ser fatores
limitantes para a consecugdo de seus objetivos. A influéncia do contexto sobre o
~ PBQP encontra-se materializada na definigo de suas caracteristicas internas.

A anélise interna procurara identificar se os instrumentos e as caracteristicas
do PBQP reuniam condigdes para a consecugdo de seus objetivos e para influenciar

os atores € instituigBes, como se propds. Embora o contexto no qual o PBQP foi



formulado tenha exercido influéncia sobre ele, havia possibilidade que ele
desenvolvesse capacidade interna que lhe permitisse, ao longo de sua trajetoria,
uma modificagdo na estratégia de atuagio. Ao que parece, isto nio aconteceu e
suas limitagGes internas foram-se cristalizando.

Um programa para a sensibilizagio e difusdo dos métodos da Q&P deveria
ter Instrumentos capazes de atuar sobre seu contexto, transformando-o,
considerando a urgéncia de propostas a que estava submetida a inddstria brasileira.
A trajetéria do PBQP, desde sua formulagio, determinou suas condigdes de
atuag@o, que caracterizamos como limitadas. A perspectiva de formular politicas -
dentre as quais 0 PBQP -, a0 que parece, ndo coadunava com o modo como se deu
a abertura econdmica que visava a promover a competi¢io no pais como forma de
lograr a competitividade.

Pretende-se mostrar que o PBQP ndo reuniu condigdes para a consecugio
dos objetivos a que se propds. Este tipo de anélise proporciona uma nova leitura do
que representou o PBQP para o Pais. Ela destaca suas fragilidades e seu reduzido
impacto, inclusive enquanto programa sensibilizador, ressaltando suas dificuldades
para influenciar a adog¢do da Q&P pelas empresas. A andlise das fragilidades do
PBQP revela importantes desafios no que concerne & formulagdio de politicas
publicas. Em relagdo a Q&P, destaca que uma politica com tais pretensdes néo
podera lograr a capacitagfo tecnoldgica ¢ a competitividade caso ndo esteja
articulada a outras. Isto porque Q&P sdo dimensdes cruciais da concorréncia, que
se constroem, principalmente, por intermédio de mecanismos diversificados de
capacitagdo tecnologica, tais como capacitagdo de recursos humanos, investimentos
em pesquisa e desenvolvimento (P&D), melhorias de produtos, de processos e
~ gestdo, geragdo de mecanismos de aprendizado informais. Nesse sentido, uma
politica para a Q&P deveria estar articulada a outras politicas para a construgio da
capacitagfo tecnoldgica e institucional, necessdrias para lograr a competitividade.

A dissertagdio esta organizada em quatro capitulos, além deste. O capitulo



dois tem como objetivo principal apresentar, sucintamente, as transformacdes
econémicas € politicas que marcaram o inicio dos anos 90, enfocando,
principalmente, a abertura econbmica, a politica industrial, a ndo formulagdo de
politicas necessdrias ¢ o proprio PBQP. Mais especificamente, serdo analisadas as
caracteristicas do PBQP no ambito da PICE, avaliando a grande sintonia entre
ambos e as estratégias do Governo Collor. Sera comentado sobre o processo de
mdustrializagdo e o contexto macroecondmico vigentes até o final da década de
oitenta no Pais, com destaque & Q&P no que concerne aos esfor¢os despendidos no
nivel industrial e governamental que antecederam o PBQP.

| Também serdo comentados os esforgos anteriores ao PBQP. Para tanto se
apresentara o processo de industrializagdo e o contexto macroecondmico vigentes
até o final da década de oitenta, com destaque a Q&P no pais.

O capitulo trés expde as evidéncias que mostram o impacto limitado do
PBQP. Ele se baseia na analise de especialistas, pesquisas, estudos ¢ avaliagdes
governamentais relacionadas ao PBQP. Serdo apresentados os pontos fracos e
ameacas atribuidos ao PBQP, serio comentadas as ambiciosas orientagdes
estratégicas a ele confendas e, finalmente, seus pontos fortes. As limitagdes a que,
cada vez mais, o PBQP estava submetido para a consecugfio de seus objetivos
enquanto programa para a Q&P, levaram a que se consolidasse e fortalecesse como
forum de apresentagdo de varios problemas que impediam melhores niveis de Q&P.

No capitulo quatro se analisa os fatores internos ao PBQP, relacionados aos
seus objetivos e funcionamento. Serdo analisados seis fatores responsaveis pelo
impacto limitado do PBQP e que constituiram-se em fragilidades para o aumento
da capacitagio tecnologica e da competitividade da indastria brasileira. O objetivo
~ deste capitulo ¢ mostrar que o PBQP néo tinha insirumentos internos capazes de
sensibilizar e de influenciar a tomada de decisdo dos agentes para a melhoria da
Q&P no bojo do processo de abertura econdmica, tal como era pretendido. Ao

contrario, as caracteristicas do PBQP permitiram, cada vez mais, seu



distanciamento em relagdo aos objetivos especificos de uma politica para a Q&P, a
medida que estes e sua estrutura, foram sendo ampliados como forma de inserir as
reivindicagdes dos atores que dele participavam. O PBQP permitiu que os varios
problemas apontados, que ndo foram atacados por meio da elaboragdo de politicas
publicas, fossem discutidos no seu ambito. Isto o descaracterizou, enquanto
programa para a Q&P, a medida que nfo tinha como encaminha-los e resolvé-los.

Finalmente, no capitulo cinco passaremos as conclusdes.

Apenas a disposi¢do dos formuladores em conhecer o histérico, as
fragilidades e a importéncia da difusdo dos pontos fortes de uma politica permitira
a concretizagdo do processo de aprendizado, fundamental para a (re)formulagdo
das politicas publicas para a melhoria da Q&P, tornando-as capazes de atingir seus
objetivos e de influenciar a tomada de decisfio dos diversos agentes econdmicos.

O fato do PBQP ter sido criado ha relativamente pouco tempo dificulta a
analise, pois seu processo de transformacdo estd em curso. Esta analise ndo € a
primeira a ser realizada sobre o PBQP por pesquisadores brasileiros, porém ela se
diferencia das anteriores na medida em que busca efetuar um trabalho mais
detalhado e orientado para verificar alguns pontos que, além de permanecerem
controversos, careciam de maior fundamentagio.

O trabalho aqui realizado levantou informagdes primarias necessarias para
uma analise mais consistente do programa. Esse levantamento de informagdes
contou com extensa pesquisa empirica baseada:

(a) em dezoito entrevistas abertas (ANEXO 2) realizadas com representantes do
gévemo, dos trabalhadores, dos empresarios, da drea académica ¢ de
institui¢des técnico-cientificas;

(b) na analise de diversos documentos governamentais relacionados ao PBQP,
produzidos a partir de 1989 até 1997, com o objetivo de acompanhar sua
evoiugéo;-

(c) na participagdo em reumides e encontros do PBQP, além de eventos

relacionados ao tema em Brasilia, Sdo Paulo, Belo Horizonte e Curitiba;

W



(d) em wvisitas a instituigbes de dois estados da federagio que implantaram
programas estaduais de qualidade e produtividade nos moldes do PBQP, além
de pesquisa relacionadas a outros estados que tiveram experiéncia semelhante;

(e} em viagem técnica ao Japdo, quando foram realizadas visitas a instituigdes
relacionadas a qualidade e produtividade, bem como a empresas japonesas;

(f) em visitas a empresas brasileiras; e

(g) na analise de pesquisas, estudos e livros relacionados ao PBQP, a politica
industrial e tecnologica, a analise de politica, a qualidade e produtividade e a
competitividade.

Embora nem todas as informagdes levantadas tenham sido objeto de andlise
(avaliagdo dos subprogramas gerais e setoriais, experiéncia de outros paises, dentre
outras), espera-se que esta possa contribuir para o estudo de alguns pontos ainda
controversos de modo a atenuar o tom otimista de muitas opinides, além de
oferecer material empirico para outras avaliagdes. A incipiéncia das analises em
relagdo ao PBQP oferecem limitagdes a este trabalho, 20 mesmo tempo em que
apontam a necessidade de desenvolvimento de novos.

Vale ressaltar que o presente trabalho é resultado de uma pesquisa
inexaurida que vem sendo realizada desde 1993. A versdo final deste trabatho
procurou reunir, na medida do possivel, documentos ¢ analises anteriormente
realizadas de maneira a enquadrar o texto dentro do que se espera de uma

disserta¢do de mestrado.



CAPITULO 2 - O PROGRAMA BRASILEIRO DA QUALIDADE
E PRODUTIVIDADE (PBQP) E A POLITICA INDUSTRIAL E
DE COMERCIO EXTERIOR (PICE)

O objetivo da PICE era “aumentar a eficiéncia na produgdo e
comercializacdo de bens e servigos, mediante a modernizagfio e a reestruturagio da
indastria, de forma a contribuir para a melhorita da qualidade de vida da
populagdo” (PICE, 1992, p.5). Na opinido de diversos analistas, a abertura
econdémica era uma das principais estratégias da PICE para alcangar esses
'objetivos, razdo pela qual ficou reconhecida. Neste capitulo, a andlise da PICE
considerara a falta de correspondéncia entre os objetivos expostos nos documentos
e as estratégias concebidas para alcanga-los.

Este capitulo analisa, sumariamente, os fatores externos que contribuiram
para o impacto Iimitado do PBQP. Sera apresentada a politica industrial na qual o
PBQP estava inserido, ao mesmo tempo em que identificar-se-4 até que ponto as.
mesmas diretrizes que a guiaram influenciaram sua formulagdo. Esta analise
permitira perceber que ndo foi suficientemente contemplada a formulagiio de
politicas publicas para o atendimento dos objetivos explicitados pela PICE.

Este capitulo esta subdividido em trés seg¢des:

2.1- Antecedentes: apresenta, resumidamente, o contexto macroecondémico € a
situagdo do parque industrial vigentes quando da formulagéio da PICE e do PBQP.
Serdo identificadas as iniciativas voltadas para o incremento da Q&P nos niveis
industrial ¢ governamental para a Q&P no pais desde a década de setenta. Os
objetivos desta se¢do sdo, em primeiro lugar, caracterizar a urgéncia de medidas
para melhoria da competitividade. Em segundo lugar, mostra também que as
iniciativas relacionadas a Q&P ndo lograram seus objetivos, concluindo com a
colocagdo de que a existéncia de um diagndstico como este devenia ter levado a

adogdo de estratégias articuladas. Isto, entretanto, parece ndo ter ocorrido no inicio



dos anos noventa.

2.2- A PICE: a mtengfio desta se¢do é apresentar e analisar as caracteristicas e
insuficiéncias da PICE, confrontando-as no bojo.das diretrizes do Governo Collor.
O objetivo € mostrar a defasagem existente entre os objetivos explicitados e as
estratégias concebidas para alcanga-los. Destaque serd dado as estratégias adotadas
pelo Governo, que tinha como meta fortalecer a competi¢do por meio da abertura
econdmica como fator determinante para o aumento da competitividade, relegando
a formulagdo de politicas publicas que, aliadas a abertura, pudessem atingir este
fim.

2.3~ As relacdes entre as caracteristicas do PBQP e a PICE: baseados em
documentos e discursos governamentais, a intengdo € mostrar que a formulagdo do
PBQP guardou estreita relagdo com as diretrizes do Governo Collor, materializadas
na PICE. O PBQP assimilou as insuficiéncias do contexto no qual foi formulado,
as quais se constituiram em aspectos limitantes a consecugo de seus objetivos ao

adquirir as mesmas diretrizes que se revelaram incapazes para a PICE.

2.1- ANTECEDENTES

Deve ser comentado, primeiramente, que ndo houve uma defini¢do clara do
que o Governo entendia por Qualidade e Produtividade no momento da formulagio
do PBQP. Nio caberia, neste momento, descrever extensamente os conceitos de
Qualidade e de Produtividade. Entretanto, serio destacados alguns conceitos
assinalados pela Associagio Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), pelo Instituto
de Pesquisa Econémica Aplicada (TIPEA), por Taguchi e por Feigenbaum.

O Diciondrio da Qualidade ¢ Produtividade define Qualidade como sendo
“a totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a capacidade de
satisfazer as necessidades explicitas e implicitas do mercado e/ou do client » 1A

esta defini¢fio ¢ acrescentado que a Qualidade pode ser dimensionada utilizando-se

! Diciondrio da Qualidade e Produtividade, p. 46 [s.n.t].
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os seguintes fatores: confiabilidade, conformidade, durabilidade, atendimento,
estética e qualidade percebida. Ainda de acordo com esta publicagdo,
Produtividade é “uma proporgdo entre o “output” produzido e o “inpuf”’ requerido
para produzi-lo”.?

O IPEA ressalta que a Gestdo da Qualidade Total € um “método gerencial
que se fundamenta nos principios de foco no cliente, administragdo participativa,
decisbes com base em dados e fatos, gerenciamento de processos e
aperfeigoamento continuo™.’

Para Taguchi “a qualidade de um produto ¢ a minima perda transferida por

'um produto a sociedade”.* Para Feigenbaum, “a qualidade ¢ a composigio das
caracteristicas da mercadoria, engenharia, fabricagdo e manuteng@o de um produto
ou servigo, através das quais o mesmo produto ou servigo, em uso, atendera as
expectativas do consumidor”.’ Qualidade, em geral, encontra-se relacionada a
adequagdo ao uso, ao atendimento das especificagbes e a satisfagdo dos
consumidores.

Sera descrito, a seguir, o contexto no qual esteve insernida a disseminagdo do
tema, pois a andlise do PBQP deve contemplar o momento histérico em que a
questdo da Qualidade, principalmente, ganha evidéncia.

Na década de setenta, os principios fordistas comegaram a ser questionados
nos paises centrais devido a percep¢lio de limites em relagiio a sua eficécia.
Durante a década de oitenta, a rapida difusfio das inovagdes de produtos e de
processos - caracterizadas pelas tecnologias de automagio flexivel de base micro-
cletronica, aliadas as novas técnicas de organizagdo da produgdo de origem

japonesa - trouxe consideravel elevagdo dos padrdes de eficiéncia e qualidade da .

indistria dos paises centrais (KUPFER, 1993, p.2). Em meio a estas transformagdes,

2 Dicionario da Qualidade ¢ Produtividade, p. 45 [s.n.t].

? In Programa Gaticho da Qualidade e Produtividade, 1996.
4 Sistemas da Qualidade, 1990, p.8.

S Sistemas da Qualidade, 1990, p.9.



abre-se espago a revisdo dos métodos de gestdo da qualidade, sem a qual a
tendéncia & flexibilizagdo produtiva encontraria severos limites. A melhoria da
qualidade passa a ser interpretada como fonte de vantagem competitiva das
empresas.

As inovagldes organizacionais - Just-in-Time, Controle Estatistico do
Processo, Kanban, 5S, entre outras - caracterizam-se por serem pouco exigentes em
termos de capacitagdo tecnologica, por demandarem poucos investimentos e por
terem curto prazo de maturacdo; peculiaridades que tornam a sua adogdo atrativa
para a inddstria em geral. Os beneficios no curto prazo, em geral, podem ser
significativos (KUPFER, 1993, p.7). Na incorporagio das inovagdes organizacionais,
os custos estdo muito mais relacionados ao aprendizado em lidar com elas do que
com a realizagfo de vultosos investimentos. Com efeito, definida a introdugéo da
gestio da Qualidade como um objetivo estratégico pelas empresas, os avangos
tendem a aparecer muito mais como fruto da capacidade de adaptacfio da empresa
por intermédio de melhorias de produto ou processo, que da mobilizagdo de vastas
somas de capital ¢ de grandes projetos. Pode-se dizer que tais caracteristicas
viabilizaram a adogfio massiva das inovagdes organizacionais visando a Qualidade,
no nivel empresarial.

Ha varios aspectos que constituem-se em externalidades e que influenciam a
adogdo e a difusdo da Q&P. Dentre os mais decisivos, destacam-se: sistema
educacional e de capacitagdo empresarial, a mobilizagdo do poder de compra do
Estado, os mecanismos de protegfo ao consumidor, de defesa da concorréncia e os
sistemas de metrologia, normalizagfio e certificagio da qualidade (RAMOS, 1990).
Nas nag¢des mais desenvolvidas, a difusdo das mudancas no nivel microeconémico

gerou demandas, quando ndo satisfeitas, que conduziram a formulagio de politicas
que fossem capazes de dar respaldo ao novo contexto competitivo internacional.

Apresentadas, resumidamente, as perspectivas do contexto internacional

nas ultimas décadas, é preciso relatar os antecedentes historicos no Brasil em

10



meados dos anos 70, quando as questdes relacionadas a Q&P assumem evidéncia.

A industrializago do Brasil baseou-se na chamada estratégia de
substituigdo de importagdes. Essa estratégia privilegiou, em grande medida, o papel
do Estado e foi caracterizada, principalmente: (a) pela priorizagdo de segmentos
industriais; (b) pela concessio de subsidios as exportagdes; e (c¢) pela fixacdo de
tarifas de protegdo a varios produtos nacionais. A participagéio direta do Estado na
produgéio, por meio de empresas estatais, o estimulo a participagio de empresas
multinacionais (aportando capital e tecnologia) nos segmentos industriais mais
dindmicos, e a participagdo das empresas privadas nacionais em segmentos de
-menor dinamismo tecnolégico configuraram-se nos trés pilares do processo de
industrializa¢do. Esses tiveram parte ativa na construgio de uma estrutura industrial
diversificada, integrada e complexa, com consideravel capacidade instalada de
produgdo de bens e servigos.

Esse dinamismo esteve assentado no crescimento da capacidade produtiva,
na implantacdo de novos setores industriais e na agfio estruturante do Estado, tendo
como respaldo um mercado interno protegido e empresarios, em geral, pouco
movadores. Como relata SUZIGAN (1995, p.1) “A politica industrial estabelecidae a
organizagio institucional constituida, embora tenham sido eficazes na estruturagéio
da industria, geraram problemas que dificultaram a mudanga de rumo necesséria
nos anos oitenta”. Este processo de industrializagio “voltado para dentro”®, que se
revelou satisfatorio em dado momento, comecou a dar sinais de esgotamento.

De fato, no final da década de setenta, e mais ainda na década de oitenta, o
niodeie de substituigio de importagGes, nos moldes em que vinha sendo
implementado, se revelou ultrapassado. Por um lado, o parque industrial herdado

~ apresentava problemas estruturais que ampliavam o atraso tecnoldgico’; por outro

% possas, 1995, p. 31.

’ De acordo com CASSIOLATO (1994, p. 1), “(...) as empresas industriais, com poucas excegdes, ndo
desenvolveram capacitagio tecnol6gica inovativa propria. O esforgo tecnol6gico acumulado ao longo do
processo de substituigdo de importagdes limitou-se dquele necessdrio 3 produgdo propriamente dita.”
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lado, a infra-estrutura do pais foi acumulando deficiéncias que impediam a
obtenc¢fo dos graus necessarios de competitividade.

Dificuldades politicas e institucionais, problemas sociais, infra-estruturais ¢
desestruturagdo do Estado, que havia perdido a capacidade de ordenar a economia
e financiar o desenvolvimento, foram os principais problemas herdados da década
de oitenta. No inicio dos anos noventa, o parque industrial brasileiro, afeito aos
vicios gerados pelo padrio de desenvolvimento caracterizado pela substituicdo de
importagOes, € a um contexto protecionista, encontrava-se enfraquecido. Por sua
vez, a defasagem dos equipamentos ¢ das tecnologias de gestdio, a baixa difusio de
inovagdes organizacionais, os reduzidos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D), a desarticulacdo entre a politica cientifica e tecnologica e
a politica industrial se apresentava, dentre outros, como elementos determinantes
do atraso tecnoldgico da indistria.

Os diferentes aspectos do atraso tecnoldgico se refletiam, principalmente,
nos baixos niveis de produtividade e custos elevados de vérios produtos da inddstria,
reforgando a inser¢do passiva do pais no comércio internacional. As causas mais
remotas sdo o processo como se deu a inser¢do do Pais no comércio internacional, a
regressiva distribuicdo de renda, a nfo geragio de um mercado interno que
alavancasse o crescimento econémico e o desenvolvimento industrial, gerando,
assim, um ambiente pouco propicio a inovag¢do. Diferentemente da experiéncia de
outros paises, em que a industrializagio foi acompanhada por significativos
investimentos em P&D por parte das firmas locais € pela constituigdo, de forma
articulada com a industria, de uma infra-estrutura de servigos tecnoldgicos, a
industrializac@o brasileira ndo exerceu presso significativa sobre a oferta interna de -
tecnologia. Assim, a politica de desenvolvimento cientifico e tecnologico, apesar de
importante, foi implementada 4 margem do desenvolvimento industrial. Embora
tenha contribuido para a existéncia de uma infra-estrutura tecnolégica no pais e para

a formagdo de pesquisadores, enfrentou enormes dificuldades para internalizar
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capacidade de inovar. Este fator acentuou a fragilidade tecnologica estrutural do
pais. (ECIB, 1994, p.126-7).

Este conjunto de circunstincias adversas colocou o Brasil, no inicio dos
anos noventa, diante da necessidade de enfrentar o desafio de internalizar
rapidamente as transformacdes requeridas para o aumento da capacitagdo
tecnolégica, embora em condi¢des de vulnerabilidade. Era necessario, portanto,
uma adequada e sélida estratégia de desenvolvimento, capaz de enfrentar as
transformagdes impostas pelo novo ambiente competitivo interno, caracterizado por
elevado grau de progresso técnico. Na tentativa de minimizagdo destes problemas,
'quest(”)es como normalizagdo, qualidade, produtividade, tecnologia industrial basica
passaram, assim, a ocupar papel de destaque no pais.

A necessidade de niveis superiores de eficiéncia, de aumento da
produtividade, e de diminuig¢do dos desperdicios no curto prazo levaram a escolha
da Qualidade como um dos eixos principais da politica industrial. Esta op¢éo ja se
encontrava delineada, desde a década de setenta, e mais intensamente na segunda
metade da década de oitenta, quando foram desenvolvidos esforgos, tanto em nivel
industrial como governamental, para a melhoria da Q&P no Pais. A questdo da
qualidade industrial foi escolhida pelo governo como alicerce para a difusdo do
tema, pois estaria mais proxima da comercializagdo do produto, por estar mais

sujeita as pressdes de mercado e por ser facilmente percebida pelos empresarios®.

2.1.1- ESFORCOS PARA A QUALIDADE E PRODUTIVIDADE EM NiVEL INDUSTRIAL

No nivel industrial, se destacaram os esfor¢os das empresas estatais, das
subsidiarias de multinacionais ¢ de algumas grandes empresas nacionais no que

concerne a investimentos em treinamento, ao atendimento de especificagdes, a

¥ De acordo com o documento Qualidade Industrial: Andlise e Proposigdes (1988, p. iii e 91), “a questdio da
Qualidade Industrial foi escolhida, prioritariamente, {...) pela importincia que o Ministério da Industria ¢
Comércio vem conferindo a esse decisivo fator de incremento da competitividade do produto industrial
brasileiro.”
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normalizagfo. Foram importantes para a divulgacgiio do tema da Qualidade.

Os esforgos de técnicos ¢ diretores de grandes empresas como Grupo
Gerdau, Companhia Siderirgica Belgo Mineira, ACESITA, USIMINAS, COSIPA,
PETROBRAS, dentre outras, foram somados aos de grupos de pesquisadores
organizados em universidades, institutos técnico-cientificos e fundagdes. O
objetivo deles consistia em analisar as condigGes em que se encontravam a infra-
estrutura de servigos tecnoldgicos e a industria brasileira e, por outro lado,

entender as transformagdes por que passavam 0s paises mais desenvolvidos.

2.1.2- ESFORCOS PARA A QUALIDADE E PRODUTIVIDADE NO NiVEL

GOVERNAMENTAL

No nivel governamental, destaque deve ser dade ao Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial (INMETRO), criado em 1973, ao
Programa de Qualidade e Produtividade (ProQP), langado em 1986, ¢ ao Projeto de
Especializagdo em Gestdo da Qualidade (PEGQ), instituido em 1987, |

. As miciativas voltadas para a metrologia, a normalizagéo e a certificagio da
qualidade, que constituiram a infra-estrutura de tecnologia industrial basica do Pais |
tém sua origem na década de sessenta. Em 1963, foi criado o Departamento
Nacional de Pesos e Medidas. A Lei 5966, de 1973, criou o Sistema Nacional de
Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial (SINMETRO), sendo sua
regulamentagdo de 1978. Ao posteriormente denominado INMETRO couberam as
atribui¢des de normalizacdo, até entdo de responsabilidade exclusiva do setor
privado, através da Associagfio Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

De acordo com KUPFER (1993), a preocupacdo da politica indusirial com
| metroiogia, normalizagdo e qualidade industrial € relativamente tardia. Apenas em
1979, com a edi¢do do Programa Basico de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (PBDCT), foi conferida prioridade a esses temas. Buscava-se, entdo, o

provimento da oferta dos servigos supracitados, centralizando no Estado, em
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particular no INMETRO, a lideranca institucional da prestagdo dos mesmos. De
modo geral, esse movimento significou a inclusdo dos servigos de tecnologia
industrial basica nas instancias da infra-estrutura publica em ciéncia e tecnologia,
que vinham sendo incentivadas desde a década de setenta (KUPFER,1993, p.21). O
sistema de normalizagio, metrologia e certificagio enfrenta constrangimentos
institucionais, financeiros e técnicos desde essa época e, na opinido de KUPFER
(1993, p.46), ainda pode ser avaliado como relativamente atrasado quando
comparado ao existente nos paises de industrializagdo avangada.

Em meados dos anos oitenta, instituigdes como o Conselho Nacional de
7Desenveivimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), o Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA), a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), a
Fundagéo Carlos Alberto Vanzolini (FCAV), a Fundac¢io Christiano Ottoni (FCO)
¢ o Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear (IBQN) passaram a dedicar-se, em
conjunto, a promogdo de iniciativas na area de Qualidade. Elas inclufam a
elaboragio de estudos e desenvolvimento de agdes visando a melhoria da infra-
estrutura - tecnologica, capacidade em engenharia de fabricagdo, projetos de
produtos, qualidade industrial, treinamento, entre outros. A Secretaria de/
Tecnologia Industrial (STI) do entfo Ministério da Industria € Comércio (MIC)
teve papel decisivo na apresentagio de propostas e no estabelecimento de
instrumentos de acgiio baseados nos estudos elaborados referentes a tecnologia
industrial. Um importante marco da atuagfio deste ministério foi o Programa de
Qualidade ¢ Produtividade (ProQP), langado em 1986. Sua formula¢o contou com
é participagiio de representantes dos empresarios, do governo e de consultores.
Uma analise do ProQP e de sua importdncia para a formulagio do PBQP sera
desenvolvida no capitulo quatro, onde procurar-se-a mostrar as semelhangas entre
ambos.

Outra iniciativa foi o Projeto de Especializa¢io em Gestdo da Qualidade

(PEGQ), instituido em 1987, no ambito do Subprograma de Tecnologia Industrial
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Basica (TIB) do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico
(PADCT). Como outros subprogramas do PADCT, as atividades do PEGQ podem
ser divididas em duas fases: PEGQ I (1987-1990) e PEGQ I (1991-?). Dados de
1996 apontam que foram despendidos recursos equivalentes a US$ 9 milhdes,
tendo sido treinadas aproximadamente 217 mil pessoas até o final de 1996°. Foi
responsavel também pelo fortalecimento de entidades nucleadoras e
multiplicadoras, criadas com o objetivo de dar suporte ao setor produtivo na
estruturag@o de sistemas para a Qualidade. A FCO, IBON e FCAV sio exemplos
de instituigdes nucleadoras com a atribuigdo de disseminar as técnicas de Q&P que
'vinham sendo aplicadas no Japdo, Estados Unidos e paises da Europa. Com a
formulagdo do PBQP, um de seus subprogramas - gerais - intitulado
Desenvolvimento e Difusdo de Métodos de Gestdo - ficou sob a responsabilidade
do PEGQ. No capitulo quatro serfo retomados a atribui¢fio e o funcionamento dos
subprogramas gerais e setoriais do PBQP. '

Se, por um lado, ndo houve a devida difusdo das técnicas relativas a Q&P
por parte da industria, por outro, as medidas governamentais tiveram eficacia
reduzida uma vez que, entre outros aspectos, ndio se revelaram em mecanismos :
adequados para se sobreporem aos constrangimentos provocados pelos problemas
estruturais da indastria, acima aludidos. Embora sem a expressdo necessaria para
promover a difusdo do tema até final dos anos oitenta, € cabivel apontar que as
iniciativas em nivel industrial ¢ governamental comentadas determinaram a
importincia que o PBQP viria a ter no inicio dos anos noventa. Parte consideravel

dos entrevistados manifestou preocupagio em ndo aliar as iniciativas relativas a

? O PEGQ nilo apoia projetos para uma {inica empresa, mas sim projetos Cooperativos ¢ conta com recursos
do Banco Mundial e de aproximadamente dez entidades brasileiras nucleadoras ou multiplicadoras,
caracterizando os US$ 9 milhGes como um somatorio de recursos de contrapartida. Entre 1987 ¢ 1990, foram
treinadas 5 400 pessoas, sendo gue 500, com recursos do PEGQ. Entre 1991 ¢ 1992, foram treinadas 16 600,
sendo 3 700 pelo PEGQ; em 1993, das 28 500, 6 800 pelo PEGQ; em 1994, do total de 61 500, 6 000 foram
treinadas com recursos do PEGQ; em 1995, dos 52 000, 3 000 pelo PEGQ e, finalmente, em 1996, dos 53
000 treinamentos realizados, 4 000 contaram com o apoio do PEGQ. A distribui¢iio dos recursos por regides
encontra-se assim definida: 20% para o sul, 62% para o sudeste, 3.5% para o centro-oeste, 12% para o
nordeste, 1.9% pama o norie ¢ 0.6% para oulros paises. Fonte: Ministério da Ciéncia e Tecnologia.
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Qualidade no pais ao PBQP, exclusivamente, ao contrario do que estava sendo
amplamente divulgado pelos meios de comunicagdo. Ressaltaram que vérios
esforcos que o antecederam estavam sendo ignorados, embora sem grande
expressio, mas que fortaleceram o chamado “movimento pela qualidade™.

O impacto limitado das iniciativas de promogdo da Q&P na década de
oitenta esté relacionado, dentre outros aspectos, a prevaléncia de elevados indices
mflacionérios, de enormes constrangimentos cambiais e fragilidade financeira do
Estado. Estes foram fatores que caracterizaram um ambiente macroecondmico
pouco propicio aos investimentos produtivos e, de modo especial, aos
investimentos inovadores.

O baixo nivel de capacitagdo tecnologica da maioria das empresas
nacionais ou sua baixa propensdo a inovar - expressdes do atraso tecnoldgico -
foram-se revelando, cada vez mais, em grandes obsticulos para a consolidagéio de
niveis competitivos dos produtos nacionais. Os antecedentes do PBQP mostram
que as iniciativas de promocdo da Q&P que visassem a dar suporte 2
competitividade da indistria nacional foram insuficientes na reversdo do quadro
que predominava no Pais. Com efeito, concebidas e implementadas em um
contexto macroecondmico desfavorivel, ndo foram capazes de conduzir a
superaglio dos bloqueios causados pelo atraso tecnologico e ndo estimularam a
criagdo de capacitagOes tecnologicas sustentadoras de niveis competitivos de Q&P.
Adicionalmente, a baixa propensdo para inovar dos empresarios brasileiros, no
nivel microecondmico, constituiu-s¢ em fator limitante a difusio das técnicas de
Q&P.

Este cenéario, caracterizado por dificuldades estruturais, exigia uma
estratégia de desenvolvimento que pudesse reduzir o atraso tecnoligico,
potencializar as capacidades internas das empresas € proporcionar a inser¢do do

pais num cenario internacional cada vez mais competitivo. A definigdo desta

19 Aspecto ressaltado pelos seguintes entrevistados A, B, C, D, E, G, H, L I, N.
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estratégia poderia vir acompanhada da formulagio de politicas solidas e fortemente
articuladas; o que parece néo ter ocorrido no nivel necessario no inicio dos anos

noventa.

2.2- A POLITICA INDUSTRIAL E DE COMERCIO EXTERIOR (PICE)

As eleigdes presidenciais aconteceram no segundo semestre de 1989, tendo
como cenario o contexto relatado acima. Ao longo deste processo, foi-se
fortalecendo o discurso da modernidade, da reforma do Estado, da abertura
econdmica, da privatizagdo. Em 15 de margo de 1990, Fernando Collor de Mello
assumiu a Presidéncia da Republica. Em junho, trés meses apos a posse, foi
langada a Politica Industrial ¢ de Comércio Exterior (PICE).

| O entendimento da PICE é fundamental por traduzir as aspiragdes do

Governo Collor em relagdo aos elementos daquele discurso. Esta se¢do sera

dedicada a uma breve andlise do conteudo da PICE por intermédio de seus

objetivos, estratégias, programas e instrumentos.

Os objetivos da PICE foram assim definidos'':

(a) aumentar a eficiéncia produtiva e a comercializa¢iio de bens e servigos;

(b) modernizar ¢ reestruturar a induastria;

(¢) inserir, de forma favoravel, a economia brasileira no mercado externo;

(d) promover a retomada do crescimento ¢ do desenvolvimento sob novas bases,
centrados na integragdo com a economia mundial e no aumento da
produtividade;

(e) aumentar a produtividade e alcangar padrdes internacionais de qualidade;

(f) promover um ambiente interno mais competitivo;

' (g) melhorar progressivamente os padrdes de qualidade e prego no mercado interno;

11 «A PICE tem por objetivo o aumento da eficiéncia na produgdo e comercializagiio de bens e servigos,
mediante a modernizagio e a reestruturacdo da indisiria, contribuindo, dessa maneira, para a melhoria da
qualidade de vida da populagio brasileira.” (PICE, 1992, p. 5).
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(h) atenuar as disparidades econdmicas, sociais e regionais;

(i) redefinir o papel do Estado; e

(j) valorizar o trabalho, preservar o meio ambiente ¢ melhorar a qualidade de vida

da populagdo brasileira.
A PICE deveria atingir seus objetivos por intermédio das seguintes
estratégias' :

(a) utilizagfo eficaz das forgas de mercado a fim de induzir a modernizagéo
tecnologica do parque industrial e de aperfeigoar as formas de organizagdo da
produgdo e da gestdo do trabalho;

(b) redugéio progressiva dos niveis de protegdo tarifaria;

(¢) eliminagdo da distribui¢fo indiscriminada e nfo transparente de incentivos e
subsidios;

(d) fortalecimento dos mecanismos de defesa da concorréncia;

(e) utilizagdo de mecanismos de coordenagio e mobilizagdo, de instrumentos de
apoio crediticio e de fortalecimento da infra-estrutura tecnologica;

(f) exposiglio planejada da indastria brasileira 4 competigiio internacional;

(g) capacitagdo tecnoldgica das empresas nacionais, entendida como a capacidade -
de selecionar, absorver, melhorar ou desenvolver tecnologias; e

(h) protegdo tarifaria seletiva de segmentos das industrias de tecnologia de ponta e
do apoio a difus@o das inovagdes nos demais setores da economia.

Os mecanismos - denominados programas - que dariam suporte a
implementag@o da PICE foram assim definidos:

(a) Programa de Competitividade Industrial’ (PCI); e

(b) Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP).

12 «A PICE a ser implementada exige formas de atuacio governamental e de regulacio da atividade
econdmica substancialmente diferentes daquelas vigentes ao longo do processo de substituigio de
importagdes.” (PICE, 1992, p. 5).

3 <0 Programa de Competitividade Industrial tem por objetivo consolidar as orientagBes para o processo de
reestruturagdo competitiva, destacando as providéncias ¢ tarefas de responsabilidade do setor publico em
todos os niveis, bem como os desafios que exigem mobilizagio e participagdo empresarial para scu
enfrentamento,” (PCL 1991, p:8)
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Um excerto da PICE, em relagfo as atribui¢Ses de seus mecanismos, revela

a importéncia conferida as questdes de natureza cientifica e tecnoldgica, como
apresentado abaixo:

“(...) Brasil Novo requer a utilizagfo de mecanismos de coordenagdo e articulacdo que

viabilize o planejamento consensual entre 0 governo ¢ a iniciativa privada, com ¢special
atengdo para as questdes de natureza cientifica e tecnologica.” (PICE, 1992, p. T)

Embora tenha sido dado destaque as questdes de natureza cientifica e
tecnoldgica, os dois programas ndo apresentaram instrumentos que pudessem
contempla-las em sua amplitude.

Os instrumentos que o Governo pretendia utilizar eram'*;

(a) Politica de Financiamento;

(b) Politica de Exportagdes;

(c) Politica de Importagdes;

(d) Programa de Apoio a Capacitagdo Tecnoldgica da Industria (PACTI); e

(e) Utilizagdo do Poder de Compra do Estado. |

A implementagdo da PICE estava apoiada na redefinicdo do papel do Estado
e do setor privado. Dessa forma, a atuagiio do Estado'” estaria restrita as segunintes
fungoes:

(a) garantir a estabilizagio macroecondmica;

(b) reconstruir um ambiente favoravel aos investimentos;

(c) incentivar o setor privado a exercer o papel de principal agente do processo
produtivo;

(&) reforgar o sistema educacional basico; e

(e) reforcar a infra-estrutura de competitividade do pais, com énfase no

desenvolvimento cientifico e tecnolégico.

" PICE, 1992, p. 10-15.

15 «¢ ) o Estado deixard de absorver o esforco de poupanga nacional, abrindo espago para que o capital
privado exerca plenamente seu papel de principal agente do processo produtivo. Reforgar o sistema
educacional basico e a estrutura de desenvolvimento cientifico ¢ tecnolégico sfo as maiores tarcfas do sctor
publico dentro da infra-estrutura de competitividade do pais.” (PICE, 1992, p. 6-7)
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Ao que parece, algumas evidéncias parecem confirmar que a atuagfo do
Estado em relagdo a grande parte dos aspectos supracitados ndo foi bem sucedida.
Empresarios e associagdes empresariais passaram a referir-se, fregiientemente, ao
“custo brasil”, caracterizado por elementos externos as empresas que interferem
negativamente sobre seu desempenho'®. Ao pretender implementar tais medidas, o
Governo procurava restringir a tutela do Estado, por um lado e, por outro, transferir
para a iniciativa privada responsabilidades as quais nfo estava, em geral, habituada.
A PICE propunha a diminui¢éo da intervengdo do Estado na economia, deslocando
os mecanismos de regulagio microecondmica de seu dmbito para o do mercado
-(BAPTISTA & JORGE, 1993, p.3).

As transformagdes a que estava sendo submetido o Estado deveriam estar
apoiadas em novos instrumentos de coordenagio e articulagdo. Caso contrario, o
alcance dos objetivos da politica estaria comprometido. Porém, foi identificada a
auséncia desses instrumentos na PICE,

Ao setor privado'’ competia:

(a) investir em pesquisa e desenvolvimento;

(b) ampliar sua participagdo enquanto produtor. de bens e servigos basicos’,
reduzindo a responsabilidade do setor pablico nessas atividades; ¢

(c) reestruturar as empresas a fim de que tivessem capacidade de competir com as

estrangeiras.

16 Os componentes do Custo Brasil podem ser definidos como: sistema tributdrio que impde uma carga
tributaria desigual, sobretaxacio, tributacdo sobre as exportagles e sobre os investimentos, excesso e rigidez
dos encargos trabalhistas, precariedade dos sistemas de educagio ¢ de saide, obsolescéneia da infra-estrutura
de transpories, elevados custos portuarios, deterioracio das telecomunicaghes, estrangulamento do sistema
energético, custo de financiamento e niveis de regulamentagfo excessivos (Custo Brasil, CNI, 1995).

7“0y capital privado nacional serd estimulado a reestruturar-se e fortalecer-se para que possa participar de
forma ativa nesta nova etapa em que as exigéncias de competitividade serfo crescentes, com a insergio
internacional ¢ o fim da tutela do Estado celocando novos desafios € oportunidades para empresas ¢
empresarios brasileiros. Grupos empresariais de grande porte, articulados a uma extensa malha de
pequenas € médias empresas tecnologicamente dindmicas, competindo ¢ associando-se das mais variadas
maneiras com empresas estrangeiras, deverd ser o modelo empresarial a ser perseguido.” (PICE, 1992, p.
7)

¥ No texto, os servicos bdsicos sdo classificados como: “energia, transporte, porlos, armazenagem,
siderurgia de planos, petroquimica, fertilizantes, telecomunicacdes ¢ outros™. (PICE, 1992, p. 7).
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E fundamental, no entanto, salientar que, dada a auséncia de postura
inovadora e empreendedora de parte consideravel de nossos empresarios, era
preciso que 0 governo criasse instrumentos que os incentivassem a investir ¢ a
reestruturar suas empresas. Se antes o Estado estava presente apoiando o setor
privado, a tentativa de torma-lo minimo naquele momento, delegando
responsabilidades as quais a iniciativa privada nfo se achava habituada, estava
ameagada. Mudangas de atitude ndo ocorrem rapidamente, ¢ preciso consideravel
tempo de maturacdo para a internalizagdo de propostas e de responsabilidades
como estas.
| Parece legitimo concluir que o Governo, no discurso, se responsabilizou por
objetivos e politicas que ndo tinha como prioridade cumprir, além de delegar
responsabilidades as quais a iniciativa privada ndo era afeita. Ao que parece, a
redefinicdo do papel do Estado caracterizou-se muito mais por sua simples
reducdo, que por novas formas de atuagdo.

A apresentagdo dos atores que participaram do processo decisério’ costuma
ser um instrumento utilizado para o entendimento das caracteristicas de uma
politica publica, mais precisamente, de seus objetivos e estratégias. Os 175

presentes na fase de formulagdo da PICE estavam assim distribuidos:

Tabela 2.1
Processo decisério e atores sociais presentes na formulagiio da PICE
Entidades N°de Entidades N° de Assentos
Assentos
Min. Econ. Faz. e Planejamento (MEFP) 32 Secretaria da Cultura a1
Ministério da Justica i4 Min. RelagBes Exteriores (MRE) 04
Ministério da Infra-Estrutura (MINFRA) 14 Ministério da Agdo Social 01
Ministério da Educaciio 12 Fundages Educacionais 04
Min. Agric. e Ref, Agréria (MARA) 02 Ministério da Saide 02
Secretaria da Administragfio Federal 01 Empresarios 15
Min. Trab. e Previdéncia Social (MTPS) 03 Entidades de Classe Empresarial 20
Secretaria de Assuntos Estratégicos 02 Associagbes Profissionais 07
Secretaria Geral da Presidéncia 03 AssociagBes Cientificas 02
. Secretaria de Ciéncia e Tecnologia (SCT) 16

Fonte: SANTOS, GURGEL et al. (1992, p. 42).

9 gaANTOS, GURGEL et al. (1992) fizeram uma analise do processo decisorio da PICE, com a intengiio de
tragar uma relagdo entre o perfil dos tomadores de decisdo e o resultado final da politica, enfatizando o poder
¢ as formas de atuagio dos atores envolvidos, a fim de entender de que forma seus intercsses foram
contemplados.
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Por meio da andlise desta tabela, SANTOS, GURGEL et al (1992) constataram:

(a) que houve grande participagio de representantes do governo, o equivalente a
75% do total de representantes, em especial do MEFP, o MJ, a SCT e o
MINFRA;

(b) que a representacfio empresarial era equivalente a 20% do totai;'

(¢) que, com menor representagdo, estavam as associagdes profissionais ¢
cientificas, contando com 5% do percentual total; e

(d) que houve auséncia dos representantes dos trabalhadores ¢ dos consumidores -
a despeito da referéncia, nas diretrizes da PICE, ao fato de que deveria ocorrer
uma atuagdo harmonica do Estado, dos empresdrios, da classe trabalhadora e
dos consumidores.

A apresentagdo do conteido da PICE, aliada a andlise subseqiiente,
possibilitara o entendimento da lacuna existente entre os ambiciosos objetivos
explicitados e as estratégias, os mecanismos e os instrumentos da politica
responsaveis por alcanga-los. O modo como estes estavam sendo implementados,
tornava ainda mais distante o aicance dos objetivos. Identificou-se a falta de uma
adequada combinagdo entre a politica de abertura comercial, a politica de .
capacitagio tecnologica e a politica de Q&P, no bojo de uma estratégia consistente
de politica industrial. A analise da PICE permite destacar algumas caracteristicas

que identificam essa inadequago:

(a) POLITICAS PARA PROMOVER A COMPETICAO X POLITICAS PARA PROMOVER
A COMPETITIVIDADE

BAPTISTA & JORGE (1993, p.2) e CASSICLATO (1995, p.79-80) asseveram
que houve um desequilibrio, na PICE, entre as estratégias que visavam a promover
a competi¢do e as que visavam a promover a competitividade. Isso conduziu 2
primazia da abertura da economia em sobreposi¢dio as medidas de fomento ao
investimento. Segundo BAPTISTA & JORGE (1993, p.4), a competitividade das

empresas e dos paises encontra alicerce na capacidade de criagdo e renovagio de
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vantagens competitivas, estando esta condigdo vinculada a sustentagdo da
capacitagdo de inovagdo de produtos e processos. Foi desconsiderado o timing
adequado para a aumentar a capacitagdo dos setores industriais.

As politicas com a finalidade de promover a competi¢iio t€m a caracteristica
de pressionar as empresas, encontram-se focadas na liberalizagdo da economia e na
desregulamentagfio. Estas podem ser agrupadas em trés eixos basicos: medidas
relacionadas & liberalizaglio comercial, & atragfio ao capital estrangeiro; a
privatizagfo das estatais e dos servigos de utilidade publica.

As politicas para a promogio da competitividade visam a estimular a
-reestrutmag:ﬁ{) das empresas locais ¢ encontram-se centradas no fomento ao
investimento privado por meio da melhoria das condigGes estruturais, setoriais e
empresariais, podendo ser agrupadas em quatro eixos basicos: redugio dos custos
do investimento privado via incentivos fiscais, redugio dos custos de exportagéo,
melhoria da infra-estrutura cientifica, tecnoldgica e de recursos humanos e,
finalmente, reestruturagdo do modelo empresarial brasileiro, por intermédio, entre

outros, da promogfio as fusdes ¢ a desverticalizagiio das empresas.
(b) CONCEITO DE CAPACITACAO TECNOLOGICA ADOTADO

BAPTISTA & JORGE (1993, p.4) sdo enfaticos ao assinalar dois aspectos
referentes ao entendimento da PICE em relagio a capacitagdo tecnologica.
Primeiramente, o conceito de capacitagdo tecnoldgica adotado nos documentos
oficiais a associam mais a capacidade de produzir que de conceber novos produtos
e processos. Em segundo lugar, a opgcdo por esta visio significa, na pratica, a
ratifica¢do da insergfio passiva do pais na divisfo internacional do trabalho definida
- pelos paises centrais.

A formulagéo do PBQP, juntamente com o delineamento de algumas agdes ¢
objetivos da PICE, inspiram-se mais na lgica da produgdo que no reconhecimento

da necessidade de inovagio, como ilustra o trecho abaixo:
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“Os dois programas que dfio sustentagio & PICE - o PCI ¢ o PBQP - confirmam esta
suspeita na medida em que associam predominantemente a capacitagio tecnoldgica ao
esforgo de produgio ¢ gestiio. E a énfase na capacidade de produzir em detrimento da
capacidade de inovar. (...) Se a énfase na produgfo ¢ perfeitamente compativel com o
propdsito de promover a retomada do crescimento, jA nfo o ¢, tho claramente, com 2
missdo de promover um novo padrio de desenvolvimento.””

(¢) AUSENCIA DE POLITICAS PUBLICAS PARA O ATENDIMENTO DOS OBJETIVOS

Embora a PICE tenha reconhecido a importincia do ensino fundamental
para o avango tecnolégico”, da melhoria da qualidade de vida da populagdo, da
importincia de agles no campo cientifico e tecnolégico, da necessidade de
reformulagdo dos padrdes de ensino e pesquisa, assim como da atenuagdo das
disparidades econdmicas, sociais € regi(}nais?“?‘, foi ewvidente a auséncia de
desdobramentos de politica para contemplar estes aspectos. SANTOS, GURGEL et al.
(1992) enfatizam que, apesar de ter sido apontada a intengio de formulagdo de
politicas pablicas na PICE, estas nfio foram concretizadas. Foi evidente a
inexisténcia de politicas e estratégias explicitas para a consecugdo dos objetivos

propostos.

(d) ‘LIBERALIZACAO DAS IMPORTACOES E O COMPROMETIMENTO DA
CAPACITACAO TECNOLOGICA -

As estratégias da PICE no que concerne a politica de importagdes ativeram-
se, basicamente, a redugdo dos niveis de protecdio tarifaria®, comprometendo o
esfor¢o de capacitagiio tecnologica da inddastria. Os objetivos explicitados na PICE
ficaram praticamente inviabilizados, dentre outros, pela liberalizagdo para
impoxtag;ﬁo. Este contexto nfo privilegiou a geragdo e a difusdo tecnoldgica,

conduz mais a demanda por bens supérfluos ¢ de consumo, que a obtengdo de

* ganTOs, C. M., GURGEL, C. et al. (1992, p.15).

?! “Reforgar o sistema educacional bésico ¢ a estrutura de desenvolvimento cientifico ¢ tecnolégico sio as
maiores tarefas do setor piblico dentro da infra-estrutura de competitividade do pafs.” (PICE, 1992, p.7)

22 e acordo com o documento da PICE (1992, p. 6), “(...) execugiio de uma politica voltada para atingir um
novo padrio de desenvolvimento, redefinir o papel do Estado, atenuar as disparidades econémicas, sociais ¢
regionais, valorizar o trabalho ¢ preservar o meio ambiente.”

B BapTisTA & JORGE {1993, p. 3).
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tecnologia moderna®.

(d) LIBERALIZACAO DAS IMPORTACOES E O COMPROMETIMENTO DA
CAPACITACAO TECNOLOGICA

As estratégias da PICE no que concemne a politica de importagdes ativeram-
se, basicamente, & reducdo dos niveis de protegdo tarifaria®, protelando as medidas
necessarias para a capacitagio tecnologica da indastria. Os objetivos explicitados
na PICE ficaram praticamente inviabilizados pela liberalizagdo para importagdo.
Este contexto ndo privilegiou a geragéio e a difusfio tecnologica, nem a obtengdo de
‘tecnologia moderna, ao contrario, proporcionou a demanda por bens supérfluos e

2%
de consumo™’.

(e) A TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA E A RETOMADA DO DESENVOLVIMENTO
INDUSTRIAL E TECNOLOGICO

Ao conferir importdncia as empresas estrangeiras enquanto agentes
fundamentais da retomada do desenvolvimento industrial e tecnolégico, foi
ignorado que as atividades de P&D dessas empresas - sustentadoras de melhores
niveis de Q&P - concentram-se principalmente nas matrizes, sendo transferidos -
para os paises menos desenvolvidos, apenas os conhecimentos necessarios 2
fabricagdo do produto. A transferéncia de tecnologia avangada, no atual cenério de
competigdo internacional, torna-se cada vez menos plausivel”’. A liberalizagio do
mercado ndo conduziu, necessariamente, a migragdo de investimentos para o pais,

principalmente devido a instabilidade macroecondmica que caracterizou o Governo

4 Segundo SaNTOS, C. M., GURGEL, C. et al. (1992, p.59), “Num cendrio de recessiio econdmica combinada -
com uma aguda concentragio de renda, ¢ de se supor que a atividade de importacio se restrinja aos bens de
. luxo, destinados a segmentos de maior puder de compra, pouco alterando, assim, ¢s padries de qualidade e
prego para o conjunto mais amplo da populagfo. (...) revela-se mais um risco da Politica Industrial.”

* BapTISTA & JORGE (1993, p. 3).
% Segundo SanTos, C. M., GURGEL, C. et al. (1992, p.59), “Num cendrio de recessdo econdmica combinada

com uma aguda concentragfo de renda, ¢ de se supor que a atividade de importagfo se restrinja aos bens de
luxo, destinados a segmentos de maior poder de compra, pouco alierando, assim, os padrdes de qualidade ¢
prego para o conjunto mais amplo da populagio. (...) revela-se mais um risco da Politica Industrial.”
¥ gantos, C. M., GURGEL, C. et al. (1992, p.62).
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Collor.
(f) AUSENCIA DE PRIORIDADE E DE FORMULACAO DE POLITICAS SETORIAIS

As diferengas dos diversos setores industriais - caracteristicas técnicas, tipo
de produto, mercado, entre outras - nfdo foram consideradas na elaboragdo de
politicas de cunho setorial. Ndo houve prioriza¢do ou discriminagfo setorial na
PICE em fungdo do potencial inovador de cada setor e de sua importdncia nas

relagGes interindustriais.

' (g) PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO E INTEGRACAO DO PA{S VOLTADO PARA O
MERCADO EXTERNO

A PICE sustentava que o desenvolvimento do Pais dependeria de sua
mser¢io no mercado internacional. Esta opgdo se refletiu na pouca importancia
conferida ao mercado interno, ignorando as dimensdes continentais do Pais, a
complexidade e a diversifica¢dio da sua estrutura industrial. Essa opgfio de politica
ignorou o fato de que a inser¢do no mercado externo requer a sustentagdo de uma
base industrial modema, bem como um mercado interno capaz de alavancar um

processo de aprendizado tecnologico (BAPTISTA & JORGE, 1993, p.4).

2.3- AS RELACOES ENTRE AS CARACTERISTICAS DO PROGRAMA
BRASILEIRO DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE E DA PoLiTICA
INDUSTRIAL E DE COMERCIO EXTERIOR

Como apresentado no item anterior, a PICE considerava que o aumento da
pressdo competitiva, resultante da abertura econdmica, seria praticamente
suficiente para desencadear um amplo movimento de reestruturagfo industrial que
 teria como cerne a promogdo da Q&P, cuja importincia se materializou na
formulagdo do PBQP.

Como era esperado, a abertura econdmica submeteu o Governo a pressfes

provenientes dos setores mais fragilizados em decorréncia do contexto competitivo,
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pois a opgdo por esta estratégia ignorou ou, em outras palavras, relegou a
elaboragio de politicas que pudessem dar sustentagfio a esse movimento. O PBQP
foi o programa da PICE com maior evidéncia e contou com expressivo apoio do
Presidente Collor, como sera apresentado no capitulo quatro. O langamento do
PBQP foi uma forma do governo demonstrar seu apoio aos setores que seriam mais
penalizados com a abertura.

Sendo o PBQP um dos programas da PICE, ¢ coerente afirmar que guardava
estreita relagdo com as diretrizes que a orientaram, como descrito acima. A
auséncia de outras politicas, como mostrado na se¢do 2.2, que dessem a ele
suporte, ¢ também sintomatica e se constituiu numa limitagio para o alcance de
seus objetivos, como serd mostrado no capitulo trés.

A intengdo de formular um programa para a Q&P surgiu durante as
discussdes das diretrizes do Governo, pouco antes da posse, entre novembro €
dezembro de 1989%°. De acordo com os documentos governamentais, a fase de
formulagdo do PBQP pode ser subdividida em dois momentos: de estruturagiio (com
duracdo de trés meses) e de detalhamento (com duragio de quatro meses). A
primeira fase contou com a participacéo de técnicos do Departamento da Indistria e
do Comércio (MEFP), do Departamento de Tecnologia e Qualidade Industrial (SCT)
e do Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagio e Qualidade Industrial (MJ), e
consistiu na elaboragdo do Termo de Referéncia do PBQP e da Exposigdo de
Motivos®.

O detalhamento do Termo de Referéncia e do PBQP ocorreu entre julho e
outubro de 1990 e consistiu na: (a) elaboragio e defini¢do de ages e estratégias, e
(b) identificagdo de projetos no dmbito dos Subprogramas Gerais. Vale ressaltar
que a defini¢io do que seriam os Subprogramas Gerais se deu por meio da

identificacdo de projetos ja existentes no dmbito governamental e que foram

= Pntrevista realizada com “B”, em Brasilia (1994).

¥ «A formulacio do PBQP ocorren, portanto, entre 22 de abril de 1990, data da 1* Reunifio conjunta entre os
argios de governo envolvidos, até 26 de junho de 1990, data da Exposigio de Motivos n® 171/90 propondo o
programa ¢ seu Termo de Referéncia.” Relatorio de Atividades - DETEC/SCT/PBQP. Brasilia, 1991, p.1.
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agrupados sob determinados titulos, descritos no capitulo quatro®.

Foi criada informalmente uma Secretaria Provisoria, coordenada pelo
Departamento de Indastria e Comércio do MEFP, com representantes da SCT, do
INMETRO e da Secretaria Geral da Presidéncia da Repiiblica (SG/PR), com o
objetivo de dar continuidade a esses trabalhos.

Em junho de 1990, foi entregue ao Presidente Collor a Exposigio de
Motivos e 0 Termo de Referéncia n® 171 que instituiu 0 PBQP. A solenidade oficial
de seu langamento aconteceu cinco meses depois, em 7 de novembro, no Palacio do
Planalto’!, juntamente com a definigdo das normas de funcionamento do Comité

‘Nacional da Qualidade e Produtividade, pelo Decreto n° 99.675, ¢ a institui¢do do
ano de 1991 como Ano Nacional da Qualidade e Produtividade, pelo Decreto n°
99.676. SANTOS, C_. M., GURGEL, C. et al. (1992, p. 66) sustentam uma critica em
relagio & determinagdio do Ano Nacional da Qualidade e Produtividade®®: “(...)
alguns sinais puderam ser notados, tais como a idéia do Més da Qualidade (que ndo
aconteceu). Mas, ainda que houvesse acontecido, pareceu inserir-se muito mais
como agdo publicitiria do que parte de uma mobilizagdo social e politica.” Ap()é
1990, 0 més de novembro tornou-se reconhecido como o més da qualidade. |

A formulagdo do PBQP tem relagGes com as caracteristicas da PICE e das

orientagdes do Governo Collor;

“As linhas de agfio a serem observadas pelo Programa sfio parte integrante da Politica
Industrial € de Comércio Exterior, guardando unidade ¢ coeréncia com seus mecanismos
e instrumentos, de forma articulada com a Politica Cientifica ¢ Tecnolégica € demais
politicas intervenientes.” (PBQP, 1990, p.3)

“E este 0 espirito com que estd sendo implementada a Politica Industrial e de Comércio
Exterior que propiciard a modernizagdo da indistria nacional. E este o espirito com que
estamos langando hoje o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade™. (Discurso
do Presidente Collor no langamento do PBQP. (PBQP, 1990, p.5.)

. 3De acordo com os entrevistados Be G.

3 Hesa solenidade contou com o discurso da Ministra Zélia Cardeso de Mello ¢ do Presidente da Republica,
ocasifio em que foi instituido o Comité Nacional da Qualidade ¢ Produtividade (vinculado a Presidéncia da
Repiblica) e foi declarado o ano de 1991 como o Ano Nacional da Qualidade.

2 Em seu discurso de langamento do PBQP, Collor foi enfitico: “Quando da apresentagio das Diretrizes
Gerais da Politica Industrial e de Comércio Exterior, em 26 de junho passado, determinei que 1991 serd o
ano da qualidade e produtividade no dmbito do Governo Federal. No meu Governo, todos os anos, todos os
meses ¢ todos os dias deve ter a qualidade ¢ produtividade como meta prioritdria.” (PBQP, p. 6).
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Como pode ser visto no trecho acima, grande énfase foi dada a questio da
moderniza¢do pelo Governo Collor. Na opiniioc de MATOS MARTINS, P. E. (1993,
p.10), “forgoso € reconhecer que a formulagdo de politicas piiblicas para uma
realidade tio desafiadora requer, necessariamente, que se discuta a interpretagio a
ser dada para o conceito de modernidade, que s6 de forma ingénua podera coincidir
com a dos manuais produzidos pelas economias ricas e em diferentes estados de
desenvolvimento tecnolégico e estratificagdo social. E, portanto, no pano de fundo
desse quadro singular, ainda ndo sinistro, mas extremamente grave, que esta andlise
“do PBQP precisa ser feita.”

Com base no PBQP, nos documentos oficiais e no discurso do Presidente
Collor, foram destacados, a seguir, seis pontos que analisam a consonéncia entre as
intengdes do Govemo Collor e da PICE e a definicio da estrutura e do
funcionamento PBQP:

(a) REDUCAO DA PARTICIPACAO DO ESTADO NA ECONOMIA E TENTATIVA DE
PROMOCAO DE UM ESTADO ARTICULADOR

“Trata-se agora, de como alids tem sido a tarefa do governo, de modificar a agio do-
Estado em toda a articulagiio institucional. Difcrentemente do modelo que prevaleceu nos
ultimos 30 anos, onde o Estado tinha um papel executor, neste caso o Estado passa a ter
um papel apenas articulador no sentido de que sgjam efetivamente promovidas as
mudangas que sdo necessarias para a modernizagio do parque industrial. (...) Nesse
sentido, entfio, o programa que estd sendo lancado hoje, ¢ que constitui mais uma
determinagfio do Presidente Collor que vem sendo cumprida, visa a esse objetivo de
modernizar a economia nacional e recuperar esse papel imporiante do Estado de apenas
articulador, e nfio mais executor, € numa alianga, numa articulagdo importante com a
iniciativa privada.” (Discurso da Ministra Zélia Cardoso de Mello, 1990).

A tentativa de redefini¢do do papel do Estado limitou-se & sua redugdo.
Embora a intengdo fosse instituir um Estado articulador, estiveram ausentes os
mecanismos que pudessem viabilizar tal intento. Este fato é visivel a partir do

momento em que ndo estavam claros os mecanismos capazes de desempenhar esta
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fungdio *.

(b) MODERNIZACAO E REESTRUTURACAO DA INDUSTRIA NACIONAL POR
INTERMEDIO DA PROMOCAQ DE UM AMBIENTE DE COMPETICAQ

“As agles no campo do desenvolvimento industrial realizam wma estratégia fundamental: 2
reestruturaco da indistria brasileira baseada na criagio de um ambiente de maior
competi¢io no Pais.” (Discurso do Presidente Collor no lancamento do PBQP. PBQP,
1990, p.5)

A estratégia de abertura econdmica € uma das politicas que contribuem para
a promogdo de um ambiente de competigio; porém, além de ndio ser a tinica, ndo
poderia ter vindo desacompanhada de outras que dessem a ela suporte no longo

prazo.
(¢) LIBERACAO DAS IMPORTACOES E DESREGULAMENTACAO DA ECONOMIA

(d) INSERCAO DO BRASIL NO MERCADO EXTERNO
(¢) RUPTURA COM O MODELO DE SUBSTITUICAO DE IMPORTACOES™

“A nova estratégia de desenvolvimento industrial do Brasil, conforme tem ressaltado
Vossa Exceléncia, apéia-se na eliminagfo das distorgbes decorrentes do modelo de
substituicio de importagdes e, especialmente, na modernizagfio da inddistria, objetivando
niveis crescentes de competitividade no mercado interno ¢ sua insergiio no contexto das
economias mais desenvolvidas.” Exposi¢c3o de Motivos e o Termo de Referéncia do PBQP
{ANEXO 3)

“A insercfo do Brasil no coniexto das economias mais desenvolvidas ¢ fungfo da
capacidade de modernizacfio da indastria, ao lado de profundas transformacdes de ordem
interna que confemplem, entre outros aspectos, 2 _reducio da participacio do Estado na

atividade produtiva, um amplo_processo de desregulamentaciio da economia e também a
busca de uma maior eficiéncia do aparclho governamental.” (PBOQP, 1990, p.3)

“Estamos construindo um Brasil Novo a partir de profundas transformacSes na definicfio
das prioridades nacionais, sobretudo na 4rea social, na gestdo dos recursos publicos, no
relacionamento do Governo com a sociedade e na conducio da politica econdmica. (...) A
competicio sadia € vital para uma economia de mercado contempordnea. Por isso,
promovemos a liberacfio das importacles ¢ dos pre¢os, avangamos com vigor 08 processos
de desregulamentacio e privatizacio, ¢ agimos no nosso dia-a-dia. sem tréguas, para
mudar o comportamento dagueles agentes econdmicos gue insistem em manter 08 seus
privilégios, que apostam contra a estabilizagdo ¢ a verdadeira transformacio nacional.”
Discurso do Presidente Fernando Collor de Mello PBQP, (PBQP, 1990, p.5).

3* Como sera apresentado no capitulo trés, uma avaliagio no imbito do PBQP identificou como um ponto

fraco a atuagdo do Estado enquanto articulador.
3 Os grifos feitos nos trechos subseqiientes ndo s encontram no original e foram utilizados para enfatizar as

idéias principais.
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“Q Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade que estamos anunciando exercerd,
tenho certeza, papel decisivo na reestruturacio competitiva da indastria nacional. Vamos
provocar um choque de eficiéneia ¢ qualidade em todo o ambiente econdmico nacional.
Mas, ja em 1991, vamos dar um salto definitivo, inaugurando um movimento irreversivel
na direcio da modernidade. Tenho o pensamento voltado para ¢ futuro, absolutamente
convicto que junlos estamos construindo, através de programas como 0 que agoera
langamos, as fundagles de uma economia moderna, que voltard a crescer de forma
sustentada, como distribuicdo de renda e justica social.” Discurso do Presidente Fernando
Collor de Mello PBOQP, (PBQP, 1990, p.5)

2.4- CONSIDERAC@ES ACERCA DO CAPITULO

O diagnéstico do novo governo relativamente aos problemas enfrentados
‘pelo pais ¢ sobre o qual o Governo tomava decisdes, tendia a enfatizar a

ineficiéncia do setor produtivo, a obsolescéncia tecnoldgica e a reduzida
capacidade de competicio no mercado internacional como resuitantes: (a) da
protecéio do mercado interno e da industria local; (b) das restricbes impostas ao
capital estrangeiro; (c¢) da expansdo do Estado enquanto agente econdmico.

Esse diagnéstico reforcava a abertura comercial®, a redugdo da participagio
do Estado na economia e a regulagdo da atividade econdmica a cargo do mercado
como principais eixos da nova politica industrial, especialmente no que se refere a
superagdo do atraso tecnoldgico, a modernizagio do parque industrial e ao aumento |
da competitividade (CASSIOLATO, 1995, p.80-81). E foram estas as perspectivas
que nortearam a formulagio da PICE e do PBQP.

A analise do contetido da PICE revela uma ndo correspondéncia entre seus
objetivos e a inadequagdo das estratégias determinadas para alcanga-los®. Ao

examinarmos a implementagfio da PICE, observamos que os objetivos descritos néo

¥ Segundo BAPTISTA & MENDONGA JORGE (1993, p.6), “Na pratica, esta politica (a PICE) centrou-se quase
exchusivamente na politica de abertura comercial, sob a hipétese de que o aumento da pressfic competitiva
induziria a0 aumento de competitividade da inddstria brasileira.”

3 V1ANNA MONTEIRO, J. ressalta que “(...) podemos notar que uma politica pablica, a nivel (sic) de suas
missdes ¢ seus objetivos, ¢, tipicamente, menos transparente do que a nivel de suas estratégias ou seus
programas. Desse modo, a reagio de grupos na sociedade tende a se dirigir muito mais sobre as estratégias
das politicas ou as caracteristicas de seus programas do que sobre as etapas mais agregadas dessas politicas”.
Fundamentos de politica pablica RJ, IPEA/INPES, 1982, p.53. In A Politica Industrial ¢ de Comércio
Exterior do Governo Collor, p.20.
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foram alcangados em sua amplitude. O aumento da pressdo competitiva, por si s0,
nfo seria suficiente para promover a superagdo de seu atraso por meio da
modernizagdo tecnologica do parque industrial. Ao que parece, o. contexto de
abertura - promovido pela PICE e que tinha o PBQP como instrumento
sensibilizador - contribuiu para uma reestruturacdo industrial caracterizada por
estratégias defensivas ¢ avessas ao risco por parte do setor produtivo, pela redugio
de pessoal e de custos e pela permanéncia de praticas empresariais ¢ de gestio do
trabalho, em geral, uitrapassadas. O privilégio dado a estratégia de abertura explica
as razdes do atraso tecnoldgico e da baixa difusdo da Q&P ainda vigentes, como
ser4 visto no proximo capitulo.

Com efeito, algumas analises do desempenho da inddstria apos 1990
mostram que: (a) o volume de exportagSes das empresas brasileiras diminuiu em
varios segmentos industriais, especialmente nos de média e alta tecnologia,
refletindo, em grande medida, a sua perda de competitividade; (b) com o aumento
do volume de importagSes, cresceu o numero de faléncias de empresas, assim como
o numero de empresas adquiridas por multinacionais; (¢) em varios setores, o
aumento dos niveis de produtividade cresceu mais em fungdo da diminuicdo da
méo-de-obra ocupada e menos em fun¢do do aumento da produgio.

Ao contrario do que constava na PICE, o Governo ignorou a formulagdo de
politicas para a competitividade - cujos efeitos sdo visiveis no longo prazo. O
PBQP ¢ formulado num contexto avesso a formulacio de politicas. Estando o
PBQP no bojo da PICE, é factivel que esteja de acordo com suas diretrizes ¢ que
nele sejam encontradas semelhantes insuficiéncias internas. A existéncia de uma
politica para a Q&P, neste contexto, encontraria resisténcias devido as limitagGes .
de seus instrumentos e estratégias para o alcance de seus objetivos.

A politica industrial, majoritariamente voltada para a abertura da economia,
ndo privilegion, na mesma medida, politicas e esforgos sisteméticos para o

fortalecimento da capacitagfio tecnoldgica da industria. Foi constatada morosidade
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na liberalizagio das medidas de fomento® do PACTI, descompasso enire as
politicas para a promoc¢fo de competi¢do ¢ de competitividade, a insuficiéncia de
instrumentos de a¢do, entre outros.

O PBQP surgiu em meio a grandes expectativas. O Governo Collor
acreditava e divulgava que um programa para a Q&P poderia mudar o quadro de
ineficiéncias a que estava exposto o pais e, por isso, muitas expectativas recairam
sobre o PBQP. A idéia de que s6 por intermédio da Qualidade estaria assegurada a
competitividade, conduziu a difusfio do tema e & ampliagio das expectativas sobre
o PBQP, tendo sua importincia ¢ utilizagdo expandidas a todos os setores da

| economuia, além do industrial.

No entanto, o papel do PBQP esteve praticamente restrito 4 sensibiliza¢io e
conscientizagdo dos atores para a relevincia do tema, fatores insuficientes para
lograr o tdo propalado aumento da competitividade. As expectativas que recairam
sobre 0 PBQP configuravam-se como excedentes em relagdo a capacidade de
intervengdo de seus instrumentos. |

Finalmente, pode-se concluir que o PBQP foi um programa formulado
coerentemente com as expectativas do Governo Collor, guardando estreita relagido .
com a PICE e com suas insuficiéncias. Caracterizamos estas como fragilidades

externas ao PBQP responsaveis pelas limitagdes na consecugdo de seus objetivos.

¥ Informativo PBQP, 1994,
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CAPITULO 3- EVIDENCIAS DAS LIMITACOES DO
PROGRAMA BRASILEIRO DA QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE

No capitulo anterior, a PICE fot analisada com o objetivo de apresentar o
contexto no gual estava inserido o PBQP. Buscou-se também identificar os fatores
externos que contribuiram para o impacto limitado do PBQP enfocando o modo
como se processou a abertura econdmica, as diretrizes do Governo Collor e a
inexisténcia de outras politicas que dessem suporte & competitividade.

A esséncia do presente capitulo consiste na apresentagio de algumas
evidéncias do impacto limitado do PBQP no alcance de seus objetivos, no que
concerne a sensibilizacdo dos atores, a difusdo da_ Q&P e, principalmente, no
suporte a éonstmgéib de bases para a capacita¢do tecnologica. Mereceram destaque:
(a) opinides que mostram ter sido o PBQP o principal e mais bem sucedido

programa da politica industrial do Governo Collor;

(b) estudos e pesquisas que apresentam dados e andlises sobre a baixa influéncia do
PBQP na sensibilizagdo e determinagiio das estratégias empresariais para a
Q&P, além de sucinta exposi¢do sobre o desempenho de alguns setores
industriais brastleiros, em 1994;

(¢) andlise de documentos elaborados no dmbito governamental que enfatizam, por
um lado, as ameagas e os pontos fracos do PBQP ¢, por outro lado, seus pontos
fortes tendo como base o periodo 1990-1994; e

(d) as dezesseis principais orientagbes estratégicas atribuidas ao PBQP, oriundas
das quatro reunides de avaliagfo estratégica (RAVEs) realizadas no dmbito do

programa.
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3.1- O IMPACTO LIMITADO DO PROGRAMA BRASILEIRO DA
QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

Esta se¢lo possui dois principais objetivos. Em primeiro lugar, serfio
apresentadas as opinides correntemente aceitas de que o PBQP se constituiu no
principal e mais bem sucedido programa da PICE. Em segundo lugar, serfic
mostradas algumas evidéncias em relagdo ao seu baixo grau de sensibilizagio, sua
baixa influéncia sobre a adogdo de estratégias no nivel das empresas, que permitem
afirmar que os resultados alcangados pelo PBQP foram muito limitados. Encontram-
se, a seguir, expostas algumas opinides acerca do PBQP.

Por ocasifio do XIX Simpodsio de Gestdo da Inovagio Tecnologica, realizado
em 1996, o Secretario de Tecnologia do MCT, em seu discurso, referiu-se ac PBQP
como um programa de “de grande sucesso no setor industrial”, e que a ele era devida
a crescente preocupacgdo dos empresarios em relagfo as inovagdes organizacionais
sem que fossem necessarios vultosos investimentos. Disse também que o numero de
empresas certificadas pelas normas da série ISO 9000 deve-se a0 PBQP™.

Nesse sentido, SUZIGAN & VILLELA (1997, p.113) também afirmam que

“O PBQP pode ser considerado wm programa bem sucedido. (...) Para ilustrar o crescente
interesse do sistema produtivo na implementacio do PBQP, deve ser mencionado que, de
acordo com o Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo ¢ Qualidade Industrial -
INMETRO, até junho de 1994, cerca de 305 empresas obtiveram o certificado ISO 9000,

Ao buscarmos identificar a fonte destas afirmagdes, encontramos um estudo
intitulado “Brasil € a Certificagdo ISO 90007, realizado pelo INMETRO, em 1996.
O documento estava baseado numa pesquisa realizada entre janeiro e maio do
mesmo ano, por meio do envio de questionarios que foram respondidos por 592 de
1000 empresas certificadas, agrupadas em pequenas, médias e grandes, em funcio
do nimero de empregados. Constatou-se, no entanto, que no questionario ndo foram

incluidas perguntas a respeito da influéncia exercida pelo PBQP sobre o que levou

% Em final de 1996, 0 nimero de empresas certificadas era aproximadamente 1580.
* Tradugfio da autora. In /ndustrial Policy in Brazil, 1997, p.113.
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as empresas a se certificarem. Nenhuma evidéncia levantada pela pesquisa foi capaz
de sustentar a afirmagdo que o PBQP teria exercido alguma influéncia sobre a
tomada de decisio das empresas no que concerne a certificagdo. Apesar disso, o

entdo Ministro do MICT declara no documento:

“Cabe ressaltar que os resnitados obtidos na certificacdo de empresas segundo os critérios
da norma ISO 9000 tiveram como instrumento fundamental o Programa Brasileiro da
Qualidade ¢ Produtividade - PBQP, cujo maior objetivo € o aumento da competitividade
das empresas brasileiras.”*

Nas conclusdes do mesmo estudo, encontram-se as seguintes palavras

“Q Programa Brasilciro da Qualidade e Produtividade - PBQP, que vem sendo um
instruinento importante desse processo, mobilizando agentes governamentais e da
sociedade civil, deve, a partir dos resultados obtidos, enfatizar aspectos que alavancardo a
certificagdo pelas normas da série ISO 9000 e, em decorréncia, o movimento de
modernizagdo das empresas brasileiras (...).”"

Os resultados desta pesquisa indicam, isto sim, que as empresas que a maioria
das empresas que buscaram a certificagdo o fizeram em decorréncia de exigéncias de
clientes institucionais® e que o ntimero de empresas certificadas pelas normas ISO
9000 teve um crescimento acelerado, principalmente a partir de 1994%.

Em relagdo as divulgacdes dos meios de comunicagfio, uma série de dez
artigos publicados pela Folha de S. Paulo, intitulados “O programa que mudou o
Brasil”, em 1994, Luis Nassif refere-se ao PBQP com as seguintes asser¢fes:

“Quatro anos depois de ter sido anunciado, enfrentando desconfiangas, o PBQP ji pode ser
reconhecido como o mais _importante ¢ decisivo comjunto de programas
desenvolvimentistas implantados no pais desde o Plano de Metas de JK. (...} A partir deste
programa, os conceitos de produtividade e gualidade passaram a ter vida prépria.” “Hoje
em dia, qualquer avaliaciio sobre o futuro do pais vai buscar as razfes mais profundas de

otimismo nas mudangas econdmicas deflagradas pelo programa.” (15/07/94 ¢ 17/07/94),
{Grifo nosso)

Em 15/03/92, em outro artigo intitulado “Projetos mobilizam e apéiam

3 Traducdo da autora. In Industrial Policy in Brazil.

* Brasil e a Certificagio ISO 9000, 1996, p. 3.

4 1dem, p. 22.

* Brasil e a Certificagdo ISO 9000, 1996, p.21.

3 Rm 1990, foram distribuidos 18 certificados, 35 em 1991, 96 em 1992, 225 em 1993, 595 em 1994, 948
em 1995, 1584 em 1996 ¢ 1781 em 1997, Percebe-se que o auge do crescimento de empresas certificadas
esteve entre 1991 e 1992 e entre 1993 ¢ 1994, (nota informando a fonte).

37



empresarios”, do Jornal do Brasil, sdo apresentados o PBQP, o PCl e 0 PACTI como

“{...) trés programas de mobilizagio e de apoio a0 empresariado nesta fase de transi¢io.
(...) PBQP (...) mobiliza o proprio presidente Collor, que dirigiu suas quatro reunides
realizadas desde setembro do ano passado.”

Em 4/3/92, no Jomal de Brasilia, sob o titulo “Para Collor, s0 quahidade

levara o pais ao 12 mundo™, encontram-se as seguintes palavras:

“{...) o0 PBQP, vem sendo acompanhado atentamente pelo presidente Fernando Colior, que
faz questiio de participar de suas reunifes na area de administragiio pliblica. Collor esta
convencido de que g Brasil s6 podera chegar 3o primeiro mundo, efetivando o programa
que se baseou na acdo desenvolvida pelo Japdo. no final da década de 50, gque transformou
‘um pais produtor de bugigangas. numa poténcia tecnolégica (...)". (Grifo nosso)

Alguns analistas referem-se tanto 4 importdncia quanto as limitagdes do

PBQP, como foi o caso do entdo presidente da FINEP ao asseverar que

“O PBQP tem oferecido resultados positivos, ds vezes surpreendentes. Entretanto, seus
ganhos sdo limitados na origem.”**

Em um evento realizado em Sdo Paulo, em 1994, “Politica Industrial: Como,
Para qué ¢ Para quem?”, trés palestrantes referiram-se & importdncia do PBQP no
ambito da PICE. O representante do MICT destacou seu papel como principal
programa do Governo Collor por ser “descentralizado e administrado pela
sociedade”. Os outros dois destacaram a necessidade de alocagdo de recursos e de
reformulacdes no programa. O representante do BNDES referiu-se as dificuldades
do Estado, mateﬁalizadas em politicas como o PBQP e PACTI, em lidar com um
novo contexto competitivo € com novas institucionalidades. O membro da FIESP
manifeston sua preocupagdo pelo fato da inovagdo tecnoldgica ndo ter sido
contemplada no PBQP.

Em outro evento realizado em Campinas, em 1993, intitulado “Os

Trabalhadores ¢ o PBQP”, foi destacado:

“(...) o PBQP - além de essencial para o aumento da competitividade - € visto pelos
trabalhadores como um espago para conhecer os problemas estruturais da produgio
industrial (...). O sucesso do PBQP, segundo esta avaliacio, vem do fato de o programa ter
sido iniegérfimeme assumido pelos setores produtivos e ter o envolvimento do capital ¢
trabalho.”

# CoutmHO ¢ FERRAZ, 1994, p. 11.
* In Os Trabalhadores e o PBOP - DIEESE, 1993, p.12.

38



Nossa pesquisa conduz & conclusfo de que as afirmagdes sobre o PBQP ter
sidlo um programa bem sucedido nfio estio baseadas em evidéncias empiricas
capazes de dar a elas sustentagiio. Ao que parece, sdo avaliages divulgadas por
meio da midia e aceitas pela opinido pablica, sem que tenha sido feita uma analise
mais profunda da veracidade ou néio dos dados de que se dispde.

A seguir, portanto, se apresentam as evidéncias das fragilidades do PBQP: o
fato dele ndo ter sido capaz de influenciar a tomada de decisdo dos agentes e de néo
ter reunido condigdes para influenciar 0 aumento da competitividade da indastria
‘brasileira. Com 1sso, pretende-se contrapor as opinides dos que afirmam que o
PBQP foi um programa bem sucedido ao serem apresentados dados que contradizem
as opinides propaladas.

Uma pesquisa realizada em 1992, divulgada pelo Estudo da Competitividade
da Industria Brasileira (ECIB), ¢ esclarecedora para nossa andlise. Nela, a seguinte
pergunta foi dirigida a 614 respondentes: “Quais os fatores que influenciaram mais
decisivamente a formulagdo da estratégia atual de sua empresa?” Como resposta,
admitiam-se vdrias opgdes. A tabulagfo das respostas, mostrada na tabela abaixo
mostra que os elementos que mais influenciaram a definicdo das estratégias das

empresas ndo se relacionavam aos programas da PICE.

Tabela 3.1
Fatores Determinantes das Estratégias nas Empresas*
Principal motivagdo da estratégia competitiva das empresas % de empresas
Retragao do mercado intemno 71,8
Exigéncia dos consumidores 495
Globalizagio dos mercados 26,4
Elevagdo das tarifas de insumos basicos 22,0
Avango da abertura comercial no setor de produgio da empresa 21,8
Formagdo do MERCOSUL 20,0
Surgimento de novos produtos no mercado intemo 17,4
Surgimento de novos produtores no mercado intemo 14,0
Crescente dificuldade de acesso a mercados internacionais 13,2
. Novas regulamentag¢des publicas 12,4
Avango da abertura comercial nos setores compradores da empresa 11,1
Diretrizes dos programas governamentais (PCI, PBQP, etc) 8 i

Fonte: Pesquisa de Campo do Estudo da Competitividade da Indistria Brasileira (ECIB), 1992, p.196.

* A seguinte pergunta foi dirigida a 614 respondentes: “Quais os fatores que influenciaram mais
decisivamente a formulagio da estratégia atual de sua empresa?” Como resposta, admitiam-se varias opges.
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A abertura da economia, tal como foi feita, induziu as empresas a efetuarem
um processo de reestruturagdo nitidamente defensivo, que as induziu a reagirem
rapidamente a um ambiente desfavordvel € com poucos mecanismos de coordenagio
e instrumentos de apoio que pudessem sustentar maiores niveis de Q&PY.

A conclusio que se pode extrair quanto a reestruturagfio industrial ¢ que,
embora as empresas estivessem passando por um processo de ajuste bastante
significativo, ele nfdo se estende a todos os setores, portes de empresa ¢ regides do
pais, na medida em que era descrito como necessario nos documentos divulgados
durante o Governo Collor.

Mais explicitamente, esse processo de ajuste ndo contou com respaldo de
politicas € instrumentos governamentais que pudessem dar sustentagio a requerida
elevagdo dos niveis de capacitagio tecnologica.

Além das evidéncias apontadas acima quanto 3 baixa influéncia de programas
e politicas governamentais na definigdo das estratégias das empresas, outra pesquisa
realizada em 1992 apontou o fraco impacto do PBQP sobre a definicio das

estratégias setoriais, conforme ilustrado na tabela 3.2.

7 A situacio levantada pela pesquisa é corroborada pela opinifio de ViLLELA & SUZIGAN (1995, p.10), num
texto que analisa a politica industrial no Brasil nos anos 90, asseveram que “Segundo os empresarios, as
acgles governamentais mais relacionadas a uma politica indusirial “tout court” tiveram pouca importincia.
Assim, as diretrizes dos programas governamentais (PCI, PBQP, etc.) sfo consideradas muito pouco
importantes na determinagio das estratégias empresariais.”
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Tabela 3.2
Nivel de influéncia do PBQP sobre os setores industriais” (%)

_Influénciasobreossetores ~ Nenhuma  Baixa Media  Boa  Alta
Extrativo mineral 43,7 = 125 1,3 94 3,1
Minerais ndo-metalicos 51,8 14,3 8,9 232 1,8
Metalurgia 49.9 17,7 13,8 14,7 3,9
Mecanica 480 22,5 12,1 145 29
Material elétrico e de comunicagdes 32,7 221 26,3 126 6,3
Material de transporte 39,2 17,9 107 179 143
Madeira 66,7 18,5 3,7 7.4 3.7
Mobilidrio 58,2 20,0 12,7 9,1 0,0
Papel e papelio 222 38,9 16,7 22,2 0,0
Borracha 223 333 1.1 00 333
Couros e peles e produtos similares 40,5 31,0 10,3 10,3 6,9
Quimica 36,1 22,1 17,2 205 4,1
Produtos farmacéuticos e veterinarios 392 30,4 43 174 8,7
Perfumaria, sabdes ¢ velas 50,0 250 12,5 12,5 0,0
Produtos de matéria plastica 44,6 16,9 18,5 185 1,5

Téxtil 400 235 106 212 4.7
Vestuario, calgados e artefatos de tecidos 62,4 13,7 11,4 114 1,1
Produtos alimentares ¢ bebidas 54,4 11,4 15,8 13,0 54
Diversos 397 205 205 141 38
Total 443 217 125 142 56

Fonte: Estado Atual da Gestio pela Qualidade e Produtividade nas Indistrias Brasileiras®
(CNI, 1992, p.59)

A andlise da tabela ilustra que o PBQP exerceu baixa ou nenhuma influéncia
para 66,0% dos entrevistados dos setores considerados na pesquisa. Em
contraposi¢io, 19,8% dos entrevistados da pesquisa apontam que o PBQP exerceu
boa ou alta influéncia sobre eles. A pesquisa nfio indagou a respeito de quais teriam
sido as influéncias.

Outra pesquisa, intitulada Qualidade e Produtividade no Meio Empresaz‘ialso,
realizada em 1992, mostra que:

(a) do total, 44,2% ndo responderam & pergunta que procurava identificar o ano em

* Néo ha uma distingfo na pesquisa enire os cinco niveis de influéncia que se admitiam como resposta,
como também ndo ¢ explanado qual o tipo de influéneia que o PBQP exerceu. Foi formulada a seguinte
pergunta: “Até que ponto o PBQP influenciou ou esta influenciando a sua empresa a tomar decisdes para -
melhorar a quaiidade ¢ aumentar a produtividade?”.

~ * Foram consultadas 1 624 pequenas, médias e grandes empresas, pertencentes a diversos setores
industriais ¢ instituicdes pablicas, ¢ localizadas em todas as regides geograficas do pais.

% A pesquisa foi realizada pelo SEBRAE, pela Revista Exame e pelo MICT com o objetive de subsidiar a
avaliagio e o plancjamento do PBQP, de examinar a extensfo da implantagio de programas de Q&P nas
empresas, ¢ de analisar o efeito do PBQP sobre o processo de difusfio ¢ adaptacio nas empresas. A Revista
Exame enviou 100 mil questiondrios, dos quais obteve 1 081 respostas de empresas dos ramos industrial,
agropecudrio, servigos, comércio e setor pablico. O SEBRAE obteve 993 respostas de 19 estados do pais,
enquanto MICT se responsabilizou pelas pesquisas nas associacdes empresariais, com 37 respondentes.
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que teve inicio o programa de qualidade. 27,5% dos entrevistados declarou que
deram inicio a implantac8o de programas de Q&P antes de 1990, contra 28,3%,
que iniciaram tais atividades entre 1991 e 1992. Mesmo com o advento do
PBQP, a porcentagem dos que deram inicio a implantagdo de programas de
qualidade ndo apresentou grande oscilagio neste Gltimo periodo;

(b) o comprometimento com as iniciativas relacionadas & qualidade aumenta nas
empresas em que a exportagdo tem peso consideravel: 69% das empresas que
exportam mais que 30% de seu faturamento admitem que Qualidade ¢
prioridade;

(¢) entre os principais execufivos entrevistados, apenas 15% afirmavam ter bom
conhecimento do PBQP, enquanto 85% o desconheciam ou simplesmente
tinham ouvido falar dele;

(d) o reduzido nimero de empresas e instituigSes que conheciam ou participavam do
PBQP parece ser consequéncia da insuficiéncia do processo de divulgagio. A
divulgacdo do PBQP foi feita principalmente por meio de revistas e jornais,
seguidos de programas de radio e televisio. O processo de divulgagdo &e
informagdes por meio de associagdes empresariais mostrou-se limitado ¢
insuficiente;

(e) o marketing que recaiu sobre a Qualidade contribuiu para a alavancagem do tema
em setores que ndo apenas o industrial, mas sustenta que a implantacdo de
programas de qualidade apds 1990 estd mais associada & abertura de mercado e
as adversidades do contexto, que ao PBQP; e

{(H) quando existente, na maioria das vezes, a influéncia do PBQP se esgota na
sensibilizag@o para o tema da Q&P.

As tabelas a seguir sfio bastante ilustrativas:
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Tabela 3.3
Nivel de sensibilizagdo e influéncia do PBQP sobre os sefores

_Qual o impacto do PBQP sobre a empresa?

Ramo Motivou Conhecem Maioria conhece Nio conhecem Nio
responderam

Agropecuario 11,9% 16,7% 2,4% 45,2% 23,8%
Industria 10,5% 15,1% 2,3% 57,2% - 14,9%
Comércio 8,0% 1.2% 2,2% 61,6% 21,0%
Servicos 10,6% 15,9% 3,4% 52,0% 18,1%
Orgdo publico 183%  19,7% 1,4% 47,9% 12,7%
Nio respondido 16,1% 22,6% 3,2% 51,6% 6,5%

Fonte: Qualidade e Produtividade no Meio Empresarial (1992, p. 44)

Embora a pesquisa tenha apontado que o PBQP motivou, em média, 11,8%
dos setores, ndo apresenta em que se traduziu esta motivagdo. Enquanto 52,8% dos
entrevistados asseguraram ndo conhecer o PBQP, 14,9% responderam positivamente
a questdo. Como pode ser observado, grande parte dos entrevistados ndo conheciam

o PBQP, o que mostra a debilidade de sua sensibilizagio.

Tabela 3.4
Nivel de influéncia do PBQP sobre as empresas

'Como as agdes do PBQP afetaram sua empresa?

Nio conhecemos o PBQP 55,1%
Alguns funcionarios conhecem as a¢des do PBQP 15,2%
O PBQP, suas ag0es e seus eventos motivaram as a¢des empreendidas na empresa  10,7%
A maioria de nossos funcionarios nio conhece bem o PBQP. 2.3%
Nio respondeu 16,6%

Fonte: Qualidade e Produtividade no Meio Empresarial (1992, p. 17 ¢ 44)

A pesquisa procurou identificar se 0o PBQP exerceu influéncia sobre as
empresas pesquisadas, embora nfo tenha qualificado de que tipo. Dentre os
entrevistados, 10,7% responderam que ele exerceu certa influéncia, sendo que 55%
afirmaram que ndo conheciam o PBQP, demonstrando, mais uma vez, sua debilidade
enquanto programa sensibilizador.

Em relagdo & pesquisa acima referida, podemos concluir que:

(a) ndo teve condigdes de avaliar em que grau, efetivamente, o PBQP exercen
influéncia sobre a implantagio de programas de qualidade nas empresas. A

pesquisa identificava como impacto do PBQP o conhecimento ou nfo que as
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empresas tinham sobre sua existéncia; e
(b) o PBQP ndo foi capaz de atingir seu objetivo de ser um programa sensibilizador,
muito menos de melhorar a competitividade da indastria.
As evidéncias mostradas acima parecem encontrar respaldo nos resultados de
outras pesquisas ¢ estudos apresentados a seguir. |
A Pesquisa Qualitativa - PBQP”, realizada em 1994, ressaltava, entre outros,
0s seguintes aspectos:
(a) que os entrevistados desconheciam o porqué ¢ as reais intengbes da formulagio
de um programa para a Q&P;
r(b) que os entrevistados acreditavam que o Brasil tem demonstrado ser “um mero
receptor de estratégias e modelos importados do primeiro mundo”;
(c) que para os entrevistados, os principios da qualidade total sdo contrarios aos do
governo, ja que este ndo oferece condigbes minimas para a populago no que se
refere a educagfo, salide, saneamento, habitagdo, emprego, transporte.

Eis alguns trechos do documento:

“No que tange a iniciativas governamentais em Qualidade ¢ Produtividade, ha dificuldades
a sua identificaclio, 0 que se deve aos seguintes pontos: (a) o desconhecimento do intuito de
criar-se um Programa Brasileiro de Qualidade ¢ Produtividade; (b} percepcio de que o
governo efetivamente “desestimula a qualidade” em prol de interesses politicos,
favorecendo a burocracia ¢ perdas de patrimbnio que se conirapdem ao espirito da
Qualidade Total - havendo sobretudo uma exclusfo dos menos favorecidos, deixando-se de
enxergar caréncias sociais basicas, especificamente obtengfo de qualidade no atendimento
nos diversos setores da vida pablica.”* (Grifo nosso)

“Merece registro que a busca de Qualidade Total remete a uma visdo macro da qualidade
de vida do brasileiro, que ¢ tida como profundamente precdria, estando a grande maioria
destituida do essencial a nivel de educacdo, alimentaco, sande/sancamento, habitaciio,
emprego ¢ transporte. Desta forma, consideram a impossibilidade de alcance de um
minimo de dignidade e amparo, encontrando-se¢ tomado por um sentimento de temor e
apatia em relagio ao porvir, preocupando-s¢ portanto meramente com sua sobrevivéncia -
cotidiana. {...) Assim, ¢ pais vem sendo genericamente um mero receptor de estratégias
modelos de acfo importados do_primeiro mundo, sendo compelido a amoldar-se a uma
Qualidade Total distante da prixis sécio-econdmica e necessidade/modus vivendi da

populacdo.”** (Grifo nosso)

5! Pesquisa encomendada pelo governo para subsidiar a 4° Reunido de Avaliagio Estratégica. (1994, p.7).
52 pesquisa Qualitativa - PBQP, 1994, p.5.
53 Pesquisa Qualitativa - PBQP, 1994, p. 7.
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Cabe ressaltar que o Secretario de Tecnologia do MICT declarou que o
programa cresceu tanto que se tornou “ingerenciavel” pelo fato de terem sido
incorporados varios setores em sua estrutura ¢ pela falta de apoio dos presidentes
que procederam o Presidente Collor™*. Essa opinidio encontra respaldo na de alguns
entrevistados.

Um estudo de Humphrey, Fleury. et al. (1993), refere-se ao PBQP,
reforgando a importincia que poderia desempenhar como instrumento para a
difusdo dos métodos da Q&P no Brasil®. Por outro lado, questiona sua capacidade
de reduzir ou eliminar os problemas da industria e de promover resultados que
'revertam a situago em que se encontra. Os autores asseveram que:

“As novas técnicas de produtividade ¢ qualidade cxigem muito da mao-de-obra direta.
Num pais t3o carente de recursos técnicos € de mio-de-obra especializada, nflo ¢ dificil
subcstimar os esforgos a serem feitos na drea dos trabalhadores de produgfo.” Esta
posiciio &, entdo, reforcada por argumentos relativos 2o nfo_cumprimento por parte do
governo daquelas que sdo consideradas suas funclies basicas. a saber: educacfio, sande,
transporte e habitaciio, que tém impacto dircto sobre a decisio de adotar ou nio

rogramas a qualidade ¢ produtividade. A critica, neste caso. é a de que o governo
coloca as empresas em situacio perigosamente competitiva, sem propiciar as condicles
minimas necessarias para se competir com chances de vencer. A necessidade de se contar
com mio-de-obra mais educada, qualificada e saudivel para a introdugio de programas
da qualidade tem sido intensamente discutida (...). O que surgin novamente nesta
pesquisa foram os aspecios de transporte ¢ habitagfo. Ocorre que os programas da
qualidade exigem um repertdrio de comportamentos dos operdrios que envolvem desde
atitudes de higiene e limpeza até o compartilhamento de responsabilidades e iniciativas,
em ambiente estruturado ¢ formal. As empresas estdo descobrinde que ¢ dificil exigir
estas condutas na fibrica, considerando que os operarios ndo a praticam em suas casas €
comunidades. Esta falha atribuida as instituigbes governamentais, tem exigido
investimentos significativos de algumas empresas (...)”,

A analise desenvolvida num conjunto de empresas permitiu reconhecer que
o Governo expds as empresas a concorréncia sem que, por seu turno, estivesse
cumprindo suas responsabilidades no que se refere a politicas publicas capazes de

propiciar um ambiente mais adequado a competitividade.

54 O PBQP passou por uma fase de desaceleragio em 1993 e 1994, sendo relangado em 1996.

% O estudo intitulado “Recursos Humanos ¢ a Difusfio ¢ Adaptagiio de Novos Métodos para a Qualidade no
Brasil” contou com uma pesquisa que analisou 20 empresas pertencentes ao selor metal-mecénico, situadas
em Sdo Paulo ¢ Rio Grande do Sul, de diferentes setores industriais, tamanhos ¢ propriedade, e que ji
baviam, em sua maioria, assumido esforgos na implantagdo de técnicas basicas (JIT, CEP, Kanban).

% Humphrey, Fleury. et al. 1993, p. 7-8.
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Essa analise tem relevancia para o PBQP sob varios aspectos. Ela mostra
que era necessario um programa para a Q&P que tivesse instrumentos capazes de
promover mudangas significativas no nivel das empresas. Mas, seu sucesso
dependeria, em grande parte, da articulagdo do programa com outras politicas que

pudessem dar suporte & competitividade. Assim, os autores concluem que:

“QO atual interesse em novas praticas organizacionais cria dois desafios para o PBQP: (...)
como pode o PBQP mostrar que mudangas radicais de atitudes em relagfo aos processos
produtivos devem ser adotadas? (..)"A partir de uma leitura como essa. 08 MECANISMNOS
governamentais passam a_ser vistos com reserva e, s vezes, com uma certa dose de
ceticismo. (..) Assim, a moderna proposta do PBOP e da PICE parece gstar sendo
obscurecida pela inconsisténcia das demais politicas governamentais e pelas dificuldades
¢ vieses dos processos de decisdo ao nivel das empresas.™’ (Grifo nosso)

Estas analises tornaram explicito que os esforgos do PBQP estariam
comprometidos devido, principalmente, a dois fatores: s deficiéncias de capacidade
competitiva acumuladas hé anos no nivel das empresas e 3 inconsisténcia ou mesmo
inexisténcia de politicas governamentais que dessem a ele suporte. Finalmente, um
trecho do estudo € claro ao acentuar que:

“E oportuno, entdo, questionar sobre os cfeitos das atuais politicas governamentais,
especialmente da Politica Industrial ¢ de Comércio Exterior (PICE) ¢ do PBQP. A
principio, pode-se dizer que as pressBes sdo difusas e contraditorias. (...) As pressdes

advindas das politicas governamentais tém efeito menos dircto ¢, em geral, buscam
reorientar o comportamento dos agentes econdmicos.™* (Grifo nosso)

Assim, mais uma vez, os estudos apontam que tanto os instrumentos da PICE
como do PBQP surtiram efeito extremamente reduzido sobre a indistria no
brasileira na tentativa de elevar sua competitividade.

CASSIOLATO (1996) faz uma analise do PBQP no documento intitulado “ET
Programa Brasileiio de Calidad y Productividad: Evaluacion”. Um dos pontos
ressaltados refere-se & incoeréncia entre os instrumentos de que dispde e os objetivos

- que pretende atingir. Segundo o autor

“Deve ser ressaltado, contudo, que as medidas adotadas pelo PBQP com o objetivo de
anmentar a conscientizagdo das empresas brasileiras em particular, e da sociedade como
um todo, sdo surpreendentemente amplas para um programa que tem tio poucos

57 Humphrey, Fleury. et al. 1993, p.14-15.
% Humphrey, Fleury. et al. 1993, p.14.
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recursos.”™”

A analise feita por CASSIOLATO relaciona o PBQP ao seu contexto,

destacando trés pontos principais:

(a) que o PBQP ¢ o PACTI tiveram efeitos limitados enquanto instrumentos
governamentais, no que concerne a influéncia sobre as estratégias empresariais;

(b) a inexisténcia de uma politica tecnologica mais ampla da qual o PBQP
necessariamente deveria fazer parte para internalizar capacidade tecnoldgica e
aumentar a competitividade; ¢

(¢) o Governo, ao conferir papel primordial a iniciativa privada, nfo considerou sua
baixa propensdo a inovagio e os esforgos reduzidos acumulados até entfio. A
proposta do novo Governo, de abrir a economia, veio acompanhada de maior
retragdo dos investimentos e da acentuagdo da atitude avessa ao risco por parte
dos empresarios.

Destaca ainda que

“Programas como o PBQP tém um uma validade extremamente limitada, levando-se em
consideragio a inexisténeia de wma politica tecnoldgica mais ampla ¢ o cardter
extremadamente reduzide dos esforgos do setor privado nacional para aumentar sua
capacitacfo tecnolégica. (...) Esse quadro indica também que, no mesmo periodo, os
instrumentos governamentais de politica tecrolégica, especialmente o PBQP ¢ o PACTI,
tiveram um efeito extremadamente reduzido sobre as estratégias empresariais de ajuste.”®

Finalmente, as evidéncias apresentadas parecem corroborar a hipotese de que
o PBQP foi fragil enquanto programa sensibilizador e nfo alcangou seus objetivos
de aumentar a competitividade da indistria brasileira. Os elementos acima
comentados mostram as limita¢gdes do PBQP enquanto programa bem sucedido, no
que concerne a sensibilizagdo e a melhoria da Q&P no Pais. Importante ressaltar que

as pesquisas mencionadas tiveram dificuldades em avaliar o impacto ¢ os resultados

do PBQP.

* Tradugiio da autora. In Estado, Empresarios, Instituciones - Estrategias para la transformacion

productiva, 1996, p.94.
® Traducio da awtora. In Estado, Empresarios, Instituciones - Estrategias para la transformacion

productiva, 1996, p.95 e 101.
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Como ja ressaltado, um elemento importante que explica o limitado tmpacto
do PBQP ¢ o contexto no qual se deu sua implementagdo. Uma avaliagio deste
contexto ¢ proporcionada pelo Estudo da Competitividade da Inddstria Brasileira,
onde se analisa o desempenho ¢ as deficiéncias competitivas de alguns setores da
indistria brastleira. A seguir, s8o destacados alguns pontos deste trabalho que
mostram o reduzido impacto das politicas governamentais, dentre elas o PBQP, para
alterar o baixo nivel de competitividade da industria brasileira.

Os setores com capacidade competitiva® apresentam, em geral, niveis
elevados de eficiéncia produtiva ¢ desempenho no mercado externo, além de serem
beneficiados pela disponibilidade de recursos naturais diversos em condi¢des de
facil exploragdo e de contarem com elevado grau de atualizag@io tecnoldgica de
equipamentos. A capacidade competitiva destes setores estd concentrada na
producdo de commodities, no baixo custo das matérias-primas, no baixo valor
agregado, no baixo dinamismo tecnolégico e nos baixos investimentos em P&D.
Soma-se as dificuldades destes setores a desestruturagio dos sistemas nacionais de
pesquisa que impde obstaculos para a inser¢do em mercados mais dindmicos (ECIB,
1994, p. 257-258). |

Os investimentos realizados nesses setores sfo relativamente recentes,
configurando plantas atualizadas em termos de tecnologia. As escalas técnicas do
parque industrial instalado ¢ o aprendizado acumulado na é4rea de gestdo do
processos produtivos completam os fatores explicativos do bom desempenho
alcancado (ECIB,p.262); apesar de que, em alguns segmentos industriais com maior
sofisticago tecnologica a capacidade de inovagdo das empresas foi limitada,

comprometendo a criagdo e sustentagio de niveis competitivos de Q&P.

® Os segmentos da indistria brasileira considerados como tendo capacitadade competitiva sdo o complexo
agro-industrial (6leo de soja, café, suco de laranja), complexo quimico (petréleo ¢ petroquimica), complexo
metal-mecnico (minério de ferro, siderurgia, aluminio) ¢ complexo papel ¢ celulose (papel, celulose).
(ECIB, 1994, p.257-258)
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Os setores com deficiéncia competitiva® sio os responsaveis pela maior parte
da produgdo ¢ do emprego industrial no pais e encontram-se voltados para o
mercado interno. Nesta categoria, convivem empresas lideres com capacidade
competitiva acumulada, ao lado de empresas pouco capacitadas, com equipamentos
obsoletos, que utilizam praticas gerenciais ultrapassadas ¢ que nfo valorizam
métodos para a qualidade. Varios problemas peculiares a estes setores tém impedido
a difusdo de praticas competitivas para aumentar a capacitagdo tecnoldgica € o
desempenho deste setor que, a despeito de terem apresentado evolugdo positiva nos
ultimos anos, estd aquém da best practice internacional. O pequeno porte da maioria
-das empresas desse setor dificulta o investimento, a adogdo de estratégias
competitivas e a busca de mercados mais dindmicos. A informalizagio, a sonegagio
fiscal, a degradacio das condigbes de trabalho e da qualidade dos produtos sdo
caracteristicas desses setores.

Os setores difusores do progresso técnico® foram os mais ameagados pela
prolongada crise econ6mica da industria brasileira. Exatamente por estar vinculado a
incorporagdo de inovagbes tecnologicas, este conjunto de setores depende da
realizagdo de investimentos. A perda de dinamismo da economia, a deterioragdo das
condig¢des de financiamento de longo prazo e descoordenagéo das politicas industrial
e tecnologica fragilizaram severamente a capacidade competitiva desses setores
(ECIB, p.357). O complexo eletronico  brasileiro desenvolveu  estratégias
competitivas empresariais com vistas a adequar-se ao novo cenario de crescente
integragdo no mercado internacional. Os cortes de pessoal foram acentuados, em

particular nos departamentos de P&D das empresas nacionais, colocando em risco

" % Sio segmentos com deficiéncia competitiva os seguintes: complexo agroindustrial (abate, laticinios),
complexo quimico (fertilizantes), complexo metal-mecinico (automobilistico, autopegas), .complexo
cletrbnico (bens eletrbnicos de consumo), complexo téxtil (vestudrio, calgados de couro), complexo materiais
de construgfo (cimento, plasticos), complexo papel e celulose (grafica) e extracomplexo (moveis de

madeira). ECIB, 1994, p. 257-258.

% Caracterizados pelo complexo eletrénico (informdtica, telecomunicagdes, automaghio e software), complexo
metalmecinico {mAquinas ferramenta, maquinas agricolas, equipamentos para energia elétrica), complexo quimico
(farmacos, defensivo agricolas) e extracomplexo (biotecnologia). (ECIB, 1994, p.257)
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uma das principais oportunidades competitivas do complexo: a disponibilidade de
recursos humanos de alta qualificagdo (ECIB, p.358).

A despeito de avangos consideraveis realizados num curto espago de tempo,
deve-se ressaltar que os indicadores de prego, Q&P evidenciavam estar a industria
brasileira aquém das condigdes internacionais de competitividade. Em suma,
reconhecidos que certos avangos foram alcangados, o estudo acima referido mostra
os principais problemas e obstaculos que devem ser superados com vistas a aumentar
as possibilidades da indidstria brasileira ser competitiva em diversos aspectos,

inclusive no que tange 4 Q&P. Fica evidente, portanto, que a criagio ¢
aperfeigoamento permanente da capacidade de inovagdo ¢ o maior desafio a
enfrentar. Todavia, as principais medidas de politica industnal do Governo Collor
parecem ndo terem sido articuladas para solucionar as principais fragilidades da

industria como as que foram identificadas acima.

3.2- ORIENTACOES ESTRATEGICAS DO PROGRAMA (1991-1994)

De acordo com um trecho do programa:

“Os resultados alcangados pelo PBQP serfio avaliados anvalmente para permitir os
necessdrios ajustes € redirecionamentos, com vistas ao sew continuo aprimoramento. (...)
A eficacia do PBQP serd avaliada setorialmente com base em indicadores da qualidade e
produtividade e metas atingidas, tendo nesses topicos subsidios para sua avaliagdo anual.”
(PBQP, 1990, p.12).

Houve quatro reunides de avaliagdo estratégica (RAVEs) no PBQP, no
periodo compreendido entre 1991 e 1994. Sem excegdo, todas as pessoas que
foram entrevistadas em nossa pesquisa creditavam a estas reunides avaliagOes
positivas. Segundo eles, por serem, efetivamente, um espago ou momento em gue
* era possivel que fossem sugeridas e aprovadas modificagdes a fim de adequar o
PBQP as mudangas do contexto € as reivindicagdes dos que com ele estavam
envolvidos.

As RAVEs contavam com a presenca de representantes dos empresérios, dos
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trabalhadores, de diferentes esferas governamentais, de universidades e institui¢gbes
técnico-cientificas. Era grande a heterogeneidade do grupo presente. Essa
heterogeneidade proporcionava acaloradas discussdes, o que era interpretado como
uma evidéncia de que o PBOQP era um programa democratico e pluralista que
permitia, em seu &mbito, a manifestagio dos mais diversos interesses. Os
entrevistados também foram undnimes em apontar como muito positiva a
participagdo de diversos segmentos no PBQP.

Listamos, a seguir, o produto das discussdes que ocorreram nas RAVEs. Ao
final de cada reunido de avaliagdo, os presentes, organizados em pequenos grupos,
'sugeriam orientagles estratégicas que deveriam orientar as agdes do PBQP no ano
seguinte. Depois de uma andlise documental, foram extraidas as dezesseis
principais orientages estratégicas que se repetiram ao longo do periodo, agrupadas

. . n » 64
sob os titulos assinalados na sequéncia™.

Tabelas 3.5 - Orientacdes Estratégicas do PBQP (1991-1994)

1- Melhoria da infra-estrutura, a implantacio de programas de gualidade na
administracdo piblica e a dimensdo social

12 RAVE 2*RAVE (1992) 3 RAVE (1993) 42 RAVE (19%4) -
ey ,
Intensificar as agBes de Q&P na Considerar a viso social nas agdes do  Priorizar a
administragio publica PBQP com o objetivo de promover a implementagdo da
desenvolvendo estratégias melhoria da gualidade de vida em Q&P na
especificas, com énfase na eficicia todas as camadas da populacdio. administragfo

da alocagio de recursos. Intensificar
as agdes do PBOP em dreas de
necessidades  basicas  (saide,
alimentacdo, educagdo, transporte,
habitagdo, previdéncia  social).
Promover a Q&P com geracdo de

- Promover

agbes de Q&P na
administrago plblica, desenvolvendo

publica. Enfatizar a
dimenso social:
emprego, qualidade

estratégins  especificas  nas  dreas
sociais e de infra-estrutura. Priorizar

de vida, defesa do

as  #dreas de satde,  educacio,
alimentacfo, transporte, habitacio e

consumidor meio
ambiente. cidadania.

CIprego.

previdéncia social.

A necessidade de formulagfio de politicas publicas para a melhoria da infra-

estrutura foi discutida no PBQP. Por serem nele manifestadas, as discussdes em

relagdo a necessidade de outras politicas piblicas acabaram por ser encaminhadas

& Procurou-se conservar a originatidade dos documentos, aperfeigoando as sentengas quando dificultavam o

entendimento. Os grifos sfo de nossa autoria, com o objetivo de destacar as idéias principais.
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sob o rotulo da Qualidade. Assim, atribuiu-se ao PBQP a responsabilidade na
condugdo de agdes relativas a Qualidade nas mais diversas dreas - inclusive geragio
de emprego - por haver a crenga de que os problemas apontados poderiam ser
resolvidos por intermédio da implanta¢do de programas de Qualidade, como € o

caso da saade, da educagfio, da habitagio, etc.

02- Participacio dos trabalhadores e dos sindicatos, melhoria das condicdes de
trabalho, melhoria da qualidade de vida e distribuicio dos ganhos de

_produtividade

12 RAVE (1991) 22 RAVE (1992) 3 RAVE (1993) 4* RAVE (1994)
Buscar a participagio do Incorporar 2  visdo  dos Enfatizar 2 sensibilizagfio, Promover  maior
"movimento sindical e de trabalhadores, através da a distribuicdo dos paphos participagio  dos
entidades de consumidores, participagio do  movimento de  produtividade. a  trabalhadores.
estimulando o debate sobre a  sindical no programa, incluindo a gualidade de vida no Distribuicio  dos
distribuicdo dos ganhos de questdo social em suas agBes. trabalho ¢ a negociagio  ganhos de
produtividade. Estimular o debate e a relativa 4 implantagiec de produtividade.
Valorizar a qualidade do modemizagfio da legislagio com programas de Q&P e

trabalho, mediante o debate ¢ vistas &  participagio  dos inovaglio tecnologica no

implementagio do  Plano trabalhadores nos ganhos de local de trabalho com

Diretor de Formagfio e produtividade. participagdo sindical.

Capacitago de  Recursos

Humanos,

A importancia em relacdo a estas questdes foi ressaltada desde 1991.
Entrétanto, apenas em 1993 representantes dos trabalhadores passam a participar do
PBQP. Estes encontraram nele um espago para reivindicagdo de scus interesses, a
principio contemplados no PBQP, ¢ para divulgagdo dos problemas relativos ao
modo como as técnicas para o aumento da Q&P estavam sendo inseridas e utilizadas
nas empresas. Também era uma oportunidade em que reclamavam da ma
distribuigdo da renda, das péssimas condigdes de trabalho e de vida, dentre outros.
Questionavam, portanto: “Como os empresdrios querem implantar programas de
qualidade nas empresas, considerando todos esses problemas apontados?” Os’
representantes dos trabalhadores foram ganhando, cada vez mais, espago nas
instdncias em que se discutia Q&P embora, muitas vezes, a existéncia desses

espagos ndo representassem, na mesma proporgdo, poder para influenciar a tomada

de decisdo.
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03- Necessidade de melhoria da Qualidade na educaciio basica e da capacitacio
_de recursos humanos

1* RAVE 2*RAVE (1992) 3*RAVE (1993) 4 RAVE
(1991) (1994)
Implementa- Ampliar programa de capacitagio de FEstimular o desenvolvimento da Priorizar a
o do Plano Tecursos humanos enfatizando a gestfo da  educaglio basica e profissionalizante, imple-
Diretor de 4ualidade na educaclio bdsica, formagio de forialecendo a questdo social ¢ as mentagdo
Formagio muiiiglicadores ea criagio de consciéncia nogBes de ética e  cidadania, da Q&P na
Capacitacio da importdncia da  educacdio dos eoncentrando esforcos ma implantacio d ~
pacitag trabalhadores . pa  obtenclo da Q&P  da pestfo da qualidade na educagfio caucacao.

de RecursoS  pgimular o desenvolvimento da educacfo basica, na formagdo de multiplicadores,
Humanos. basica e profissionalizante, fortalecendo a na educagio e  reciclagem  dos

questfio social e as nogdes de ética e ftrabathadores ¢ na  educagdo

cidadania. Descentralizar a gestdo e tecnoldgica.

alocaglio de recursos orgamentdrios para o
desenvolvimento de recursos humanos.

A auséncia de uma politica educacional acabou sendo discutida no PBQP
que, conseqiientemente, acabou por oferecer como solu¢do a necessidade de
implantagdo de prdgramas de Qualidade para a melhoria do nivel de ensino. A este
respeito vale enfatizar que a intengdo de implantacdo de métodos da Qualidade na
gestdo dos orgdos responsaveis pela educagdo pode ser uma forma de melhorar os
processos; porém, a melhoria dos niveis educacionais s6 pode ser obtida a partir do
momento em que ha vontade politica, expressa na formulagdo de uma politica
educacional, que inclua itens como capacitacdo de professores, questdo salarial,
reformulagdo nos métodos de ensino, investimentos, entre outros aspectos. Seria
dificil, sendo impossivel, a obtengéio de melhores niveis educacionais por meio da
implanta¢do de programas de Qualidade, como pretendido, extensamente divulgado
e aplicado.

| Quanto & capacitagdo de recursos humanos, iniimeras agdes foram
desenvolvidas, merecendo destaque os cursos de especializagio em Qualidade (o
mestrado em Qualidade da UNICAMP, por exemplo) formag#o de consultores,
linhas de investimento com destaque para o PEGQ e Programa de Capacitagdo de
Recursos Humanos para o Desenvolvimento Tecnolégico (RHAE), entre outros.

Apesar dos esforgos desenvolvidos para a criagdo de cursos de qualidade, vale
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destacar que estes foram insuficientes e centralizados, em grande medida, nas

regides sul e sudeste do pais.

04- Necessidade de financiamento para a melhoria da Q&P e capacitacio

tecnologica

TI*RAVE (1991)

22RAVE (1992)

Necessidade de recursos e financiamentos.
Captagéio de recursos junto a organismos
infernacionais para programas de Q&P
Condicionar o flnanciamenio  para
investimentos 4 adogfio de programas de
Q&P. Equacionar a questfo do
financiamento 4s pequenas e médias
eInpresas.

3* RAVE (1993)
Aumentar a

parﬁcipa@ﬁo

4T RAVE (1994
i __

iniciativa privada, a conjugacio de
recursos estaduais e federais e a
cooperagio no fmanciamento da

capacitagfio tecnologica.

Ao PBQP nido foram destinados recursos. Embora linhas de financiamento

tivessem sido a ele alocadas, nenhum recurso foi posto & disposi¢io para a

consecugdo de seus objetivos, como veremos no capitulo quatro. As condi¢Bes

vigentes nas empresas brasileiras requeriam a melhoria da Q&P e a inovagdo

tecnologica em propor¢des que dificilmente seriam obtidas sem que houvesse

investimentos. Vale ressaltar que, ao longo do processo de implementagio do PBQP,

embora a necessidade de recursos tenha sido apontada em varios féruns além das

RAVE:s (vide segdo 3.3) como um fator primordial, tal situagéo ndo foi revertida.

05- Articulagdo entre o PBQP e os programas da PICE

TI*RAVE(1991)

2PRAVE(1992)

FRAVE(1993)

' Asségu.rar a integagﬁ‘oh do PBgA}f;ﬁ

aos demais programas da PICE,
bem como ao processo de

planejamente e de decisdo
governamentais.

Atuar na interface do PBQP com
programas _de geracio de
empregos e reciclagem de méo-
de-obra,

Assegurar a integragdo do

PBQP e PACTI as demais
iniciativas e foruns de politica
industrial e de comércio
exterior e ao processo de
planejamento e de decisfio
governamentais, buscando a
preservaglio e peraclio de
empregos e o atendimento ao
consurnidor.

_HRAVE(19949)

Enfatizar agGes visando a
competitividade através do
fortalecimento do  bindmio
qualidade e inovagéo,
mntegrando o PBQP e o PACTI
(a unido dos dois programas
resultaria. = no  Programa
Brasileiro de Competitividade
(PBC). :

Como foi destacado, um programa para a Q&P, desarticulado de outras

politicas, encontraria sérios limites. Mesmo entre 0 PBQP e o PACTI ndo havia

grande integragdo.
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_06- Qualidade, produtividade e inovacdo tecnoldgica
PRAVE(1991)  2°RAVE (1992) J2RAVE (1993) 4 RAVE (19%4)

Desenvolvimento do Design e do FEnfase ao desenvolvimento de Enfatizar agbes visando a
P&D _cooperativg.  Desenvolver agdes que contemplem a Q. a P competitividade através
capacitagfio fecnoldgica nos € a inovaclo tecnolégica, bemn  do  fortalecimento  do
Subprogramas Setoriais da Q&P. como a interrelagio entre o bindmio gqualidade e
Introduzir a capacitaclio tecnolégica PBQP e o PACTL inovaciio tecnologica.

n0s programas setoriais.

A énfase a Qualidade pelo Governo, nfo foi acompanhada por estreita
vinculagdio acerca de sua relagdo com a produtividade e a inovagio tecnolégica. O
mesmo acontecia no PBQP, fato que se materializou nestas orientagdes estratégicas.

Tais relagdes ndo foram contempladas no PBQP, nem na sua relagio com as demais

politicas.

_07- Infra-estrutura de servigos tecnoldgicos

_1*RAVE (1991) 22 RAVE (1992) 3* RAVE (1993) 4* RAVE (1994)
Intensificar a Acelerar a implementaglio da infra- Acelerar a implementacio da  Forlalecer a infra-
descentralizaglo ¢ 0 estrutura descentralizada de infra-estntura descentralizada estrutura de servigos
reconhecimento nomalizaglo, certificagic e redes de informagdo tecnoldgica, tecnolégicos,
mternacional do laboratoriais, integrando ao sistema normalizago, certificagfo, normalizaclo e
Sistema de os orgdos responséaveis pela emissio  metrologia cientifica, industrial  certificacdo, ‘
Normalizagdo de regulamentos técnicos, e legal, integrando ao sistema promovendo a
Técnica e  de instituiges nfo-governamentais de os dOrglos responsdveis pela integragio
Certificagdio. defesa do copsumidor ¢ entidades emissfio de  regulamentos internacional.

tecniologicas  setoriais. Ampliar e  téenicos, instituigbes  pdo-
integrar as redes laboratoriais ¢ de governamentais de defesa do
P&D. Reformular e integrar o consumidor e  entidades
sistema de metrologia legal. tecnoldgicas.

Integracic da infra-estrutura de

servigos tecnolégicos.

Tais melhorias requeritam investimentos do Governo para dar suporte as
exigéncias de um novo perfil de indistria. Diagnoésticos elaborados na década de 80
¢ 90 referiram-se & necessidade premente de atentar para a infra-estrutura de

servigos tecnoldgicos™.

% Sobre a questdo da infra-esirutura de servigos tecnolégicos, ver RAMOS (1990) e KUPFER (1993).
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_08- Pequenas e médias empresas

_IPRAVE(1991)  2PRAVE(1992) ~ 3'RAVE(993) = 4RAVE(19%4) .
Ampliar a Disponibilizagio  de  Sensibilizar as micro ¢ pequenas Intensificar a
mobilizagio das metodologias, empresas para Q&P e inovagiio mobilizagio das micro,
pequenas e médias  financiamento, tecnologica e massificar a pequenas e  médias
CINPreEsas. informagges. disseminagfio de métodos e técnicas de  empresas.

gestdo.

Ao que parece, as pequenas e médias empresas foram bastante afetadas pela
abertura econdmica, considerando seu grau de caréncia. De acordo com as
entrevistas, o SEBRAE e a CNI tiveram papel significativo no que concerne a
disseminagdo da importdncia de novos métodos de gestdo. Ha muito a ser feito para
‘que a melhoria da Q&P nestes segmentos possa ser obtida, dadas as suas

peculiaridades.

09- Formulagio e fortalecimento de programas estaduais de Q&P

I* RAVE (1991) 22 RAVE (1992) 3*RAVE (1993) 4*RAVE (1994)

Ampliar a mobilizagSo dos Promover  interfaces com Fortalecer o8  programas

Programas Estaduais. programas estaduais e ages estaduais e  desenvolver
municipais. _ programas municipais.

Esforgos foram feitos para a consolidagdo dos programas estaduais pela CNI
e pelo Férum de Secretarios de Industria e Comércio, representados nos estados
pelas federagdes ¢ secretarias de governo que passaram, em geral, a ser os
responsaveis por eles. Como o PBQP, guando existentes ¢ colocados em pritica,
estes programas restringiam-se a sensibilizagdo, sem que estivessem articulados a

eles outros programas governamentais®.

% DarOS. M. (1995, p.18-20), em um estudo realizado em 1995, decorrente de visitas a instituicSes em dois
estados brasileiros ressalta a necessidade de arficulacdo dos programas estaduais para a Q&P aos demais,
destacando o aspecto tecnologico ¢ educacional. Dentre outros, sfo enfatizados 0s scguintes aspectos:
importincia de estratégias ¢ politicas de cardter setorial, defini¢fio clara dos objetivos e das atribuigdes dos
programas, necessidade de melhor coordenagio dos projetos, desenvolvimento de métodos ¢ indicadores
para avaliacfo dos resultados.
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_10- Sistema de informagio e divulgacdo de resultados

_IPRAVE (1991) 2'RAVE (1992) __ 3*RAVE (1993) 4" RAVE (1994)

Aperfeigoamento do Sensibilizar & Intensificar a divulgagiio de  Divuigar os beneficios advindos da
Sistema de InformagBes, sociedade por meio resultados de programas de Q&P e os resultados do PBQP.
Divulgacdo e de campanhas contra Q&P&Inovagio Promover e divulgar a execugio de
levantamento de o desperdicio. Tecnologica. Sensibilizar a projetos de grande repercussio.
indicadores. sociedade  através  de Desenvolver indicadores e estimular
Acompanhamento  de campanhas contra 0 sua utilizagfo.

projetos. desperdicio.

A falta de informagdes e de divulgagio de resultados relativos ao PBQP foi

um ponto bastante ressaltado. A difusdo de informagdes é um instrumento

estratégico e que ndo esteve contemplada, na medida necessaria, no PBQP e nas

institui¢des que dele faziam parte.

11- Divulga¢do do PBQP junto ao MERCOSUL e a outras instincias

internacionais

1* RAVE (1991) 22 RAVE (1992) 32 RAVE (1993) 42 RAVE (1994)
Promover a Promover a articulagdo e cooperagic Intensificar a articulaglo e Intensificar a
articulago internacional, com énfase me MErcosur. c¢ooperagde internacional, articulagio
institucional do Divulgar resultados das negociagfes do com énfase no MErcosuL.  internacional  do
PBQP, MERCOSUL como suporte 4 atuaglo das PBQP, priorizando

especialmente 0o
ambito do
MERCOSUL.

diferentes entidades envelvidas.
Desenvolver cooperagdes técnicas
internacionais. Promover a qualidade dos
produtos brasileiros no exterior,

O
MERCOSUL.

12- Participacio dos consumidores e divulgacdo de estudos e ensaios

I*RAVE (1991) 22RAVE (1992) 3* RAVE (1993) 42 RAVE (1994)
Buscar a Incorporar a visdo dos consumidores a0 Promover a educaglo para Incentivar a educagéo
participagfic dos PBQF, através da participagiio de suas o consumo, a execugdo ea para O CONSHMO €
Consumidores. entidades no programa, promovendo a  divulgacfio de resuliados apoiar os movimentos
gducaciio para o consumo, a execucic de ensaios comparativos para a protecio de

de ensaios comparativos de produtos e
SErvigos.

de produtos ¢ servigos.

defesa do consumidor.

Foi significativa a participagdo dos érgios de defesa do consumidor no que

concerne a Q&P, porém foram parcos os resultados obtidos.

13- Mobiliza¢do ¢ continuidade do PBQP

" IERAVE (1991)

2! RAVE (1992)

3*RAVE (1993)

4* RAVE (1994)

Consolidar ¢ PBQP
nas instituigdes com
responsabilidades
permanentes nas areas
da Q&P.

Consolidar criaglo e a presenga de
instituicBes com  responsabilidade
permanente nas dreas de Q&P no
PBQP, conguistando o apoio da
sociedade,
estratégias de mobilizacio.

Consolidar ¢ programa

Harmonizar as - presentes

nas  entidades com recomendagdes estratégicas
responsabilidade com as orientagdes do novo
permanente em governo. Integrar o PBQP
Desenvolvimento de Q&P&novagio sos outros foruns  de
tecnolégica. competitividade.
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Essa orientagdo estd relacionada a perspectiva de que o PBQP niio foi
concebido para ser um programa de governo, mas sim, da “sociedade” - como
ressaltado pela maioria dos entrevistados. A intengfio era eximir o governo,
identificando institui¢8es que tivessem sob sua responsabilidade a coordenagio dos

subprogramas gerais ¢ setoriais.

14- Necessidade de aperfeicoamento da estrutura do PBOQP

12RAVE (199D 2P RAVE {1992) 3*RAVE (1993) 4* RAVE (1994)

Ampliar a Necessidade de ampliagio do PBQP:  Ampliar a atwaglo Reestruturar o modelo

mobilizagio do agricultura, comércio, servigos, dos segmentos de gerencial do PBQP, mantendo
_PBQP nos setores de  cadeta produtiva. Comércio, a coordenagio estratégica e a

Servigos ¢ Necessidade de descentralizagio, Agricultura ¢ descentralizagio operacional.

Comércio, flexibilidade da estrztura matricial, Servicos. Ampliar a

parcerias, cooperacgo. descentralizagfo.

Necessidade de adaptagGes a estrutura do PBQP foi constatada desde 1991.
As alternativas de adaptac¢do relacionavam-se a ampliagdo do PBQP, que contribuiu
para dificultar sua administragdio, culminando com seu acentuado descrédito a partir

de 1993, o que levou a mudangas em sua estrutura ¢ ao seu relancamento, em 1996,

_15- Poder de compra do Estado

3* RAVE (1993) 4* RAVE (1994)

12 RAVE (1991)
Aprofundar a
utilizagdio do poder
de compra na
indugdo da methoria
da Q&P.

22RAVE (1992)

Intensificar o uso de poder de
compra do Estado e da iniciativa
privada para a induglio da melhoria
da Q&P. Disseminar conceitos,
critérios ¢ metodologias de
parcerias através da divalgagfo de

Intensificar o uso do poder de
compra piblico ¢ privado para
inducp da melhoria da
Q&P&Inovaglio tecnologica, de
acordo com principios de
parceria.

Orientar o wuso do
poder de compra da
administragfo direta e
das empresas estatais
e privadas para a
inducdio da Q&P.

Cas0s.

_16- Questiio ambiental

IPRAVE (1991} 2°RAVE (1992) 3*RAVE (1993) 4%RAVE (1994)

i SO S T v et
ambiental no FBQP.

‘e Dimensdo Ambiental

A analise das orientagbes estratégicas atribuidas ao PBQP conduz as

seguintes observagdes:

(a) ndo era possivel que um programa para a Q&P tivesse como responsabilidade
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orientagdes estratégicas tdo abrangentes como as que a ele foram conferidas pelos
atores que participavam das RAVEs e aceitas pelos técnicos que o coordenavam; e
(b) o PBQP, um programa sensibilizador, sem recursos e sem. definicdo de
responsaveis, ndo teria condi¢des de resolver ou encaminhar a maior parte das
orientagdes que foram a ele conferidas.

A incorporagdio de tais orientagdes estratégicas ao PBQP fez com que sua
estrutura e atribuicbes fossem ampliadas para atender aos anseios dos que dele
participavam. Este fato foi, aos poucos, contribuindo para a descaracterizagio ¢ o
descrédito do PBQP, uma vez que ele ndo possuia instrumentos ¢ coordenacgio
'capazes para se responsabilizar por tais atribui¢Ges.

As RAVESs, ao contrério de representarem um momento para a adaptagdo do
PBQP enquanto programa para a Q&P e para que pudesse alcangar seus fins, serviu
como um espago para a manifestagdo dos diversos problemas de seu contexto e
que, de forma as vezes indireta, afetava a melhoria dos niveis de Q&P. As RAVEs
eram, notadamente, um canal de expressdo de interesses dos varios atores. Por um
lado, atores ansiavam que suas propostas de orientagdes estratégicas para o PBQP
fossem aceitas e, por outro lado, técnicos do gevémo tentavam mostrar que tais
orientagdes estratégicas ndo competiam ao PBQP.

Os objetivos ¢ a estrutura do PBQP foram sendo ampliados pela falta de
clareza em relagfio s suas atribuigdes. Como veremos no capitulo quatro, o PBQP
tinha fragilidades concernentes ao modo como foi formulado e a0 modo como se
foi desenvolvendo, que permitiam que fosse entendido como uma panacéia. Em
decorréncia, os técnicos responsaveis pelo PBQP nfo poderiam rejeitar as
orientagles acima descritas, pois elas encontravam espago para serem manifestadas
no PBQP. No nosso entender, entretanto, apesar de legitimas, as reivindicagdes ndo

deveriam ser encaminhadas a um programa de Q&P que tivesse realmente este fim.
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3.3- AMEACAS E PONTOS FRACOS ATRIBUIDOS A0 PROGRAMA
BRASILEIRO DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE®

Dois documentos selecionados apontam os pontos fracos e as ameacas a que
estava sujeito o PBQP e que funcionavam como fatores limitantes 4 consecugio de
seus objetivos enquanto programa para a Q&P. Esses fatores foram agrupados em

sete principais evidéncias, acompanhadas das respectivas descrigdes™, como se

segue:

(a) Auséncia de resultados efetivos do PBQP

e O programa promove seminarios, debates; mas ndo apresenta resultados. Isso ndo
demonstra a efetividade do programa.

¢ A fase de pensar o programa foi muito boa, mas precisava ter havido desdobramentos
praticos € agdes concretas, o que ndo aconteceu.

o Fnfase foi dada & sensibilizacdo, mas hé dificuldades relacionadas a avaliagdes
quantitativas. -

e Nio existe nenhuma agio concreta de acompanhamento efetivo dos resultados obtidos.
O relangamento do PBQP (1995), na pratica, apenas reformulou o Comité, mas ainda ndo
trouxe nenhuma agdo concreta.

e Houve resultados isolados expressivos, mas sem grande evolugfo.

s As agles restringiram-se ao discurso.

s Pouca énfase em indicadores e casos de sucesso.

(b) Pouca divulgacio do programa e baixa disseminaciio das informacdes

e Nio acompanhamento do “estado da arte” da qualidade.

o Falta de divulgago de informacGes relativas ao programa, seus resultados e suas
atividades.
Auséncia de um sistema de informagdes.

e Nio acompanhamento das tendéncias mundiais na area da gestdo da Qualidade.

O subprograma de divulgac@o ndo foi implementado. A divulgagio do PBQP e de seus

L

& Os documentos nos quais se baseia a andlise so: “O PBOP na Indistria: Desempenho e Recomendagdes
(1994, p. 20)” € “PBQP - Workshop - Caderno de Trabalho, (1996, p. 4-15)”. Aquele trabatho foi realizado
pela Coordenagdio Integrada dos Complexos Industriais do PBQP, sob coordenagio da CNI, por intermédio
de questiondrios enviados aos coordenadores dos subprogramas setoriais de Q&P. Foram levantados pontos
fortes e fracos do PBQP, ¢ feitas sugestdes de recomendagbes. O segundo documento acima referido nfio
apresenta a amostra entrevistada, fato que incita o questionamento quanto 3 abrangéncia das respostas.

¢ Nas descrigdes que se scguem apds cada uma dos sete fatores, procurou-s¢ manter as idéias originais dos
documentos analisados.
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resultados foi fraca, ficando restrita a algumas areas ¢ instituigoes.
Falta de divulgacdo dos casos de sucesso.
Pouca orientacdo para obtencio de recursos.

A deficiéncia quanto & divulgagdo do PBQP, de seus resultados e a

inexisténcia de um sistema de informagGes podem ser apontados como consequéncia

da inexisténcia de recursos, dos problemas de coordenagdo e da falta de

instrumentos, agravados pela ampliagdo da estrutura do programa.

(c) Criticas a estrutura, ao funcionamento e ao gerenciamento do PBQP

Falta de coordenagio para a divulgacdo dos resultados obtidos pelo PBQP.

Reduzida integragdo dos subprogramas gerais e setoriais que avangaram pouce no
desenvolvimento das atividades planejadas.

Houve disputa pela coordenacio do PBQP.
Falta de gestdo compartithada no PBQP.

e Desde 1993 o PBQP deveria estar em processo de mudanga e isso ndo aconteceu. Em

® & & » & 0 e & @ o

1994 ficou muito inchado™, com uma Coordenagio Executiva muito grande, e
burocratizou-se. Em 1995 ficou estagnado.

O Subprograma de Motivacio e Conscientizagdo ndo chegou a acontecer”".

Nio existe nenhuma agdo concreta de acompanhamento efetivo das agdes do PBQP.

Os subprogramas pouco avangaram no desenvolvimento das atividades planejadas.

O ndo comprometimento dos agentes piiblicos e privados gerou acomodagio dos
membros, ineficiéncia e dificuldades no gerenciamento do programa.

Nio efetividade do comité nacional.

Gestdo ndo integrada.

Proposta ndo participativa do PBQP.

Defasagem na estrutura do programa.

A estrutura matricial ndo funciona exatamente como planejado.

Falta de estabelecimento de metas e nfo utilizagio de métodos de gerenciamento para
indicar os resultados do programa.

A desmobiliza¢io do Comité Nacional, inicialmente ativo.

A inexisténcia de um sistema de informagdes gerenciais, de acompanhamento das agdes
do estabelecimento de prioridades.

Gerenciamento deficiente.

Falta melhorar o desenvolvimento da estrutura matricial.
Centrahzacgdo.

Nio municipalizagio do programa.

® Sem grifo no original.
7 Essa opinido vai ao encontro das concluses expostas no item 3.1 em relagfo as insuficiéncias do PBQP no
que se refere 2 sensibilizagfo.
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(d) Insuficiéncia ou inexisténcia de recurses humanos ¢ financeiros

Recursos escassos aos programas governamentais para capacitagfo de recursos humanos.
Inexisténcia de dotagdo orgamentaria para o programa.

Falta de financiamento a fundo perdido.

Auséncia de recursos orgamentarios.

Falta de recursos humanos ¢ financeiros.

Poucos recursos para fomento.

Ha necessidade de recursos para execucgdo de tarefas fundamentais e de competéncia da
coordenagio central do programa.

(e) Baixa representagdo de atores sociais e de setores econémicos no PBQP

Baixa adesdo da lideranga dos trabalhadores nos subprogramas setoriais da Q&P.

Baixo envolvimento de alguns atores sociais. :

Auséncia dos trabalhadores _

Auséncia das liderangas sindicais nos comités setoriais.

Auséncia dos consumidores (N3o se promoveu a educagio para o consumo. E fato a
auséncia de mecanismos que possibilitem a participagdo de consumidores na infra-
estrutura tecnologica)

Fraca participagfo dos setores primario e terciario no PBQP.

Pouca mobiliza¢do de servigos e comércio no PBQP.

¢ Descontinuidade de alguns subprogramas gerais e setoriais na agricultura, comércio e

s & & @

Servigos.

Nio hé distribui¢io de ganhos de produtividade.

Baixa utilizagdo do poder de compra do consumidor.

Descontinuidade da campanha de conscientizagdo da sociedade.

Perda de dinamismo das a¢Ges na maioria dos subprogramas setoriais da indistria e no
PBQP como um todo. '

Diminuic¢#o da importancia conferida & Q&P por algumas associagdes empresariais.

Embora houvesse crescente representacdo de atores e setores no PBQP, esta

estava restrita a pequenos grupos. A principal critica, porém, refere-se a forma de

representagdo dos atores no PBQP, ou seja, apesar de fazerem parte do PBQP

tinham, na reaiidade, poucas condi¢des de influenciar no processo decisorio.

(f) Falta de lideranca: baixo envolvimento dos presidentes subseqiiéntes a
Collor, de técnicos do governo e de empresarios

O PBQP tem se mantido pelo empenho pessoal de alguns técnicos do governo.
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Falta grandes liderangas no PBQP.

A falta de lideranga € outra ameaca e pode significar a descontinuidade do programa.

Nio comprometimento da cipula do governo.

Nio envolvimento do Presidente da Republica, Ministros e geréncias do poder executivo.
Acomodagio dos membros do PBQP.

Baixo envolvimento, particularmente nos Gltimos trés anos, do Presidente da Republica e
Ministros (periodo referente a 1992-1994).

Abandono, por parte do governo, de sua acdo de animador e de lideranga do movimento
(papel antes desempenhado pelo Presidente Collor).

Baixo envolvimento dos responsaveis pelos 6rgdos governamentais.

Falta de apoio do alto escaldo.

Fraca atuagéio do governo nos Gltimos dois anos (1993-1994).

Descontinuidade do apoio do presidente da repuiblica e demais autoridades do governo.
Falta de comprometimento das instdncias superiores.

A perda de apoio do Presidente da Reptiblica provocou desmobilizagdo dos agentes.

[ ] * & ¢ » & @
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(g) Falta de planejamento e visdo estratégica

e Inexisténcia de um plano estratégico.
o Falta de mecanismos e critérios para apoio a projetos preferenciais.
¢ Auséncia de metas e visdo prospectiva.

A inexisténcia de planejamento estratégico, de projetos prioritarios ¢ de
metas claras foram pontos destacados nos documentos como limitantes ao bom
desempenho do PBQP enquanto programa para a Qualidade. |

Sem recursos, sem vontade politica, sem coordenagfio eficaz e sem
articulagdo com outras politicas, seria dificil que o PBQP passasse por
transformagdes capazes de reverter os pontos fracos apontados nesses diagnosticos.
Os pontos fracos apontados acima contribuiram para dificultar a atuagdo do PBQP

¢ influenciaram sobremaneira seu sucesso.

3.4- PoONTOS FORTES ATRIBUIDOS A0 PROGRAMA BRASILEIRO DA
- QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

Dois documentos foram selecionados para andlise dos pontos fortes do

™ Apesar da sintese em alguns casos, expressamos o contetdo das observagdes, na medida do possivel, tais
¢omo estavam expressas nos documentos.
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PBQP. Sio eles: PBOP - Workshop - Caderno de Trabalho (1996, p.1-5)% e O
PBQP na Indistria: Desempenho e Recomendacbes (1994, p.i9)73, Foram
selecionados sete principais fatores, acompanhados de trechos ilustrativos dos

documentos™, como segue:

(a) Fator sensibilizador

Resultados foram mais expressivos na iniciativa privada, particularmente na indistria.
» Destaque a lideranga exercida pela CNI na coordenacgio dos setores da indistria, no
periodo.
e Exemplo de parceria e integracdo entre instituigdes governamentais, entidades
representativas do setor privado e outros segmentos da sociedade.
Veiculo motivador e indutor 4 adogfo de programas de Q&P pelas empresas.
Propiciou a articulagdo entre as diversas etapas de determinadas cadeias produtivas.
Colaborou na sensibilizagio para a competitividade setorial e empresarial.
Atribuiu novas fungOes as associagdes empresariais.
Contribuiu para o processo de indug#o a reestruturago produtiva das indistrias.
Colaborou para o processo de mudanca da postura gerencial.

® * & s 8 @

Embora as evidéncias da segédo 3.1 apontem como conclusdo que o PBQP néo
foi bem sucedido enquanto programa sensibilizador, este foi um ponto pesitiVo
atribuido pelos documentos. Néo parece ter sido feita uma analise que levasse em

conta aquelas evidéncias.

(b) Lideranca e comprometimento do Presidente Collor

e Sucesso inicial do PBQP foi decorrente de uma agdo firme de apoio por parte da
Presidéncia da Republica, conjugada a uma coordenagdo de efetiva lideranga.

¢ Na época do langamento do PBQP o Presidente da Repiblica foi envolvido, acreditava
no PBQP e presidia pessoalmente reunides com empresarios ¢ a sociedade.

e O Presidente da Republica assentava-se a cabeceira da mesa e fazia as reunides de 3 em 3
meses, havia participagio e cobranga da Presidéncia, ¢ com isso se conseguiu uma .
fantastica mobilizagdo.

72 Neste estudo, a amostra ndo ¢ identificada, fato que nos permite questionar a abrangéncia das respostas.
3 Este trabalho foi realizado pela Coordenagiio Integrada dos Complexos Industriais do PBQP, sob
coordenacdo da CNI, por intermédio de questiondrios enviados aos coordenadores dos subprogramas
setoriais de Q&P que contribuiram para a definico dos pontos fortes e fracos do PBQP, assim como na
sugestio de recomendagdes.
" Nas descrigdes que se seguem apods cada um dos sete fatores, procurou-se manter as idéias originais dos

documentos analisados.
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e Lideranca governamental na implementa¢iio do PBQP, no periodo 1990/92 (Governo
Collor).
e Criagdo de uma cultura e mentalidade de Q&P na sociedade.

o A estratégia de ancoragem em institui¢des de lideranca foi bem sucedida e criou uma
articulagdo muito poderosa.

O apoio do Presidente Collor ao PBQP esteve basicamente restrito a
propaganda de sua existéncia. No houve agles concretas - destinagio de recursos,
por exemplo - para o fortalecimento do PBQP durante sua gestdo, fato que
contribuiu para o enfraquecimento cada vez maior do programa nos governos

subseqiientes.

(¢) O modo e o momento em que foi formulado 0 PBQP

¢ A concepgiio, a forma e o0 momento de langamento foram muito bons.

o Nio foi um empreendimento do Governo, uma vez que este apenas induziu.

¢ A formulagdo de um programa mobilizador com organizagio e gerenciamento
adequados.

o Momento oportuno em que o PBQP foi formulado.

* No Governo Collor, o PBQP foi inserido como um dos pilares da PICE.

(d) Participacio de Atores Sociais

e O ponto alto do PBQP, em 1993, foi uma reestruturagio que contemplou mais o
trabalhador, envolvendo a discussio de emprego, distribuicio dos ganhos de
produtividade e representagio sindical no local de trabalho. Infelizmente o discurso ndo

foi muito para a pratica do empresariado.

Esta avaliagio merece ser ponderada por ter sido também considerada um

ponto fraco no item 3.3.
(e) Qualidade na Administracio Piblica

¢ Sucessos parciais no setor pablico e nos estados.

As pesquisas retrataram a insatisfacio existente em relacdo ao sucesso na
implantagdo de programas de qualidade na administragdo publica; o que torna

questionavel este ponto forte.
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(f) Caracteristicas do gmpo presente na formulacie do PBQP

e O PBQP foi um sucesso, o que se deveu muito ao fator lideranga. O grupo que definiu e
conduziu o0 PBQP na fase inicial conseguiu liderar bem o processo.

e Uma parcela de conhecimentos e de pessoas experientes que o PBQP reuniu.

e No final do Governo Sarney, técnicos da Petrobras e do MCT deram o formato inicial ao
PBQP.

(g) Outros impactos positivos

s Fonte de informagBes, para as empresas, no processo de adequagio ao novo ambiente
competitivo.

Reforgou a importéncia conferida a normalizacfo, certificagdo e metrologia.

Promoveu o estreitamento do relacionamento com fornecedores.

Enfatizou a necessidade de atengdo para com os clientes.

Incrementou esfor¢os de treinamento de recursos humanos.

Favoreceu a melhoria das relagbes capital e trabalho.

Utilizagdo do poder de compra, estatal e privado, na indu¢do a implementacgdo da Q&P.

s ¢+ o o o

Novamente, pontos fortes sdo apontados no PBQP a partir de critérios
subjetivos. Néo se fizeram andlises sobre essas percep¢des individuais acerca do

tema e tampouco se utilizaram dados que pudessem sustentar estas opinides.
3.5- CONSIDERACOES ACERCA DO CAPITULO

A analise do PBQP permitiu uma nova avaliagdo sobre seu desempenho. As
avaliages governamentais, dados de pesquisas, analises de especialistas e os
extratos das RAVEs permitiram a identifica¢do de seu impacto limitado enquanto
pdlitica publica para o aumento da Q&P na industria brasileira. Houve dificuldades
nas pesquisas para a mensuragdo do impacto do PBQP. Tais dificuldades se .
~ traduziram na forma como foram feitas as perguntas aos entrevistados.

Foi mostrado também que ha quase um consenso em relagdo ao sucesso do
PBQP. Esse argumento, porém, nfo encontra respaldo em dados e informagdes

capazes de suporta-lo. Ao contrario das opinides ndo raro propaladas, as evidéncias
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destacadas neste capitulo mostraram as limitagOes na consecugdo dos objetivos do
PBQP e de sua influéncia, inclusive no que tange a sensibilizagdo dos agentes
econdmicos para a adogdo da Q&P.

Foi identificado que a tomada de decisdo dos agentes econdmicos no que
concerne a adogdo de estratégias para o aumento da compeﬁtiiridade se deveu,
basicamente, a retragdo do mercado e 4 abertura da economia.

De acordo com as evidéncias apresentadas, o PBQP ndo pode ser
considerado um programa bem sucedido para a promogio e difusdo da Q&P e para
aumentar a competitividade dos produtos e servigos produzidos no pais. Conforme
foi visto, seria dificil que, sem o auxilio de outras politicas, ele pudesse ser
responsavel por tais atribui¢des. Consideradas as adversidades do contexto, €
necessario que questionemos as chances do PBQP lograr seus objetivos, devido as
suas especificidades. Ele ndo estava articulado a outras politicas que pudessem,
juntas, dar suporte & competitividade. E possivel ressaltar também que sua
formulagdo aconteceu em simultdneo e se confunde com a répida difusdo das
modernas técnicas de produgdio ¢ gestio.

- Como veremos no proximo capitulo, o PBQP foi acumulando deficiéncias
internas que, somadas as caracteristicas do contexto institucional no qual estava
inserido, proporcionou, em suas reunides, a discussfo de problemas que afetavam a
Q&P. O capitulo seguinte, portanto, analisa os fatores internos que singularizaram

o PBQP.
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CAPITULO 4 - AS FRAGILIDADES DO PROGRAMA
BRASILEIRO DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

No capitulo dois foi apresentado o contexto no qual o PBQP estava inserido,
destacando o papel das diretrizes do Governo Collor, da abertura de mercado e da
ndo formulagfo de politicas para a competitividade.

As evidéncias  do impacto limitado do PBQP sobre as estratégias
competitivas das empresas e mstituigdes e para a consecugdo de seus objetivos
enquanto programa sensibilizador, foram apresentadas no capitulo trés. Essas

.evidéncias basearam-se em pesquisas ¢ analises que destacaram os pontos fracos e
ameagas ao PBQP, bem como em orienta¢Ges estratégicas que se¢ esperava, ¢le
fosse responsavel por cumprir.

No presente capitulo, serdo analisadas a trajetéria e as caracteristicas
internas do PBQP. Seréio sendo tratados os seguintes aspectos: (a) apresentagio de
sua estrutura (objetivos, subprogramas gerais e setoriais, comité nacional da
qualidade e produtividade); (b) apresentagio de seu funcionamento (reunides de
avaliagdo estratégica, ndo alocagdio de recursos, sensibilizagdo); (c) ampliagdo de
seus objetivos e estrutura; e (d) analise do processo de decisio (representagdio dos
atores).

No decorrer do capitulo serdo analisados seis pontos que constituiram-se em
fragilidades internas que impediram a consecugio dos objetivos do PBQP enquanto
programa para a Q&P:

1- Antecedentes: o0 Programa de Qualidade e Produtividade (ProQP) e a
precariedade dos diagnosticos para a formulagdo do PBQP;
2- Programa sem recursos, sensibilizador e com objetivos abrangentes;
~ 3- A estrutura matricial: os subprogramas gerais e os subprogramas setoriais;
4- A falta de analise das experiéncias de outros paises;
5- O descompasso entre a politica de abertura e a implementagio do PBQP, visdo

de curto prazo ¢ foco defensivo das estratégias empresariais; e
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6- Descaracterizagio do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade: de
programa para a Qualidade ¢ Produtividade a forum de discussdes dos

problemas que afetavam a Qualidade e Produtividade

4.1- ANTECEDENTES: O PROGRAMA DE QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE (PROQP) E A PRECARIEDADE DOS DIAGNOSTICOS
PARA A FORMULACAO DO PROGRAMA BRASILEIRO DA QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE

O objetivo deste item ¢ apresentar: (a) a conexdo existente entre as idéias
- propagadas em alguns documentos formulados no inicio de 1990 e a estrutura do

PBQP, (b) as semelhangas entre o ProQP e o PBQP, e (¢) que diagndsticos
formulados na década de 80 foram ignorados para a formulagio do PBQP.

O ProQP, formulado em 1986, e documentos apresentados por consultores €
técnicos do governo enfre novembro e dezembro de 1989 e inicio de 1990,
constituiram-se em bases para a formulacio do PBQP. Antes da apresentagdo das
semelhangas entre o ProQP e o PBQP, se analisa sete principais pontos contidos
nos onze documentos”.

A seguir, se apresenta passagens extraidas dos documentos, acompanhadas
de um sucinto comentario que servem para caracterizar cada um dos sete pontos

levantados:

(a) Formula¢do do PBQP para dar suporte a abertura econémica e A inser¢io
do pais no mercado externo

™ Eram estes os documentos: Plano Brasileiro de Integragio Competitiva, Plano Nacional de Produtividade
e Qualidade, Plano Nacional de Produtividade e Qualidade, Plano Nacional de Produtividade e Qualidade ,
~ Pontos para o Programa de Competitividade, Competitividade/Produtividade/Qualidade, Estratégia para
Implantagic de um Programa Nacional de Aumento de Produtividade, Projeto Produtividade, Plano
Nacional de Aumenio da Produtividade e Qualidade, Plano Nacional de Aumento da Produtividade ¢
Qualidade, ¢ Projeto “Nicleo de Produtividade™. Esses documentos, em geral, apresentavam-se sem data,
autor, local e referiam-s¢ as caracteristicas que deveria ter um programa para a Q&P no seio de uma
politica industrial. Para a apresentagiio das principais idéias, mantivemo-nos fidis aos documentos
originais, alterando as frases apenas quando o entendimento estivesse comprometido. Tomamos a liberdade
de grifar alguns trechos, dando destaque a idéias centrais.
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“A Q&P viabilizam o ingresso do Brasil no conjunto dos paises desenvolvidos e
promovem a abertura internacional da economia. Foi este 0 caminho bem sucedido
seguido pela maioria das nacdes desenvolvidas e grandes poténcias.”

“Enquadrar o Brasil nos padrdes e normas internacionais de qualidade no mercado
nacional e internacional.”

“Temos que fazer do Brasil um pais competitivo, integrado a economia mundial,
porque o mundo de hoje é o da eficiéncia e da economia de mercado (...) temos de
demonstrar ao mundo a seriedade do pais ¢ o desejo do novo governo de se integrar
competitivamente a essa economia mundial. ”(Fernando Collor de Mello).

“Reformular o modelo de crescimento econdmico inserindo-se no contexto internacional
como nacio moderna do mundo desenvolvido™.

“Colocar o Brasil em situaciio de igualdade em relacio aos paises desenvolvidos.”

“Atrelar o pais a grupos internacionais, com o objetivo maior de integrar-se ao
primeiro mundo”.

“Porque, ao ampliar a produtividade da empresa nacional, o programa criard
condicdes objetivas de exposicio da economia brasileira a internacional, um dos
imperativos modernos de crescimento.”

“Q programa possibilitard a integracio do pais ae 1° mundo, para elevar o moral
nacional, a qualidade de vida da populaciio, aumentar o prestigio politico do governo,
acesso A era da modernidade.”

“(...) criacio de possibilidade efetiva de exposicio da economia brasileira i
internacional.”

“A produtividade é, em esséncia, uma questio de mentalidade. Conceituada como
um estado de espirito, constitui-se em fenémeno tipico de massas.”

“A catalogaciio da Produtividade e da Qualidade como valores maiores da atividade
econdmica gerara reflexos incontestdveis, melhorando a eficacia da agdo governamental
do Governo Collor, promovendo o aumento da competitividade dos setores produtivos e
das institui¢des, e 0 incremento da qualidade de vida dos trabalhadores pela melhoria
do perfil de redistribuiciio dos ganhos resultantes”.

“(...) o Plano Nacional de Qualidade e Produtividade, com instrumentos que este
devera fornecer ao empresariado, devera ser lancado como forma de o Governo Federal
mostrar sua cooperacio com a iniciativa privada, para que esta adquira
competitividade real, apés o corte de subsidios, de renincias fiscais e revisZo e suspensio
das atuais reservas de mercado e protegdo alfandegaria”.

“(...} o PNQP (Plano Nacional de Aumento da Produtividade e Qualidade), com seus
programas direcionados para cada setor especifico da iniciativa privada, devera ser o meio
para o Governo Collor de Mello auxiliar os setores produtivos nacionais a

sobreviverem, em condigdes viaveis e competitivas, 4 internacionalizago de nossa
economia, tanto no aspecto do mercado externo como no mercado nacional.”

“A concepc¢fio do PNQP preocupou-se em enfatizar a correlacio com as diretrizes e
objetivos bdsicos do Plano de Governo. Diversos toépicos do Plano, ora proposto,
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apOiam e impactam positivamente varios pontos do Plano Basico de Governo: Reforma
Administrativa, Reforma Fiscal, Choque de Credibilidade ¢ a Renegociagio da Divida
Externa, Crescimento Econémico, Integracdo Competitiva, Politicas Sociais (em especial
Habitagdo, Sande, Educacio, Saneamento e Politica Salarial) e Recuperagio de
Investimentos (Publico e Privado).”

“Q programa deve garantir a sobrevivéncia dos setores produtivos nacionais.”
“QO programa deve ser um instrumento de combate permanente 3 inflacio.”

“Principais objetivos de um PNQP: gerar receitas extras para o governo, possibilitar a
exposicdo da economia brasileira a concorréncia internacional, alavancar o crescimento
econémico, permitir o acesso a era da modernidade e possibilitar o ingresso do Brasil
ne Primeiro Mundo.”

“A competitividade na exportacio depende da Qualidade.”
_“Um programa para a Qualidade traria melhor distribuigio de renda.”

“O Plano Nacional de Competitividade nio deve ter protecionismo do governo e deve
servir como suporte i abertura promovida por ele.” :

“Dar suporte e sustentaclio ao choque de credibilidade, garantir a competitividade
para empresas no mercado interno e num ambiente de livre competicio, inserir o pais
nos padrdes técnicos internacionais de qualidade, ISO 9000, enfoque no consumidor e
qualidade preventiva.”

“Recolocar o Brasil em condigdes de competir no mercado internacional.”
“Possibilitaria a obtengio de receita extra.” _
“Os ebjetivos de programa deveriam ser: saneamento do Estado, desburocratizacio,

eficiéncia, agilidade, privatizacio e reforma administrativa.”

Acreditar que um programa para a Q&P seria suficiente para proporcionar
as empresas brasileiras condi¢des de competir perante & abertura é uma idéia que
expressa voluntarismo. Os documentos apresentavam que a implantagio de
programas para a Q&P e a redugdio de custos tornariam o Brasil competitivo, sem
considerarem a necessidade de sua relagdo com outras politicas e estratégias de
governo. Grande esperanga fot depositada num programa cuja formatagdo revelou-

se limitada devido a falta de instrumentos para atender aos seus objetivos.

" (b) Um Programa para a Q&P como meio de promover a melhoria da atuacio
do governo :

“Recessiio deve-se A falta de produtividade da administragiio pdblica. E necessdria a
reduciio da participacio do Estado na economia, desregulamentaciio econdmica e
integraciio do Brasil 4 economia mundial.”
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“Hoje, na realidade, j& estamos na recessio devido a falta de produtividade da
administragio pablica (...)”

“A empresa privada nacional historicamente (desde os bardes do café) criou
dependéncias com o Estado. O empresario brasileiro acostumou-se a comer pelas méos
do governo™.

Referéncia ao fato de existirem verbas, mas que sfio mal gastas e desperdicadas pelo
governo.

“(...) empresa privada nacional historicamente dependente do Estado”

“Realidade brasileira: competitividade sustentada por meio de subsidios, isencdes,
beneficios fiscais, mio-de-obra mal remunerada, etc.”

“Poucas empresas no Brasil ja iniciaram projetos de produtividade direcionados &
sobrevivéncia em um mercado local livre e aberto. (...) grande parcela das empresas
nacionais encontra-se em completo despreparo para uma competi¢do com concorrentes
estrangeiros. Para essa esmagadora maioria, o Programa Nacional para a Qualidade e
Produtividade devera estar direcionado, conscientizando, motivando e, principalmente,
instrumentalizando, para uma iniciativa firme no aumento da produtividade.

Foram feitas criticas a administrago publica, cuja imagem encontra-se desgastada devido 2
lentiddo e faita de dinamismo, de qualidade e eficiéncia.

Os documentos governamentais imputavam a um programa para a Q&P a

responsabilidade de atuar sobre os problemas acima diagnosticados.

(c) Programa sensibilizador e atores que o PBQP esperava atingir

O programa deveria sensibilizar “empresarios, trabalhadores, consumidores, enfim, todas
as pessoas e todas as instituicdes, incluindo as Forgas Armadas, a Igreja Catolica, atingindo
ndo so a atividade econdmica, como também toda a sociedade brasileira”.

“A operacionalizacio do programa deve estar a cargo da iniciativa privada,
desvinculando-o do Governo.”

“Necessidade de acdo na esfera governamental em busca da mobilizacio da sociedade,
fomentando a mudanga de cultura organizacional para a Q&P.”

“A sociedade deve ser atingida por meio do marketing e da midia.”

“Este processo de¢e mudanca deve ser de convencimento, motivacional, indutivo,
normativo, e ndo de comando ou impositivo.”

“Os objetivos deverdo ser atingidos por meio de campanhas de divulgaciio, publicidade
permanente, promogio de eventos, marketing e introducfio de novos conceitos nos
curriculos escolares ¢ no ensinoe de soldados das Forgas Armadas.”

Necessidade de se realizar uma “Campanha Nacional de Conscientizacio™ sobre o que
¢ Produtividade, abrangende governo, setor produtivo e as pesseas, além da utilizagéo
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de modernos recursos da midia.”

“Estratégia de Ag@o: contribuigBo da iniciativa privada, campanha de meobilizacio
através da midia, buscando atingir sindicatos patronais e de trabalhadores,
universidades, escolas e lares.”

De acordo com os documentos, o PBQP seria um programa essencialmente
sensibilizador, cujas principais a¢Oes estariam relacionadas a divulgagdo da
necessidade de implantagio de métodos de Q&P como forma de reverter ¢ atraso
acumulado. As limitagOes impostas a um programa sensibilizador serdo enfocadas
na secdo 4.2 deste capitulo, quando sera tragada uma relagdo entre este atributo e a

‘amplitude dos objetivos do PBQP.

(d) Experiéncias internacionais

“Ha informacdes de experiéncias bem sucedidas de Programas de Aumento da
Produtividade levados a efeito em diversos paises, em épocas historicas distintas, mas
sempre utilizados como instrumento basico de alavancagem para um crescimento
econdmico.”

“S@o conhecidos os programas (e seus resultados) deflagrados nos EUA (1929/1954),
imediatamente ap0s a depressio de 1929; na Alemanha, Franga, Bélgica ¢ outros paises
europeus (1946/1951), logo em seguida & Segunda Guerra Mundial; no Japdo, a partir de
1955, re-editado posteriormente, com efeitos notaveis que ainda perduram; em Portugal e -
na Inglaterra, atualmente, visando sua entrada na CEE, afora muitos outros. Os resultados
bésicos de todos esses programas tém sido um vigorose surto de expansiio econémica
a curte prazo, a custos financeiros irrelevantes.”

“Varios paises ricos do mundo, quando pobres, recorreram a Projetos de Aumento de
Produtividade como instrumentos de alavancagem de suas economias”, somados a vontade
politica de fazer.”

“Estamos nos baseande em programas governamentais de competitividade bem
sucedidos: Inglaterra (programa Enterprise), Portugal (programa Pedip), Estados Unidos
(programa Nass, entre outros), Noruega, Japdo (Deming, Toyota, etc), entre outros.”

Embora trés documentos ressaltassem que os policy-makers estavam se
baseando em programas governamentais de paises desenvolvidos para a formulagdo
do PBQP, como seri observado na seg¢dio 4.4 deste capitulo, estas afirmagdes

parecem ndo se confirmar.
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(¢) Aumento dos niveis de Q&P por meio de reduzides investimentos: via
reducio de custos e desperdicios

“Patrocinio pelos proprios beneficiarios e énfase na eliminacfio de desperdicios.”

“Em um ano, a simples eliminaciio dos desperdicios, sem investimentos adicionais,
significard ganhos de 3% do PIB atual ¢ em cinco anos, com parcos investimentos dos
préprios interessados, poder-se-4 obter ganhos reais estimados, cumulativamente, em
quase um PIB atual de referéncia.”

“A melhoria da Q&P esta associada a reduciio de custos e pre¢os.”

“Objetivos imediatos do programa; a redugio dos desperdicios e melhoria dos métodos
gerenciais.”

““Trata-se de utilizar melhor os recursos e meios produtivos que ji dispomos no Brasil,
identificando e eliminando desperdicios e difundindoe uma nova cultura e
conscientizacio para a Produtividade e Qualidade nacionais. Utilizar o potencial
econémico diminuindo desperdicios, sendo desnecessirio promover investimentos
vultosos. Cultura do desperdicio no Brasil: o ideal seria diminuir os desperdicios e ndo
fazer grandes investimentos.”

“A Q&P sio validos porque geram renda adicional com parcos investimentos.”

“Necessidade de aumentar o PIB em curto espaco de tempo, independentemente de
novos investimentos e sem expansio dos recursos atualmente ja existentes.”

“Os objetivos de um programa para a Q&P devem ser: mudar a cultura do Brasil para uma
nova mentalidade de constante aumento da produtividade e qualidade, entendendo-se
produtividade como aumento da produciio sem aumento dos recursos necessarios
para produzi-la; e qualidade como conformidade aos parimetros estabelecidos ¢
satisfa¢do do consumidor.”

“O programa deverd ser colocado em pratica com baixos custos, “como mostram as
experiéncias bem sucedidas de numerosos paises, como Franca, Alemanha, Bélgica, EUA,
Noruega e outros que o praticaram em diferentes épocas de suas historias. O programa
gerara receita extra para o Governo, a custos irrelevantes.”

“Obtengdo de receitas extras sem investimentos adicionais.”

“Aumentar o PIB Nacional em 3 a 4% ao ano, a custos nulos, sem investimentos
adicionais. Obtengdo de uma receita extra - sem investimentos adicionais - de US$ 59
bilhdes para investimentos em modernizagéo e programas sociais do governo.”

“Aumentar o PIB sem grandes investimentos no curto prazo.”

A decisdo de minimizar a atuagio do Governo se traduziu também na néo
alocagdo de recursos ao PBQP, caracteristica que sera analisada na secéo 42. 0
Govemo transferiu para a iniciativa privada responsabilidades as quais ndo estava

habitnada, em contexto adverso, revelando-se um risco a consecugio dos objetivos
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do programa.

Excetuando um, todos os documentos sio enfaticos ao mencionarem que
melhores niveis de Q&P poderiam ser obtidos sem investimentos, com redugio de
custos ¢ desperdicios e com recursos da iniciativa privada. Pode-se dizer que a
divulgagdo destas idéias, somada ao contexto recessivo e as dificuldades
provocadas pela abertura influenciaram a adog@io de estratégias defensivas nas
empresas, perceptiveis pela retracio dos investimentos e queda do nivel de

emprego. Sera dado maior detalhamento a estas questdes na segio 4.5.

() Possibilidade de obten¢fio de resultados significatives no curto prazo

“Aumentar drastica e rapidamente a2 Q&P de bens e servicos nacionais no dmbito da
iniciativa privada, estatais privatizaveis, estatais remanescentes apos privatizagio e servigo
publico.”

“O crescimento pode ser conseguido em curto prazo, com um volume baixissimo de
investimentos, sem desembolso efetivo.”

“O programa deve apresentar resultados imediatos e concretos no curto praze.”

A abertura econfmica, tal como foi feita, exigia uma rapida reago das‘
empresas como forma de se adaptarem ao novo contexto. Esse contexto, as
deficiéncias dos instrumentos do PBQP e o atraso na disponibilizag¢do dos recursos
do PACTI, sdo fatores que podem ter influenciado a adogdo de estratégias

defensivas por parte das empresas. Uma anélise deste aspecto encontra-se na segio

4.5,

(2) Aumentar o moral e o prestigio do Governo

{(...) provocar um choque de credibilidade.”

“0O Presidente da Repubiica cobrari pessoalmente o desempenho dos érgios da
. Administracio Puablica através da afericio de evolucdo de indices de produtividade,
baseada nos padides quantitatives e qualitativos previamente estabelecidos, segundo
pardmetros nacionais e internacionais.”

“O programa permitird ao cidadio brasileiro o acesso a produtos e servigos de nivel
internacional ensejande a mobilizacfio e a participacido de todos os brasileiros, de
modo a contribuir para a elevagdo do moral nacional.”
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“Assegurar a continuidade da reforma administrativa na administragio direta e indireta;,
intengdo de recuperar a confianga e o moral dos cidadios nas instituigOes e autoridades,
elevar o moral nacional, aumentar o prestigio politico do governo.”

O Presidente Collor foi um grande entusiasta do PBQP. Por meio de
discursos inflamados, divulgava que a implantagio de programas para a Q&P
solucionariam parte consideravel dos problemas da indistria e da administragio
publica. Collor participava de reunibes do PBQP ¢ utilizava a Q&P em seus
discursos, a0 que parece, como forma de elevar seu prestigio. Maiores detalhes em
relagdo a este aspecto serdo apresentados na se¢éo 4.6.

Enfim, os excertos supracitados dos documentos elaborados para dar
sustentagfio ao PBQP apresentavam sérias limitagGes e parecem ter sido formulados
para justificar decisGes previamente tomadas. Eles ndo foram capazes de expressar
as dificuldadesacumuladas dos diversos setores industriais, das regides do pais e
das deficiéncias infra-estruturais. Foram ignorados diversos estudos realizados ao
longo da década de oitenta, sendo que alguns encomendados pelo proprio Governo,
bem como as reais transformagdes que ocorriam ha anos nos paises centrais.

- Em 1986 o Programa da Qualidade e Produtividade (ProQP) foi formulado
com as seguintes diretrizes’®: (a) conscientizacdo da sociedade em Q&P; (b) /
identificagdo conjunta e uso, pelos dirigentes empresariais, de mecanismos que
estimulem a administra¢do participativa em fungdo da Q&P; (c) promogdo dentro
dos setores governamentais do maior uso de instrumentos que favorecam a Q&P;
(d) viabilizagdo, junto ao Ministério da Educacdo, da introdugdo nos curriculos das
escolas pablicas e privadas, de disciplinas sobre Q&P; (e) redirecionamento dos
procedimentos de licitacdo nas compras governamentais;, (f) adequacdo da rede
nacional de atendimento em metroiogia, normalizagdo, qualidade industrial,
 assisténcia técnica e extensdo tecnoldgica; (g) capacitagdo de recursos humanos; e

(h) promogdo de esfor¢o nacional em normalizagdo e padronizagéo.

7 programa da Qualidade e Produtividade, 1986.
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Evidéncias da relagdo ¢ das semelhangas entre o ProQP ¢ o PBQP podem
ser encontradas nos proprios programas, nos documentos governamentais € nas

entrevistas realizadas.

Um relatorio de atividades do PBQP (1991) destaca que

“(...) & partir do inicio de abril de 1990 a SCT/PR, através do Departamento de Tecnologia,
promoveu a revisdo do Programa da Qualidade e Produtividade (ProQP), elaborado e
proposto pela entdo Secretaria de Tecnologia Industrial do extinto MIC em 1985/1986.
Esse processo de revisio, para o qual contribuiram diversos especialistas em Qualidade ¢
Produtividade ao lado de técnicos da SCT/DETEC, resultou na proposico de um Programa
Qualidade Brasil, em sintonia com o0s elementos orientadores da nova politica de governo,
consubstanciados no Plano Brasil Nove.” "’

As entrevistas realizadas somam-se as evidéncias anteriores, fortalecendo a

relagdo entre os programas. Vejamos seu contetdo:

“O ProQP passou despercebido, foi uma iniciativa que nfio vigorou, porém foi um dos
elementos que contribuin para a formulagio do PBQP. Os técnicos que auxiliaram na
formulacdo do ProQP, atuaram na do PBQP. Quase ninguém ouviu falar do ProQP, que
ficou restrito ao nivel federal ¢ a algumas instituicBes, nem foi tdo abrangente como o
PBQP. Porém, pode-se dizer que o ProQP foi uma iniciativa que antecedeu ¢ estabeleceu
as bases para que o PBQP tivesse o vulto que tem.”’®

Esta entrevista permite inferir que o PBQP foi formulado com base em um
programa que se revelou insuficiente para a difusdo da Q&P pelo fato de ndo
conter instrumentos capazes de exceder a esfera federal, situagdo esta agravada .

pela situagdio macroecondmica que vigorava nos anos oitenta’ .

Uma outra entrevista ressaltou as semelthangas entre os programas:

“Em 1990 foi tomada a decisdo de que haveria um programa para a Q&P. Durante margo
e abril, houve discussdes sobre o que seria o programa, sua e¢strutura, denominacio,
objetivos. Entdio, numa dessas reunibes, nés apresentamos ¢ ProQP. A estrutura do PBQP
¢ muito proxima da estrutura do ProQP, exatamente porque chegamos 4 conclusio de que
cra uma concepgdo interessante. A idéia de melhoria da infra-estrutura de metrologia,
rormalizagio e certificagio, além de capacitagdo de recursos humanos continuaram,”®

" Relatorio de Atividades - PBQP, Departamento de Tecnologia - SCT/PR, Brasilia, maio de 1991, p.1.

™ Entrevista realizada com “B”, em Brasilia (julho de 1994).

™ De acordo com entrevista realizada em agosto de 1995, em Brasilia, com “G”, “O ProQP foi concebido de
uma forma muito semelthante & do PBQP, embora numa menor escala (...). O contexto era diferente na
formulagio do ProQP porque nfo havia politicas de comércio exterior, nio havia mecanismos que
facilitassemn a insergdo da qualidade como a abertura de mercado e a redugfio das aliquotas. No existia
nenhum estimulo concreto, a ndo ser o daquelas empresas lideres, que sabiam que isto um dia iria

acontecer.”
8 Entrevista realizada com “G”, em Brasilia (agosto de 1995).
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Finalmente, as caracteristicas dos dois programas sio apresentadas na tabela

abaixo:
Tabelas 4.1
As semelhancas entre o ProQP e o PRQP
ProQP (1986) PBQP (1990) )
Obje- Promover 2 gualidade. aumentar a “Apoiar o esforgo brasileiro de modernidade
tivos  produtividade, reduzir  custos ¢  através da promocio da qualidade e produtividade
e incrementar & competitividade de com vistas 3 aumentar a competitividade de bens ¢
Resul  produtos industriais ¢ servicos, tendo em  servicos produzidos no pais” por intermédio de
tados  vista o bem cstar da sociedade; “(...) um conjunto ordenado de acles indutoras da
ampliar ¢ manter de mercados da empresa  modernizagio industrial e tecnoldgica,
Espe- nacional, para maior crescimento contribuindo para a retomada do desenvolvimenio
rados  econdmico e geracgio de empregos. econdmico e social.”
ProQP (1986) PBQP (1990)
For  Elaborado ¢ proposto pela STI, do extinte  Formulado por técnicos ¢ especialistas em Q&P,
mu  MIC em 1985/1986, com a participagio de  juntamente com técnicos de alguns ministérios e
lado  membros do governo quanto da iniciativa  federacfes de indastria, além de especialistas.
res  privada®.
__ ProQP (1986) e PBQP (1990)
O atendimento dos objetivos dar-se-ia por meio da  “Tratando-se de um  programa
“convocacdo de todos os sepmentos da sociedade mobilizador, o sucesso do  PBQP
Sensi  para um esforgo conjunto em prol da melhoria da  depende do engajamento ¢ participacio
bi~ Q&P”. “Compete 4 Secretaria de Tecnologia efetiva dos diversos agentes
liza-  Industrial (STI) a condugdo do programa por represemtativos do setor. Dentro dessa
clo intermedio da integragio de representantes em nivel  idéia, caberd ao setor conceber ¢
do Ministérie, do sctor produtive ¢ do Sistema de  estruturar seu proprio subprograma
¢ Tecnologia Industrial. A execugfio do ProQP em  sctorial da gualidade e produtividade.”
nivel estadual caberia ds Federagles de Indistrias “O PBQP_é o produto da adesdo
Atores  bem como as instituigSes a elas vinculadas (SENAI,  voluntiria de todos os segmentos da
SESI, IEL), que contam com o apoio de instituigdes  sociedade. Assim sendo, para que o
So- de ensino, de assisténcia téemica ¢ extensio PBQP tenha pleno éxito, ¢ necessario
ciais  tecnologica (Universidades, Escolas Técnicas e que todos  participem:  Governo,
Centros de Tecnologia).” por meio do estreitamento  Empresas, Entidades, Universidades,
das relagfes com o meio produtivo, atender as Centros de Pesquisa, Trabalhadores,
diretrizes de Politicas Econdmica ¢ Indusirial da  Estudantes, Consumidores,

Nova Republica.

Profissionais, enfim, toda a sociedade.”

# e acordo com entrevista realizada com “G”, em agosto de 1995, em Brasilia, “A STI dialogou muito com
a Shell, Xerox, IBM, INMETRO, etc.” (...) Embora no ProQP tenha-se dado destaque ds empresas de
pequenc ¢ médio portes, as dificuldades por que passavam parecem ndo ter sido alvo dos formuladores de
politica. Para a discussio do ProQP foram convocadas as grandes empresas exportadoras, nfo tendo sido
convocadas as empresas para as quais, presumiveimente, estava sendo desenhada a politica,

78



. ProQP (1986) . ... PBQP (1990

Sub-  Quatro Subprogramas: Adequacio da Infra- Cinco Subprogramas: Conscientizagio ¢
pro-  Estrutura em Qualidade, Comunicagio Social  Motivacfio para a Qualidade e Produtividade,
gra- ¢ Promocional, Articulagio com o Setor Desenvolvimenio ¢ Difusio de Métodos de
mas  Governamental e Articulagio com o Setor Gestdo, Capacitagio de Recursos Humanos,
Produtivo. Adequacdo de Servigos Tecnoldgicos para a

Q&P ¢ Articulacio Institucional,

Fonte: Programa de Qualidade e Produtividade (1986) e Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (1990)

O 1insucesso do ProQP ¢ atribuido, por dois entrevistados, aos elementos do
seu contexto. Ao que parece, seu insucesso deveu-se também ao fato de nfo ter
reunido instrumentos internos capazes de difundir a Q&P no nivel necessario.
‘Considerando o atraso tecnolégico de certos setores, a formulagdo de um programa
para a Q&P, naquele contexto, exigia instrumentos concretos, mesmo sem a
pressdo da abertura de mercado.

Apesar de terem sido identificadas algumas limitagGes do ProQP, este foi
utilizado como subsidio para a formulagdo do PBQP em contexto adverso. Os
aperfeicoamentos incorporados ao PBQP, como podera ser visto, ndo foram
significativos.

Se os programas eram semelhantes, 0 que conduziu a intensa disseminagio
do teina a partir de 19907 A maior expectativa em torno do PBQP parece dever-se
a inter-relacdo de trés principais elementos: a abertura econdmica, o marketing e
sua abrangéncia ao incluir um amplo leque de atores sociais e setores econdmicos
em sua estrutura que permitiram a ampliagéo de seu escopo.

Ao ser agregada a analise interna do PBQP as caracteristicas do contexto
institucional vigentes no inicio dos anos noventa (abertura de mercado, redugdo das
aliquotas de importagdo, defasagem tecnologica, infra-estrutura precaria, entre
outras), pode-se inferir que um programa langado sob estas condigSes teria ampla
" repercussdo. Isso porque, apos a abertura, o PBQP pode ser considerado como
principal estratégia da PICE para contornar as dificuldades por ela gcradas; Vale
lembrar que o anincio do programa garantiu 11 dias de cobertura intensiva nos

jornais e colaborou para mudar as expectativas em relagdo ao governo num
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momento em que a inflagio comegava a crescer®-.

Embora as empresas do pais estivessem submetidas a reducfio de aliquotas
de importacdo desde final dos anos oitenta, apenas a abertura econdmica, nos
moldes em que foi implementada nos anos noventa foi capaz de inserir a Q&P nas
agBes e estratégias das empresas, como fatores essenciais de sobrevivéncia.

Depois desta apreciagiio acerca dos diagnosticos utilizados (ou ndo) para a
formulagdo do PBQP, a analise a seguir tratara da relagdo entre trés caracteristicas

especificas do PBQP, ja assinaladas nos documentos mostrados neste item.

'4.2- PROGRAMA SEM RECURSOS, SENSIBILIZADOR E COM OBJETIVOS
ABRANGENTES

Esta se¢do pretende enfocar as insuficiéncias dos instrumentos, estrutura ¢
funcionamento do PBQP contrastando-as com a abrangéncia de seus objetivos.
O PBQP foi formulado para ser um programa sensibilizador. De acordo com

as palavras expressas no documento que o anunciou

“Q PBQP tem como filosofia o engajamento de toda a sociedade para a consecugfo de
seus objetivos.”(PBQP, 1990, p.4) “Tratando-s¢ de um programa mobilizador, o sucesso
do PBQP depende do engajamento e participagdo efetiva dos diversos agentes
representativos do setor, desde a concepgdo do subprograma setorial até a execnucfio dos
seus varios projetos.” (PBQP, 1990, p.27)

Cabe ressaltar que houve alguma confusio no emprego dos termos
mobilizador ¢ sensibilizador, utilizados para designar uma das principais
caracteristicas do PBQP. De acordo com um conceito definido por um estudo
realizado peio Governo, um programa mobilizador caracteriza-se por um conjunto
articulado de projetos com o objetivo de desenvolver tecnologia de produto,
processo ou sistema, quando sdo definidos recursos humanos e materiais pelos

~ diversos parceiros™. As principais caracteristicas dos programas mobilizadores sgo:

(a) definicdo de objetivos claros ¢ bem definidos, (b) constituirem-se em uma

¥ Luis Nassif, Folha de S. Paulo, 28.07.94.
% Programas Mobilizadores - Série Apoio a Capacitagio Tecnoldgica, 1993, p. 5.
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politica ou estratégia empresarial, (c) possibilitar o envolvimento de diferentes
areas do conhecimento tecnologico (multidisciplinaridade); e (d) obter resuitados
no médio e longo prazos*.

Segundo o que o conceito encerra, os programas mobilizadores sugerem
uma forte articulagdo e coordenacéio entre os objetivos a serem alcancados ¢ a
intensa participagdo dos atores e instituigdes envolvidas. Isto parece nfio ter
ocorrido no PBQP. Com efeito, como mostrado no capitulo trés, mesmo enquanto
programa sensibilizador o PBQP mostrou-se insuficiente, agregando-se a este fato
as dificuldades na afericdo de seu impacto sobre a tomada de decisdo dos agentes
‘econdmicos e sociais®’. O alcance ou néo de seus objetivos - que deveriam estar
adequados as reais possibilidades de um programa sensibilizador® - ¢ uma forma
de avaliar seu impacto.

O objetivo do PBQP era “apoiar o esforco brasileiro de modernidade
através da promoc¢io da qualidade e produtividade, com vistas a anmentar a
competitividade de bens e servigos produzides no pais.” (PBQP,1990, p.7). Para
a realizagfio destes objetivos o Governo preconizava o estabelecimento “de um
conjunio ordenade de acées indutoras da modernizacio industrial e
tecnolégica, contribuindo para a retomada do desenvolvimento econdmico e
social” (PBQP, 1990, p.3).

Ao longo dos quatro anos, porém, os objetivos do PBQP foram ampliados,

fazendo com que adquirisse um carater social ao incorporar os interesses dos atores

¥ Dentre as experiéncias brasileiras com programas mobilizadores podem ser citadas: Produgio de Petréico
em Aguas Profundas (PETROBRAS), Sistema Tropico (TELEBRAS), Programa Aerondutico (EMBRAER), SIPLAQ
(Cosra) ¢ Implantagdo do Metrd (Sdo Paulo). In Programas Mobilizadores - Série Apoio a Capacitacio -
Tecnolégica, 1993, p. Se 8.

% Quando eram feitas criticas ac PBQP, nas RAVEs, em relagio ao fato de ndo ter alcangado seus
objetivos ou resultados efetivos, os técnicos responsdveis defendiam: “..fais objetivos ou orientagles
estratégicas nio sdo atribuigdes do PBQP... Ele é um programa sensibilizador ¢, enquanto tal, atingiu seus
objetivos ...”.

% De acordo com Cassiolato (1995, p.94) “Deve ser ressaltado, contudo, que as medidas adotadas pelo PBQP
com o objetivo de aumentar a conscientizago das empresas brasileiras em particular, ¢ da sociedade como
um todo, sido surpreendentemente amplas para um programa que tem tdo poucos recursos”. (Tradugo da
autora).
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que dele comegavam a fazer parte - como serd mostrado na segfio 4.6. Assim, em
1993, seus objetivos foram redefinidos, ao incorporar as visdes dos trabalhadores,

como apresentado abaixo;

“Para o movimento sindical os conceitos de Qualidade ¢ Produtividade sfo muito mais
abrangentes, envoivendo a gerago de emprego, a diminuigio da jornada de trabatho, o
aumento do valor aquisitivo dos salarios, a queda de pregos, a qualidade dos servigos
publicos - educagfio, moradia, satide, transporte, a preservacdo dos recursos naturais.
Enfim, a Qualidade e a Produtividade devem ser instrumentos para a cidadania e ndo um
fim em st mesmas, (...) Nas orientacles estratégicas do PBQP/PACTI para 1994 estio
previstas recomendacdes especificas visando maior integracfo no processo através de suas
representagdes sindicais (...) ¢ a negociagiio relativa 3 implantagio de programas no local
de trabatho, a extensdo dos beneficios obtidos através da distribuicBo dos ganhos de
produtividade ¢ a melhoria da qualidade de vida no trabalho.”’

Tais objetivos sdo ambiciosos para um programa com evidentes limitagoes
quanto a recursos humanos e financeiros. Quando claros ¢ bem definidos, os
objetivos de um programa permitem uma analise posterior para verificar o alcance
ou ndo de seus resultados. Como mostrado por intermédio das pesquisas
apresentadas no capitulo anterior, é dificil mensurar até que ponto o PBQP
contribuiu para “aumentar a competitividade dos bens e servigos produzidos no

L]

pais”.
. Na fase de formulagdo, porém, foi favoravel a definigio de objetivos .,
abrangentes ¢ bem intencionados, ndo suscitando conflitos entre os presentes € 0s
que poderiam, futuramente, fazer parte do PBQP. Afinal, que atores poderiam ser
contrarios ao desenvolvimento econdémico e social? A atribuigdo ao PBQP de
objetivos cada vez mais abrangentes era conveniente para que o Governo ndo
precisasse se comprometer com agdes especificas, necessdrias e custosas em
relagdo 4 Q&P. Quaisquer conflitos foram eliminados na concepgiio dos objetivos
na fase de formulagdo. Sendo a0 PBQP destinados objetivos abrangentes, os atores
ndo teriam posigdes contrarias ao seu alcance, como também nfio poderiam cobrar
o alcance ou ndo daqueles objetivos. Adicionalmente, os responsaveis pelo PBQP

poderiam defendé-lo ¢, em resposta a cobranga por resultados concretos, afirmar

& 1n DIEESE - Semindrios e Eventos - Os Trabalhadores e o PBQP, 1994, p. 76.
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que ndo eram atribui¢des de um programa sensibilizador para Q&P.

O PBQP ndo tinha instrumentos que permitissem “aumentar a
competitividade dos bens e servigos produzidos no pais” ou para “contribuir para a
retomada do desenvolvimento econdmico e social”. Tampouco privilegiou “ag¢des
indutoras da modernizagfio industrial e tecnolégica”, dado que estas uitrapassavam
a capacidade de atuagdo de um programa para a Q&P.

A consecugdo dos objetivos propostos dependeria de consideravel soma de
recursos. Ao confrario, porém, ndo foram alocados recursos ao PBQP. Foram
aproveitadas linhas de financiamento existentes® ou incentivada a criagio de
outras para dar suporte aos projetos no dmbito dos subprogramas. Destaque merece
ser dado aos recursos da FINEP, do BNDES, do PEGQ, do BANCO DO BRASIL, do
CNPq e do RHAE. O PBQP deu apoio institucional no que concerne a realizagéo de
eventos, de pesquisas, orientagdes, entre outros. De fato, isto estava desde o inicio,
assim definido, como se pode depreender da seguinte passagem

“A operacionalizagdo do PBQP apdia-se fundamentalmente na iniciativa ¢ nos recursos
préprios dos agenies econdmicos e nos meios disponiveis nos organismos governamentais.
O PBQP ndo alocara recursos dirctamente, mas sim fornecerd os subprogramas gerais ¢
setoriais as agéncias financeiras ¢ de fomento para orientacio das diversas linhas de apoio
a0 programa. Portanto, a captacfo de recursos financeiros por empresas ou entidades
deveri ser respaldada pela existéncia de subprogramas gerais ¢ setoriais, evidenciando a

conjugagdo de recursos proprios dos agentes econdmicos com recursos complementares
pleiteados.” (PBQP, 1990, p.11-12),

A néo alocagdo de recursos ao PBQP era um aspecto condizente com as
diretrizes do Governo Collor de reduzir o papel do Estado na economia, atribuindo-

lhe papel articulador na perspectiva de transferir & iniciativa privada a

~ * Em uma .cntrevista realizada em Brasilia (agosto de 1994), “B” afirmou que “(...) sugeriamos, as
institui¢Bes analisavam as necessidades ¢ criavam linhas de financiamento. Entramos em contato com o
BNDES ¢, dentro da Politica Industrial, nés sugerimos que ¢ BNDES criasse uma linha de financiamento
que seria necessdria para as empresas daqui por diante, ¢ ele, dentro da sua autonomia, criou. O Banco do
Brasil € o Banco do Nordeste também ¢riaram uma linha de financiamento especifica, além da FINEP.
Entio foram quatro érgdos: FINEP, BNDES, Banco do Brasil ¢ Banco do Nordeste; esses quatro, dentro da
autonomia deles. Também ha recursos do CNPq destinados a bolsas de especializagio, ¢ mestrado na drea da
Q&P, realizagio de semindrios, encontros, entre outros. Os Ministérios também utilizam recursos préprios.”
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responsabilidade pelos investimentos necessarios. O discurso do entfio Presidente €

deveras esclarecedor:

“A operacionalizagio do Programa serd conduzida prioritariamente pela iniciativa privada,
que mobilizard sua experiéncia empreendedora ¢ contribuird com a maior parte dos
recursos financeiros necessarios. Trata-se de atitude inovadora e coerente com o novo papel
do Estado, pois ¢ de responsabilidade dos proprios agentes econdmicos a condugio do
processo de reestruturagdo competitiva da indistria nacional,” (Discursoe do Presidente
Collor no langamento do PBQP, 1990)

Foi disseminada a idéia de que melhores niveis de competitividade poderiam
ser obtidos com pequenos investimentos em Q&P e com redugdio de custos e
‘desperdicios. Na realidade, entretanto, os governos de outros paises, inclusive de
grau de desenvolvimento muito maior que o Brasil, ndo se furtaram a financiar
diretamente agdes visando ao aumento de competitividade mediante o aumento da
capacitagdo tecnologica e da melhoria da Q&P. O fomento a inovagdo, se ndo
aumentou, pelo menos se manteve no dmbito dos governos dos paises avangados,
nas ltimas décadas, mesmo numa conjuntura de avango do neoliberalismo. A
experiéncia de outros paises parece mostrar que melhores niveis de competitividade
e capacitagdo tecnologica, sustentiveis no longo prazo, sdo obtidos com
consideravel soma de investimentos.

A ndo alocagdo de recursos foi um aspecto assaz ressaltado por alguns
entrevistados como ponto positivo e inovador. Um dos entrevistados assevou que
“Esse programa ¢ uma coisa inovad{}fa em termos de Brasil por causa destas
caracteristicas: ndo tem recurso do governo e a participagdo das pessoas da
comunidade na discussio ¢ na avaliagio do programa”.® De acordo com alguns

comentarios feitos durante as entrevistas

“(...) resuitado maravilhoso se vocé computar 0 que gastou o programa; se somar as
passagens, as diarias, papéis, salarios dos funciondrios utilizados nesse programa ndo deve
chegar a 10 milhdes de dolares; agora, por outro lado, se vocé avaliar o que reduziu de
perdas e ineficiéncia da economia brasileira - alguns bilhdes de ddlares - entio podemos
considera-lo um programa com custo-beneficio fantastico,™”

8 Entrevista realizada em Sdo Paunlo, em novembro de 1995, com “D” .
% Entrevistado “D”.
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“Este movimento todo ndo depende de recursos do programa, o PBOP nfo tem recursos
para financiar os projetos das empresas. Ninguém bate aqui na porta do ministério para
pedir dinheiro para desenvolver qualquer projeto de qualidade, o que vem pedir ¢ apoio
institucional, como fazer... Entio dependia da mobilizacio dos agentes e dos recursos que
eles proprios colocam nos projetos. Esta foi uma questfio muito criticada no inicio € depois
foi entendida. O setor privado criticou e muitas vezes até ndo entendia esta forma de
programa: como um governo langa um programa sem recurses? Os émpresdrios iam direto
atras dos incentivos fiscais, financiamentos e viam que na verdade nfo existia no PBOP,
entdo isto gerava uma certa perplexidade por parte deles. Mas se justifica. O PBOP nfo
visava incentivar, investir em qualidade na empresa, ¢ a empresa que deve investir nela
mesma porque o lucro € dela, ela que deve manter o lucro dela. Nio adianta eu querer que
vocé faca qualidade, eu te dar dinheiro para vocé fazer qualidade para vocé gerar os teus
lucros; ndo! & vocd que tem que fazer isso.”

“(...) macicas campanhas para despertar no cidadio comum o conceito de economia das
coisas, o conceito de nio desperdicio. (...) O Brasil é um pais lider em desperdicios. O
programa de Q&P deveria ser feito sem recursos, mas simplesmente com a eliminagfio
destes desperdicios. Tanto é que ndo foi preciso o PBQP mobilizar nenhuma fonte
adicional de dinheiro, e sim aproveitar as que jd existiam, porque este € um conceito-chave:
qualidade nfo custa, ao contrério, qualidade economiza. Inovagiio custa, ai & diferente.”

O Governo, porém, foi alvo de criticas dos empresdrios que, desabituados,
encontravam-se em condi¢des frageis de investimento - situagdo agravada pelo
contexto macroecondmico vigente naquela época’. Ao tomar a decisio de ndo
alocar recursos ao PBQP, o Governo ndo considerou as dificuldades e a
heterogeneidade da indistria € das regides brasileiras. O novo contexto exigia
formas de incentivo eficazes e diferentes das utilizadas até entdo, ndo sua
eliminagfo. Era necessdrio que fossem definidos critérios e prioridades aos
investimentos, pois problematica é sua ma utilizagdo, ndo sua existéncia®".

Embora em alguns setores tenham sido obtidas melhorias no que concerne a
Q&P, é possivel questionar as bases sobre as quais esta se deu. As condig¢Oes

impostas pelo contexto institucional no inicio dos anos noventa, incitou a melhoria

¥ Entrevista realizada com “B” em Brasilia, agosto de 1994.

%2 Entrevista realizada com “G”, em Brasilia, agosto de 1994.

% Empresas afetadas ¢ que ndo tinham acumulado condicles para competir nas décadas anteriores,
principalmente as pequenas ¢ médias, além das pertencentes aos setores com deficiéncias competitivas,
criticavam, nas reunides, a falta de investimentos do governo ¢ acreditavam ser ¢ste um ponto negativo.

% Convém ressaltar que, caso tivessem sido destinados recursos ao PBQP, provavelmente estes acabariam
dispersos. Obviamente, para a boa utilizagio dos recursos era preciso que houvesse uma definigdo mais clara

das intenges do programa.
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da Q&P por intermédio da adogdio de estratégias defensivas nas empresas, como serd
apresentado na se¢do 4.5.

A um programa para a Q&P, sensibilizador e sem recursos, nfio deveriam ter
sido imputados objetivos ambiciosos. Ao contrario, estes deveriam ter sido claros e
bem delimitados. O PBQP deveria ter sido um programa da politica industrial que
tivesse, aliado a outros, a incumbéncia de alcangar objetivos mais relacionados ao
tema da Q&P.

As inovagOes organizacionais podem ser feitas com parcos recursos, mas nio
sdo suficientes para reverter o atraso tecnoldgico, no longo prazo, dadas as
ineficiéncias de grande parte do parque industrial. Pequenos investimentos ndo
seriam suficientes para promover -ganhos substantivos de Q&P e aumento da
competitividade. Estes exigem esforgos sistematicos em P&D, modernizagdo dos

equipamentos, capacitacdo de recursos humanos, entre outros™.

4.3- A ESTRUTURA MATRICIAL: 0S SUBPROGRAMAS GERAIS E OS
SUBPROGRAMAS SETORIAIS

Até 1995, o PBQP esteve dividido em subprogramas gerais e seforiais,
organizados matricialmente (ANEXO 1). A inter-relagdo proposta entre eles ndo
ocorreu conforme esperado. A partir de 1993, a participagdo de novos atores e
setores econdmicos ndo contemplados no processo de tomada de decisdo que deu
origem ao PBQP, fez com que tanto os subprogramas gerais como os setoriais
fossem modificados ou ampliados. A seguir serdo apresentados os objetivos dos

subprogramas gerais e setoriais ¢ as reformula¢Ges pelas quais passou a estrutura

das intencgdes do programa.

%% Dentre os principais instrumentos de politica industrial utilizados pelos paises industrializados no que se
refere as politicas de competitividade, destaca-se as subvengGes, incentivos e auxilios fiscais-financeiros,
diretos ¢ indiretos ao risco tecnologico. De acordo com Coutinho (1995, p.57) “O banco de dados da OECD
sobre 0s programas de apoio 4 indistria que envolvem auxilio financeiro, contabilizou 879 programas em
vigor no periodo 1986-1989. Para 739 desses programas, foi possivel estimar o custo ligquido para o governo
que, para o periodo em andlise, alcangon aproximadamente US$ 262.7 bilhdes. (...) A era do auxilio
indiscriminado cede lugar a politicas com foco bem definido, em que o critério da eficiéneia ¢ da avaliagio
dos resultados (custos versus beneficios) tornou-se imperiosa.”
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do PBQP:

“(...) eliminar entraves institucionais e de infra-estrutura, que vém restringindo o
alcance de padrbes modernos de qualidade e produtividade por parte dos diversos

segmentos da atividade produtiva, bem como atender as necessidades setoriais.” (PBQP,
1990, p.7)

Tabela 4.2 - Os subprogramas gerais
__._Os Subprogramas Gerais do PBQP (1990-1994)

FasedeFGrmulacﬁo (1990} Fase de Implementacio (1993)
Conscientizagdo e Motivagdo para a Conscientizagdo, Motivacio e Divulgagio
Qualidade e Produtividade
Desenvolvimento e Difusdo de Métodos de Métodos de Gestdo
Gestdo
Capacitagdo de Recursos Humanos Educagdo, Formagdo e Capacitagio de

o6
Recursos Humanos

Adequagdo de Servigos Tecnologicos para a Servigos Tecnoldgicos
Qualidade e Produtividade
Articulagio Institucional Poder de Compra

Iniciativas Estaduais®

Micro e Pequenas Empresas
Fonte: Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade, 1990, p. 8-9,

Na fase de formulagdo do PBQP, a decisdo pelos cinco Subprogramas deu-
se por intermédio da reunidio de projetos existentes em alguns 6rgdos financiadores
que foram agrupados sob os titulos supra citados. ‘

Para o “alcance de padrdes modernos de qualidade e produtividade”,
certamente € preciso que sejam feitos esfor¢os para “eliminar os entraves
institucionais e de infra-estrutura’, como preconizado pelo PBQP; porém os

subprogramas gerais indicados, apesar de pertinentes, ndo teriam condigdes de,

% (O subprograma capacitagio de recursos humanos abarcou os esforgos em formagio ¢ educagdo. Estes
foram inseridos principalmente devido ao fato de que, nas RAVEs, grande &nfase foi dada a necessidade de
maiores niveis educacionais dos trabalhadores.

7" Houve ambigiiidade na insercdo do Subprograma intitulado Iniciativas Estaduais. Em 1990, este era um
Subprograma Setorial, passando a compor os Gerais em 1993,

87



sozinhos, elimind-los e alcancar os objetivos explicitados. A eliminagdo de entraves
institucionais € de infra-estrutura depende de agdes que extrapolam o dmbito de
atuagdo de um programa para a Q&P, com instrumentos insuficientes para
intervengdo. Nesse sentido, a proposta ndo deveria ter sido a introdugdo de novos
subprogramas gerais, fato que tomaria o PBQP ainda mais invidvel. Ha varios
problemas a serem sanados no que se refere a infra-estrutura e nfo caberia ao
PBQP sua resolugdo ou eliminagfo, como pretendido. Os subprogramas gerais
deveriam ter sido criados obedecendo as peculiaridades dos setores, fato ignorado
na formulagdo do PBQP.
| Os Subprogramas Setoriais tinham o objetivo de
“Superar as restricdes ao esforgo de desenvolvimentio ¢ modernizacio existentes nos
virios complexos industriais, nos diferentes segmentos da administragfio pitblica, nas

diversas regides do pais e nos demais setores da economia”, visando “atingir padrdes
internacionais de qualidade e produtividade”. (PBQP, 1990, p.7).

Os Subprogramas Setoriais do PBQP (1990-1994)

Fase de Formulacio (1990) Fase de Implementaciio (1993)
Complexos Industriais | Industria
Segmentos da Administragdo Publica Administracdo Publica
Programas Estaduais Agropecuaria
Demais Setores da Economia Comércio
Servigos

Fonte: Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade, 1990, p. 8-9.

Inicialmente, o foco do PBQP era o setor industrial. Ao que parece, devido
~ aos efeitos negativos que a abertura econdmica poderia sobre ele promover, por
isso a criagdo do subprograma complexos industriais, sob o qual estavam presentes
diversos setores. O estabelecimento deste subprograma nfo considerou as

peculiaridades dos diversos setores industriais.
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O Governo ndo tinha intencfio de priorizar setores. Um sintoma disso ¢ a
criagdo do subprograma Demais Setores da Economia, extinto em 1993, abrindo-se
espago para a participacdo dos Seguintes setores: agropecuaria, servigos e
comércio. A existéncia deste espago para inser¢des futuras pode ser util por ndo
enrijecer a estrutura de um programa, permitindo aperfeig:oameﬂtos. Ao mesmo
tempo, porém, € necessario que sejam estabelecidos os objetivos, os meios e os
responsaveis para que esta ampliago tenha sustentagio.

O subprograma setorial da Administragdo Publica foi criado com a intengfio
de melhorar a qualidade dos servigos ptblicos - idéia que contou com apoio e

.empenhe do Presidente Collor, como veremos na se¢do 4.6.4 - por intermédio da
implantagdo de programas de Q&P”®. O subprograma geral Programas Estaduais,
passou a subprograma Setorial em 1993.

Finalmente, a opinidio de um entrevistado € esclarecedora no que se refere as

limitagbes da estrutura do PBQP*

“Passou 91, passou 92, ¢le deveria ter entrado em 93 jA com outra estrutura de
coordenagdo. Quando aquela matriz expandiu, nos ndo percebemos que aquela estrutura
de coordenaciio jd nio servia mais, E nds insistimos com cla num novo relangamento do
PBQP, ai que vai dar errado mesmo... Entdo, o PBQP com aquela matriz, se a gente deixa
ela vai inchando ¢ termina como terminou em 1994: ingerencidvel!”'®

4.4- A DEFICIENCIA NA ANALISE DAS EXPERIENCIAS DE OUTROS

PAISES

Nio ¢ objetivo desta segdo fazer uma analise das experiéncias de outros
paises no que concerne a formulacio de politicas para a competitividade. Sua
intengdo é argumentar que estas, ao que parece, ndo foram analisadas ou ndo foram

bem entendidas.

* Foi feita a seguinte pergunta a trés entrevistados; “Qual era a intengio do PBQP: implantagio de
programas de Q&P na gestdo dos diversos drgdos piblicos ou implantagio de programas de qualidade nos
servigos pablicos?” A resposta foi: “Implantar programas de qualidade em tudo.”

¥ Ap6s um dos entrevistados (G) afirmar que ndo conhecia, no mundo, um programa com as caracteristicas
do PBQP, fizemos a seguinte pergunta: “E esta estruturagio do PBQP esta adequada, ¢ eficaz?” Como
resposta: “Essa ¢ uma boa perguntal...” Entrevista realizada em Brasilia, 1995.

1% Entrevista realizada com “G”, em 1995, em Brasilia,
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Como visto na seg¢o 4.1, alguns documentos afirmaram que a formulagdo
do PBQP esteve basecada em programas estrangeiros para o aumento da Q&P. Nio
foi, entretanto, possivel identificar quais eram estes programas, seus objetivos e
como estavam estruturados. Realizada a pesquisa, nem por meio de documentos,
nem de entrevistas foram identificados programas nos quais o PBQP tivesse sido
inspirado.

Adicionalmente, ao perguntarmos para alguns entrevistados sobre as
relagdes existentes entre o PBQP e outros programas, estes afirmaram que o PBQP

era tmico e inovador, dadas suas caracteristicas e abrangéncia. Vejamos:

“Como programa organizado, existemn poucas experiéncias no mundo inteiro. O governo
brasiieiro, en no diria que ¢ 0 unico, mas € um dos poucos. Por exemplo, 0s outros paises
tém alguma ac¢io, embora nfo tenham um programa formal. Pelo menos, até onde a gente
conhece, com essa estrutura¢lo formal que tem o PBQP, matricial, com subprogramas
gerais, sctoriais, formalmente, eu ndo conhego. Estou me referindo ao seguinte:
movimentos e agbes estratégicas em prol da Q&P a nivel macro em paises, existem
algumas experiéncias. Historicamente, talvez como marco referencial, vale lembrar o caso
japonés. Apds a Segunda Guerra estruturou o movimento pela qualidade. Nio tinha ¢
rotulo_de programa. mas havia claramente um esforco anticulado em busca da

produtividade, da qualidade. Uma acfo articulada com governo, trabalhador, empresario ¢
academia. Isto estd muito claro na constituicio da JUSE, MITL JPC-SED. 7' &

“Em 92 houve um Férum Internacional sobre qualidade e produtividade, com apresentacdo
de algumas experiéncias: Portugal, Estados Unidos, Taildndia, Coréia, Espanha, Canada,
alguns paises latino-americanos. Nenhum pais apreseatou wma proposta em funcionamento
como a brasileira. Nenhum pais apresentou uma estratura formal do governo. Os paises
apresentavam vdrias acles de participagio do governo, com orientagfes estratégicas do
governo no que se refere a educagfio bdsica, incentivos a cerlos setores produtivos,
exportago, etc. Agora, desta forma, estruturado, eu nfio vi “ninguém” apresentar.”'®

“Trés programas tiveram influéncia: Enterprise da Inglaterra, PEDIP de Portugal ¢ o da
Espanha. O Japfo nio tinha nada de especial, do ponto de vista de estruturagio do
programa. A contribuico japonesa foi sem grande importincia, excetuando o Prémio
Deming, e o Malcolm Baldridge (EUA), que inspiraram o Prémio Nacional, que € um dos
projetos do PBQP. Ai tem muito de criagfo brasileira, nfo tinha nada para ser copiado. Em
1992 houve um Encontro Internacional do qual participaram uns dez paises. Mas nenhum
pais apresentou uma proposta em funcionamento abrangente como a brasileira. Nada
assim, para abordar todas as questdes, os setores, a administragio publica, a iniciativa.
privada. O Brasil ¢ que tinha um programa sério.”*®

As evidéncias nos conduzem as seguintes observagdes:

19 Entrevista realizada com “G”, em Brasilia, 1995.
102 Entrevista realizada com “G”, em Brasilia, 1995.
103 Entrevista realizada com “D”, em Brasilia, 1995.
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(a) ao que parece, ndo foram formulados programas estrangeiros para a Q&P nos
paises desenvolvidos com caracteristicas semelhantes as do PBQP'%;

(b) a existéncia de um programa pode ter sido uma solugiio adequada i nossa
realidade, porém, tal como foi formulado, e desacompanhado de outras politicas,
seria dificil que realmente alcangasse seus objetivos; ¢ |

(¢) ndo parece ter havido um esforgo sistematico do Governo para entender e adaptar
o que estava sendo feito em alguns paises no que concerne as politicas ¢

105
. O tempo era escasso e provavelmente este

estratégias para a competitividade
aspecto ndo se constituisse em algo importante para o Governo.
Houve algumas tentativas de interpretagio do que acontecia nos paises
desenvolvidos, porém, ao que parece, o PBQP ndo foi formulado levando-as em
conta. A transferéncia das experiéncias dos paises desenvolvidos para o Brasil ndo

se d4 automaticamente, além de nfio se constituir em tarefa simples'*°.

1% Em entrevista realizada com “R”, um dos diretores do JPC-SED (Japan Productivity Center for Socio-
Economic Development), no JapSo, em 1996, foram feitas as seguintes perguntas: “O Japdo tem um

Programa para a Q&P? Se sim, como ¢ este programa? Sc nfo, quais agbes foram desenvolvidas para

melhorar a Q&P? Quais instituiches ¢ setores estavam envolvidos?” E esta foi sua resposta: “Eu ndo creio

que o Japdo tenha tido um programa nacional para a qualidade e produtividade. Embora haja instituigdes

como Japan Productivity Center ¢ Japan Union of Scientists and Engineers, 08 principais atores sempre

foram as companias, individualmente. Aquclas companias que descjassem vencer a competicdo ¢ que tinham

a intengiio de expandir seus negdcios, tinham que melhorar a produtividade ¢ a qualidade. No Japfo, os

melhoramentos para a produtividade e qualidade comecaram, primeiramente, no sctor manufatureiro,

seguido do setor de servigos.” (Tradugfo da autora)

19 para Santos, C. M., GURGEL, C. et al. (1992, p. 66-67), “As grandes metas nacionais ¢ sociais de

competitividade, produtividade e qualidade nio parecem ser nacionais, nem sociais, mas um assunto dos

grupos das elites, freqiientando pdginas especiais dos grandes jornais, algumas vezes o noticiario nobre das

estagles de TV e as revista e saraus académicos. (...} A proposito, vale lembrar o tratamento absolutamente

distinto que os japoneses deram ao scu salto para a qualidade, quando a articulagio entre o Estado, as

empresas € os trabalhadores emprestavam as reformas um caréter nitidamente nacional ¢ politico. Foi neste

clima gue se desenvolveram os métodos e técnicas - Just-in-time, CCQ, Kanban, etc. - tdo saudados ¢

admirados por empresirios e auwtoridades econdmicas brasileiros. A PICE efetivamente nic tem essas

preocupacdes. As autoridades econdmicas ¢ os sctores empresariais que a conceberam parecem encantar-se-
com o varejo da experiéncia japonesa, mas no com o seu atacado.”

1% De acordo com uma entrevista realizada com “O”, em Curitiba, em 1996, “Ndo tem um projeto de
governo que nos satisfaga. Ndo ha projetos sociais... E preciso methorar a qualidade dos servigos pablicos.

Um programa de Q&P também deveria fazer parte desse projeto. Mas infelizmente ¢ invertido. Se o Governo

tivesse um Programa de Governo muito mais amplo ¢ tivesse a Q&P como parte... E preciso tomar cuidado!

A pessoa que implanta Qualidade Total fica fascinada com o modelo japonés, acha que o PBQP ¢ religido,

eles acham que basta implantar Qualidade numa empresa e ai ela vai resolver todos os problemas dos
trabalhadores ¢ da sociedade. Tenta trazer a familia para dentro da empresa, fazem programas com a familia
girando em torno da empresa como se a empresa fosse capaz de resolver tudo, o que € um absurdo. (..) O
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4.5- O DESCOMPASSO ENTRE A POLITICA DE ABERTURA E A
IMPLEMENTACAO DO PBQP, VISAO DE CURTO PRAZO E FOCO
DEFENSIVO DAS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Se o objetivo do Governo era promover a Q&P como forma de amenizar os
impactos da abertura, esta devena estar pautada pelos avangos obtidos em
decorréncia do PBQP ¢ de outras politicas para a competitividade. A estratégia de
abertura da economia deveria vir acompanhada do desenvolvimento de capacitagio
tecnolOgica na indastria, além de ser gradual e seletiva, avangando a medida que a
industria fosse adquirindo capacidade tecnologica. A redugdio das aliquotas teve
inicio em margo de 1990, sendo que o PBQP foi langado no final de 1990. Ao
conferir destaque aquela, foi evidente a existéncia de um descompasso entre medidas
para promover a competi¢io ¢ medidas para promover a competitividade.

A abertura da economia era a principal estratégia da PICE, sendo que o PBQP
constituia-se em uma politica secundaria. A formulag¢do de um programa para a Q&P
simboliza a prioriza¢do pelo governo dos resultados de curto prazo, com o fim de
diminuir os efeitos nocivos provenientes da abertura econdmica.

Deve-se ressaltar que os resultados advindos de um programa para promover
a Q&P e a capacitagdo tecnoldgica, apareceriam no longo prazo, 4 medida em que a
industria fosse internalizando-a. Até mesmo um programa bem desenhado e com
condigdes de promover melhores niveis de Q&P teria dificuldades para apresentar
resultados num prazo compativel com o ritmo que se estava tmprimindo a0 processo
de abertura. Assim, foi evidente um descompasso entre o amadurecimento da
capacidade industrial e institucional para melhorar a Q&P ¢ a prioridade conferida a
abertura.

A formulag@o de um programa como o PBQP, divulgando a idéia de que a

melhoria da qualidade poder-se-ia traduzir imediatamente na redugfo de custos e

Japdo nfo teve um programa para a Qualidade, teve um grande movimento para a Q&P.”
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desperdicios, favoreceu a adogdo de estratégias nas empresas coerentes com este
discurso. Vale acrescentar que a difusio das técnicas japonesas aliadas ao
marketing em relagio ao PBQP, também contribuiram para a disseminacfio de

estratégias defensivas e modernizantes'”’

. Foram logrados certos avangos no curto
prazo no que conceme a4 Q&P da indastria nacional e que permitiram, em certa
medida, o ajuste de alguns setores as condigdes impostas pelo contexto. No longo
prazo, porém, estes avancos se revelam insuficientes e fragilmente sustentaveis
para diminuir o atraso existente entre o Brasil e as economias desenvolvidas - como

esperado nos documentos governamentais.

4.6- DESCARACTERIZACAO DO PROGRAMA BRASILEIRO DA
QUALIDADE E PRODUTIVIDADE: DE PROGRAMA PARA A QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE A FORUM DE DISCUSSOES DOS PROBLEMAS QUE
AFETAVAM A QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

Durante o processo de implementagfo, ao invés de passar por reformulagdes
que o fortalecessem, com objetivos e estrutura adequados as possibilidades de um
programa para a Q&P, o PBQP foi-se descaracterizando a medida que se
evidenciava sua incapacidade para encaminhar ou solucionar os diversos problemas
apontados nos espagos decisorios que foram sendo criados. As caracteristicas que
foram conferidas ao PBQP desde sua formulagdo do PBQP - objetivos demasiado
ambiciosos, estrutura inadequada, falta de prioridades, auséncia de recursos,
indefinicdio quanto as responsabilidades dos atores -, consfituiram-se em fatores
determinantes para a fragilidade do PBQP enquanto programa para a Q&P.

A inter-relagdo dos aspectos externos e internos a0 PBQP eram vislumbrados

através da inexisténcia de outras politicas aliadas a4 ampliagio da estrutura, dos

7 Possas (1995, p.35) ressalta que “Pesquisa mais recente sobre as motivagdes do ajuste empresarial,

cobrindo o periodo 1990-93, (...), aponta para uma combinacic de agdes defensivas (voltadas ao corte de
pessoal ¢ reducdo de custos) ¢ modernizantes (atualizacio dos padrdes de gestfo ¢ produgio) como principais
vetores desse ajuste, como reagdo 4 maior concorréngia interna e externa € 4 recessio {...)”.
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objetivos'® e da representacdo de atores no PBQP. Os setores econdmicos e atores
sociais que participavam do programa e os que foram, posteriormente, a ele
integrados, trouxeram para seu ambito problemas ndo solucionados por intermédio
de outras politicas e que impediam, indiretamente, a melhoria dos niveis de Q&P.
PIOQ

Este fator contribuiu para distancid-lo do foco em Q&P ™. O enfraquecimento e a

descaracterizagio do PBQP enquanto programa para a Q&P possibilitou seu
fortalecimento enquanto forum de apresentagio e discussdes de problemas
manifestados por atores que ndo dispunham de outros canais para tanto.

A combinagfo de quatro principais fatores - que serdo analisados a seguir -
contribuiram para a ampliacdo e descaracterizagdo do PBQP enquanto programa
para a Q&P:

(a) participagdo indiscriminada, sem critérios e sem defini¢io de responsabilidades
dos atores representados no PBQP;

(b) problemas na coordenacio no PBQP;

(¢) modo como eram conduzidas as Reunides de Avaliagdo Estratégica (RAVEs); e

(d) inexisténcia ou fragilidade de politicas aliada ao empenho do Presidente Collor

nas reunides do comité da administragdo publica.

4.6.1- OS ATORES SOCIAIS E O PROCESSO DECISORIO NO PROGRAMA
BRASILEIRO DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

Uma politica piblica é resultado de um processo de decisdo, que se da ao

"% A necessidade de geragdio de emprego, de melhoria da qualidade de vida, dos niveis educacionais, da
distribuigfo dos ganhos de produtividade, entre outras, constituiram-se em orientagdes estratégicas do PBQP,
como evidenciado no capitulo 3. De acordo com entrevista realizada em agosto de 1994, em Brasilia, “Ao
longo do tempo, até os objetivos do PBQP foram sendo ampliados, alterados, muito pela viso dos -
trabalhadores que entraram no processo. Entdo, quando falavamos que o PBQP tinha o objetivo de melhoria,
. “promogio da qualidade com vistas a aumentar a competitividade dos bens e servigos produzidos no pais”™;
isso ja foi modificado com a viso dos trabalhadores no sentido de que o PBQP tem que ter um objetivo, um
foco que é a melheria da guatidade de vida da populacio brasileira. através da melhoria da qualidade de bens
g servigos produzidos 1o pais: entdo o alvo ¢ a qualidade de vida ¢ ¢ meio 530 os bens ¢ serviges. Na minha
opinifio particular, foi uma brilhante alteragfio nos objetivos do programa.”

1% De acordo entrevista concedida por um dos japoneses - membro (Entrevistado “P”) da JICA (Japan
International Cooperation Agency) - em setembro de 1996, em Curitiba, “O Programa de Qualidade do
Brasil &, a0 mesmo tempo, abrangenie ¢ inconsistente.”
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longo do tempo. Para entender seu contetido, é necessario pesquisar os interesses
dos atores presentes ao longo do periodo de sua elaboragio e implementagdo, bem
como as particularidades de sua trajetoria.

Alguns entrevistados frisaram que o PBQP ndo foi um programa de
“gabinete”, mas sim o resultado de “ampla discussdio com a sociedade”. Porém, ao
que parece, o processo decisorio, na fase de formulagdo, esteve restrito. O

Presidente Collor, no discurso de langamento do PBQP, afirmou que

“0O programa foi concebido conjuntamente por técnicos do Governo Federal, de alguns
governos estaduais ¢ de mais de 50 entidades privadas que representam setores
empresariais, consultores especializados, comunidade académica e entidades de classe
(...). Neste primeiro momento, além de representantes do Governo, participam {rés
empresarios com servigos prestados no campo do aperfeigoamento tecnoldgico. O Comité
convocara a participagdo de outras dreas do Governo e da representagdio dos trabalhadores
e consumidores.”''° '

Assim, parece claro que a intengdo era convocar os trabalhadores e
consumidores para participarem do programa apenas na fase de implementagédo. O

excerto a seguir foi extraido do PBQP:

“O PBQP tem como filosofia 0 engajamento de toda a sociedade para a consecucéo de
seus objetivos. Partindo desse principio, os termos de referéncia do programa foram
elaborados conjuntamente por técnicos do Governo Federal, de Governos Estaduais ¢ de

entidades privadas que representam os setores empresariais, os consultores especializados

e a comunidade académica. ™"

Ao contrario do que foi afirmado no programa, nos documentos oficiais e
pelos entrevistados, o PBQP ndo foi produto de ampla discussdo com a
“sociedade”. A tabela abaixo apresenta os integrantes do Comité Nacional no

periodo entre 1990 e 1993,

1% PBQP, 1990, p.6.
U1 PBQP, 1990, p.4.
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Tabela 4.4 - Integrantes do Comité Nacional (1990-1993)

Gov.  INSTITUIGOES EMPRESARIOSE  TRABALHA CONSUML  ORGAGS  GOV.ES  INSTITLIGOES
FEDERAL TECNICAS INSTITUIGOES DORES DORES ~ FINANCIA  TADUAL  ESTRANGEIRAS
et e o COMPRESARIANS BORES e e

1 REUNIAG - 3/12/90 13 04 03 - - - - 01
2*REUNIAD - 28/02/91 04 01 03 - - - - -
3* REUMIAG - 04/03/91 07 0% 03 - - - - -
4* REUNIAQ - 06/05/91 09 02 03 - - - - -
5* REUNIAOD - 10/06/91 05 - 01 - - - - -
& REUNIAG - 08/07/91 03 01 03 - - - - -
7* REUNIAG - 21/10/91 07 02 02 - - - - -
8* REUNIAG - 13/01/92 o7 01 03 - - - - -
9* REINIAO - 12/02/92 12 02 04 - - - - -
10" REUNLAO - 11/85/92 09 01 03 - - - - -
11" REUNIAQ - 16/06/92 T _ - - - - - -
12* Renvtdo _ “ - - - - - -
- 13"REuNiAC - 02/09/93 23 09 07 04 01 - 01 01
14* REUNTAG - 11/11/93 22 11 07 05 02 03 04 -

Fonte: Elaboracdo da autora: Listas de presenca de 12 atas ou pautas de reunides do Comité
Nacional

Este quadro é outra evidéncia que nos permife inferir que o PBQP néo foi
resultado de ampla discussdo com a “sociedade”, como descrito. Na fase de
implementagﬁo houve uma parcial reversdo desta situagio. Uma analise desta
tabela permite destacar os seguintes pontos:

(a) foi aberto espago, em 1993, para a participagdo de novos atores no PBQP a
exemplo dos trabalhadores''?, dos consumidores, representantes de 6rgios
financiadores e de governos estaduais;

(b) o processo decisorio estava sob a incumbéncia, em sua maioria, de
representantes do governo federal (MEFP, MICT, SCT, entre outros), da classe
empresarial (grandes empresarios e membros de federagOes) e de instituigOes

técnicas (INMETRO). A quantidade de representantes do governo federal

12 Até que os trabalhadores participassem do PBQP, aconteceram vérios encontros para definigio de como
seria sua atuagio no PBQP. Destaque merece ser dado a uma reunifio que contou com a participagio de trés
centrats sindicais (CUT, CGT, For¢a Sindical) no evento de trés dias “Os Trabathadores ¢ o PBQP”, na
UNICAMP, em setembro de 1993, coordenado pelo DIEESE. Foi um evento de grande repertussio que
contou com a participagio de mais de 300 representantes da classe, mais de cingiienta categorias de
trabalhadores, com a aberiura do Ministro José Eduardo de Andrade Vieira, considerado o “reanimador” do
FBQP durante o Governo Itamar (Folha de S. Paulo, Luis Nassif, 17/07/94). Houve uma reunifo em 1992
com representanies da Forga Sindical, mas sem grande repercussio, a ndo ser ¢ inicio de um processo de

negociacio.
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mostra que essa inten¢do ndo se materializou, acrescentando-se a isto a
auséncia de outros atores sociais; e

(¢) ndo foi detectada a presenga de representantes do setor académico em nenhuma
das reunides do Comité Nacional.
Vale ressaltar que novos setores econdmicos passam a estar representados na
estrutura do PBQP também a partir de 1993.
A auséncia dos trabalhadores na fase de formulagéo do PBQP ¢ analisada por
Matos Martins (1993, p.7-13), quando questiona sobre o carater do programa
enquanto politica piblica utilizando termos como “decisdo de laboratério” e
“laboratério de decisdes”. Ele ressalta a visdo pouco democratica de seus
formuladores ao julgar elitista e tecnocratica sua concepgdo pelo fato dos
frabalhadores ndo estarem, neste momento, representados’ .
Nas entrevistas''* foram indicados motivos que explicaria a auséncia de outros

atores. Eles estariam associados:

(a) a necessidade de contar com o apoio de atores que tinham o dominio do tema e
que tivessem maiores contribuigdes a dar;

(b) a falta de tempo e meios para a convocagio;

{(c) ao fato dos responsaveis pelo programa nio saberem exatamente como inserir
esses atores, principalmente os trabalhadores, na sua estrutura formal.

A participagio de empresarios, na fase de formulagdo, esteve restrita a trés
que representavam grandes empresas que haviam dado inicio a implantagdo de
programa de qualidade'””. Seria muito dificil que estes trés empresérios fossem

representativos das diversas regides do pais, da diversidade dos setores, do porte das

'3 Matos Martins (1993, p.13) lembra ainda a “(...) antiga inclinagdo brasileira de esquecer o trabalhador,
de vé-lo como o parceiro incdmodo ¢ subalterno nas grandes decisOes sobre a vida das organizaces ¢ da
sociedade em geral. E evidente que tal idéia ndo invalida a idéia central do programa, mas langa sérias
davidas sobre as suas reais possibilidades de sucesso, na medida em que, contrariando o fluxo da histéria das
economias desenvolvidas com as quais, paradoxalmente, pretende se alinhar e competir, exclui da mesa de
discussdes o parceiro mais importante para a garantia de éxito de uma politica econdmica ¢ com forte poder
de transformacdo social.”

114 Realizadas entre 1994 ¢ 1995, em Brasilia,

113 Os trés empresarios eram: Eggon Jodo da Silva, José Mindlin e Hermann Wever,
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empresas, etc. A heterogeneidade da industria brasileira demandaria uma forma de
participagdo muito distinta.

Enfim, tanto a participagdo como as responsabilidades dos atores no Ambito
do PBQP ndo estavam bem definidas. Isso favoreceu a existéncia de acaloradas
discussbes em relaglo ao que era ou nfio atribuigdo do PBQP ¢ quais eram os
responsaveis. A idéia inicial era ndo vincular o PBQP ao Governo, mas sim
denomina-lo como parte de um movimento da "sociedade”. Essa opgio levou a que o
Governo incitasse a participagdo de diversos atores e setores no ambito do programa.
O Governo, ao adotar uma postura apenas sensibilizadora, restringiu sua capacidade

‘de atuagdio, delegando praticamente todas as responsabilidades de melhoria da
Qualidade a referida “sociedade”. Essa pode ser considerada uma forma de isentar o
Governo de qualquer compromisso efetivo sobre o qual pudesse ser cobrado™'®.

A partir do momento em que atores e setores fossem convocados para
aliarem-se aos esforgos do PBQP, o Governo estaria evitando que eles se
insurgissem contra suas diretrizes. Ou seja, aglutinando e de certa forma
circunscrevendo as discussfes ¢ a participagdo daqueles atores “incomodos” xio
dmbito do PBQP, o Governo parecia buscar um compromisso com eles. Este fato,
aliado & caracteristica sensibilizadora, denota um novo padrio de intervengdo do
Estado.

As evidéncias parecem indicar, no entanto, que a intengdo do Governo em
assumir wma postura articuladora néo foi bem sucedida. Inclusive porque faltava aos
atores coordenagdo, instrumentos ¢ metas para que assumissem as responsabilidade
que lhes eram delegadas.

Assim, o espago existente no PBQP para a manifestacio daqueles atores

acerca da necessidade de resolugio dos diversos tipos de problemas que

146 ) Presidente Collor saiu fortalecido nas discussdes da fase inicial enquanto principal lideranca para a
promogdo da Q&P no pais. Entretanto, apesar da sua postura enfitica, de fazer reunifes, bater na mesa nas
reunifes com os Ministros, fazer discursos inflamados, ¢le apenas ordenava: “Temos gue implantar ...” ou
“BExijo ...”, sem oferecer instrumentos. Linhas de financiamento foram colocadas a servico do programa,
porém eram insuficientes ¢ pouco divulgadas. Collor, ao fazer reunibes com empresdrios € ministros,
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enfrentavam, fazia com que a sua complexidade (e intratabilidade, pelo menos no
contexto do governo existente) fosse reduzida a dimensio da Qualidade. Atores e
setores que ndo participaram do PBQP na fase de formulagdo, a partir do momento
em que passam a estar nele representados, t€m suas reivindicagdes encaminhadas e
aceitas como sendo atribuigdes do PBQP, dado que néo existiam outros canais para

sua manifestacdo.

4.6.2- COORDENACAO DO PBQP: AS REUNIOES DO COMITE NACIONAL

A relevancia deste item esta associada ao entendimento das limitagSes do
‘Comité Nacional na execugido de suas fungdes. As atribuigdes do Comité Nacional
eram''’;
() prover a orientagdo estratégica para o programa;
(b) orientar e supervisionar o plancjamento do programa e sen detalhamento

operacional; e
(c) promover a avaliagdio periddica dos resultados alcangados, divulgando-os

amplamente.

" O processo decisorio do PBQP era atribuigdo do Comité Nacional que, até
1993, esteve subordinado & Presidéncia da Republica e, posteriormente, ao MICT.
Foi definido que para a coordenagdo do PBQP ndo seria criada uma estrutura
burocratica de forma a ndo vincula-lo ao Governo. Porém, um dos pontos fracos
detectados na avaliagdo do PBQP referia-se a falta de uma equipe com condigdes de
dar apoio a tomada de decisdes ¢ de definir mecanismos de coordenagio das acdes e
eéiratégias. Houve, portanto, dificuldades no que concerne & coordenagfio, ao
controle e ao direcionamento do PBQP.

Ap6s uma analise das atas ou pautas das 14 reunies do Comité Nacional da
Qualidade e Produtividade, abrangendo o periodo de dezembro de 1990 a outubro de

1993, foi feito um mapeamento da freqiiéncia dos assuntos discutidos (ANEXO 3).

colocava que a responsabilidade era de cada um deles, eximindo-se das suas enquanto Presidente.
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Esse mapeamento permitiu agrupar os assuntos discutidos sob os seguintes titulos:

(a) Divulgacido do PBQP e modificagdes na sua estrutura e funcionamento (27
assuntos discutidos).

(b) Melhoria das condi¢Bes da administragio pablica e da infra-estrutura (13
assuntos discutidos).

Houve discussies acerca da auséncia de politicas publicas que apoiassem o
programa ¢ das deficiéncias em relagfio de a infra-estrutura, sendo que os membros
do comité acreditavam que o PBQP deveria, de alguma forma, contribuir para a
redugdo dos diversos problemas apontados, j4 que interferiam na obtengfo de
‘melhores niveis de Q&P.

A realizagdo de uma reunifio setorial com o Presidente Collor foi um assunto
de grande relevincia nesta categoria, pois sua presenga simbolizaria o
comprometimento do Presidente e poderia contribuir, sobremaneira, para a
disseminagdo do tema na administragfo pablica.

(¢) Necessidade de articulagdio entre o PBQP e outras politicas (4 assuntos
discutidos).

- A falta de articulagiio entre o PBQP e as demais politicas foi ressaltada pelos
membros do comité. Apesar disso, ndo se definiram medidas para o
encaminhamento desta questao.

(d) Aumento da participagdo de atores e de instituigdes no PBQP (11 assuntos
discutidos). '
Merece destaque a importdncia conferida & necessidade de participagdo de
outros atores: trabalhadores, consumidores, representantes das pequenas e médias
empresas € demais esferas de governo. Apesar dessa inten¢do, ndo foi definido de -
que forma estariam representados na estrutura formal do PBQP, nem quais seriam
suas responsabilidades. A distribuigdo dos ganhos de produtividade para os

trabalhadores mereceu muitas discussdes.

17 pROP, 1990, p.9.
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(e) Necessidade de recursos e de linhas de financiamento (6 assuntos discutidos).

A necessidade de investimentos fez parte das discussdes. Nas primeiras
reunides, os presentes ressaltavam que a Q&P requeriam poucos investimentos, e
que algumas linhas de financiamento estavam sendo disponibilizadas, por intermédio
do PBQP, as empresas interessadas. Durante o periodo estudado, porém, nio foram
disponibilizados recursos para o atendimento das necessidades apontadas.

Finalmente, a analise dessas evidéncias indica que os mecanismos de
coordenagio ndo estavam sendo adequadamente utilizados para a orientagdo e
planejamento das agdes e estratégias do PBQP. O Comité Nacional mostrou

deficiéncias ao ndio encaminhar solugdes para pontos fracos ¢ ameagas apontados

nas diversas instincias decisorias do PBQP.

4.6.3- AS REUNIOES DE AVALIACAO ESTRATEGICA DO PROGRAMA BRASILEIRO
DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

As reunides de avaliagdo estratégica (RAVEs) tinham o objetivo de: |

(a) avaliar os pontos fracos e os resultados do PBQP a cada ano, bem como definir
novos rumos por intermédio das orienta¢des estratégicas a ele atribuidas, e

(b) fazer adequacgdes na estrutura € no funcionamento do PBQP, adaptando-o as
condi¢des do contexto.

Entre 1990 ¢ 1994 foram realizadas quatro RAVEs em Brasilia, uma a cada
ano, com duragfo de dois dias cada. No primeiro dia eram apresentados relatos dos
atores representados no PBQP (trabalhadores, empresarios, Governo,
consumidores), que destacavam os avangos e dificuldades existentes em relagdio a
melhoria da Q&P. No segundo dia, pela manhd, eram organizados grupos de
~ trabalho com os convidados a fim de que, em cada um deles, fossem discutidos os
seguintes temas: (a) Ameagas e Oportunidades ao PBQP, (b) Pontos Fortes do
PBQP, (¢) Pontos Fracos do PBQP, (d) Orientagbes Estratégicas para o ano

seguinte. Ao final, cada grupo de trabalho apresentava sumarios das discussdes aos
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demais grupos. Na parte da tarde, eram apresentadas as orientacdes estratégicas de
todos os grupos para que, com a ajuda dos técnicos responsaveis pelo PBQP,
fossem selecionadas quinze, em média, que norteariam as acOes para o proximo
ano.

Os entrevistados asseveraram que ndo conheciam um prograima federal com
um processo formal de avaliagdo como o que caracterizou o PBQP e foram
undnimes ao ressaltar este ponto como positivo, embora acreditassem que o
processo de avaliagdo precisasse ser aperfeigoado.

As RAVEs eram um espago ou um momento em que os atores apresentavam

‘suas reivindicagdes a fim de que fossem incorporadas ao PBQP. A heterogeneidade
do grupo presente e os diversos entendimentos acerca do que realmente era o
PBQP geravam discussdes exaltadas, além de questionamentos sobre o que deveria
ser atribuicdo de um programa para a Q&P. O relato de um dos entrevistados é

ilustrativo ao se referir a participagdo dos atores nas RAVEs:

“Reunia-se 40 pessoas ¢ o coordenador executive ¢ o Secretdrio Executivo do MICT
tentando dominar aquela falagdo ¢ tentando organizar as manifestagles, as mais dispares
possiveis. Hoje penso numa estrutura radicalmente diferente para o PBQP*''®

Ao serem atribuidas orientagdes estratégicas ao PBQP como melhoria dos -
niveis educacionais, melhoria das condigdes de trabalho, redistribui¢do da renda,
geragio de emprego, melhoria da qualidade de vida da populagdo - como
apresentado no capitulo trés, se¢fio 3.2 -, os responsiveis pelo PBQP tentavam
explicar que tais atribui¢des ndo cabiam ao PBQP e que ele ndo tinha como |
cumprir 0 que estava sendo proposto. Porém, ao destinarem tais orientagdes ao
PBQP, os atores afirmavam que estes eram fatores que competiam a ele por
impedirem o alcance de melhores niveis de Q&P. Como ndo estavam, desde o
. inicio, claramente colocadas as atribuictes do PBQP, esta questiio gerou inGtmeras
discussdes. A incorporagdo de orientagOes estratégicas, de modo incremental, sem

que fossem feitas modificagdes efetivas na estrutura ou no funcionamento do

18 Entrevista realizada com “G”, em Brasilia, em 1995,
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programa que permitisse leva-las a cabo, foi a “solucdo” dos técnicos para
satisfazer os atores, possibilitando que o PBQP continuasse ativo.

O processo de avaliagdo é fundamental e permite a corre¢do de rumo de um
programa ou politica, o que parece ndo ter ocorrido no PBQP, ao longo de seus
quatro anos de funcionamento. Por mais representativo que tivesse sido, o processo
de avaliagdo apresentou lacunas 4 medida que a manifestagfo dos atores no dmbito
do PBQP fazia com que seus objetivos e sua estrutura fossem sendo ampliados,
contribuindo para que se tornasse “ingerenciavel”. Na realidade, mais que um
momento de avaliagio, as RAVEs simbolizavam um ritual periddico para a
'ma,nifcstag;ﬁo de reivindicagdes em relacdo ao contexto do PBQP e que
contribuiram para que ele fosse apenas um férum de discussdes ao néo ter como

encaminha-las.

4.6.4- NECESSIDADE DE FORMULACAO DE POLITICAS E A IMPLANTACAO DE
PROGRAMAS DE QUALIDADE NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Durante a fase de formulag@io, a estrutura do PBQP foi apresentada ao
Presidente Collor que aproveitou a ocasifo para exigir a inser¢do dos subprogramas
gerais “Segmentos da Administragdo Publica” e “Programas Estaduais”, como forma
de mostrar seu comprometimento no que concerne a eficiéncia dos servigos
publicos. Estas foram palavras do discurso de Color durante o langamento do

PBQP, em 1990:

“No meu Governo, todos os anos, todos os meses ¢ todos os dias deve (sic) ter 2 gualidade e
produtividade como meta prioritdria. {...) Quero que todos os Orgos da Administragiio
Publica e, em particular as empresas estatais, se¢ engagem no Programa Brasileiro da
Qualidade ¢ Produtividade desenvolvendo agles e programas especificos. Espero que esse

engajamenio se cstenda ao Ambito dos Estados ¢ Municipios. Solicito aos Senhores
Ministros e Secretdrios que divolguem ¢ implementem de imediato, em suas respectivas
areas de ataclo, os conceitos ¢ téenicas aplicdveis 3s mais diferentes atividades, e que hoje
representam o consenso internacional sobre sistema da qualidade, E necessaria a atuacio
do Governo promovendo ¢ incentivando a busca da qualidade, da produtividade ¢ da
capacidade de inovacio. (...) A educacio ¢é fator fundamental para o sucesso dos programas
de capacitacfo tecnolégica, bem como de todas as reformas econdmicas que estamos
empreendendo. Acompanho e apoio_pessoalmente as iniciativas que neste campo estdo
sendo_conduzidas pelo Ministério da Educacdo. A revolucfio educacional no Brasil é
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urgente, e nés vamos fazé-la''*”

Inicialmente, o empenho do Presidente Collor parece ter se restringido ao
discurso no que se refere & melhoria da infra-estrutura e a eficiéncia dos servigos
publicos. Por este motivo, durante as reunides do Comité Nacional - instincia
responsavel pela coordenagdo do PBQP - , no inicio de 1991, os empresarios
reclamaram da falta de comprometimento do Presidente Collor quanto & formulagio
de politicas para melhoria da infra-estrutura. Os empresarios apontavam que eram
favoraveis a abertura e que eles estavam fazendo sua parte, mas criticavam o
Governo por estar se eximindo de suas responsabilidades ao adiar a implementagéo
de medidas efetivas em relagio ds questGes infra-estruturais que acabavam por

interferir na competitividade da indastria brasileira'®.

Assim, foi sugerida a
presenca do Presidente nas reunides do subcomité setorial da Administra¢io
Piblica'?!.

O Presidente participou de trés reunides setoriais do subcomité setorial da

Administragdo Publica, nas quais eram enfaticas as exigéncias direcionadas aos

119 gem grifo no original. Discurso do Presidente Collor, PBQP, 1990, p.6.
120 Um dos principais questionamentos dos empresarios durante as reunides era: “Como ¢ que 0 governcg
exige qualidade da indistria, sendo que nfio ha qualidade no governo?...” Nessas reuniles foram apontadas
como prioridade a implantagio da qualidade nas areas da educagfio, satde e agricultura. Além dos
comentdrios dos empresdrios, o Secretdrio Jofo Maia - ex-Coordenador Executivo do Comité Nacional - .
salientou na 1% Reonifo “que a funcio do governo ¢ incentivar ¢ criar um ambiente favordvel 4 questdo da
qualidade ¢ produtividade”, além de desempenhar as fungdes de articulagdo institucional, mobilizagdo ¢
promogdo de infra-estrutura tecnolégica. In Proposta de Metodologia para Discussdo de Temas Estratégicos
no Comité Nacional (1991).

121 <0 Senhor José Paulo Silveira sugeriu {...) que fosse programada reunido setorial sobre qualidade entre o
Excelentissimo Senhor Presidente da Republica e seus Ministros. Dai resultou que a proposta do Comité
neste sentido seria levada ao Presidente pelo Embaixador Marcos Coimbra.” Ata da 4* Reunifio do CNQP,
maio/1991. “0O Presidente do Comité iniciou os trabalhos informando sobre a aprovacio pelo Excelentissimo
Senhor Presidente da Repiblica da Reunifio Setorial da Qualidade e Produtividade.” Ata da 5* Reunido do
CNQP, junho/1991. “Em nome do Embaixador, o Dr. Murilo Portugal formulou convite aos membros -
efetivos do Comité para participarem da Reunifio Setorial da Qualidade ¢ Produtividade com o Senhor
. Presidente da Repiiblica no préximo dia 12 de agosto (...}. Ressaltou a importincia da rcunifio enquanto
elemento dinamizador do PBOQP na Administragio Pablica ¢ como resposta aos anseios da sociedade.” Ata
da 6° Reuonido do CNQP, julho/1991. O Dr. Pedro Paulo Leoni Ramos sugeriu que todos o5 Minisiros
participassem da reunifo. Quanto & escolha dos dois Ministérios para fazerem apresentacio de suas agSes na
reunido, o Dr. Murilo Portugal lembrou gue o Senhor Presidente da Repiblica tem enfatizado que os
Ministérios da Saude e do Trabalho e Previdéncia Social, dada sua maior visibilidade para a sociedade,
devem ter agles para a methoria da qualidade e produtividade priorizadas ¢ acompanhadas de perto.” Ata da
9% Reunijo do CNQP, fevereiro/1992.
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Ministros quanto ao desenvolvimento de treinamentos e 3 apresentagdo de
projetos'? relacionados & qualidade, para a promogdo da eficiéncia do aparelho
estatal e a melhoria dos niveis de Q&P dos servigos piblicos. Com efeito, a ata da 1*
Reunido Setorial da Administragdo Piblica com o Presidente da Republica, em

1991, enfatiza que
“Q Senhor Presidente da Repiiblica retomande a palavra ressaltou gue o Programa

Brasileiro da Qualidade e Produtividade se baseia na reformulacio do papel do Estado'”.
Ressaltou que ndo se pode pretender um Estado modemo ¢ eficiente, se ndo se partir para
um trabalho abrangente e profundo de reformulagio do aparelho estatal. Para tanto ha que
se contar com a vontade ¢ a determinagfio de cada um dos Senhores Ministros de levar o
Programa adiante. (...) E preciso fazer com que a populagfo volte a confiar na agdo do
poder piiblico ¢ isto somente ocorrerd no momento em que retribuirmos com servigos de
boa qualidade os impostos que a populagdo recolhe ao Tesouro Nacional. Isto envelve
necessariamente os processos de privatizaciio. de desregulamentacio e o de melhoria da
qualidade e produtividade do servico piiblico, este tiltimo fundamental. E preciso trabathar
para superar a ineficiéncia do gigantesco aparetho estatal. Se nds proprios nfio comegarmos
a exigir yma atuacdo firme para a melthoria da qualidade do setor publico, nio poderemos
ter autoridade para solicitar eficiéncia e competitividade as nossas empresas'*”

As reunides setoriais da administragdo publica com o Presidente contaram
com a participagdo de alguns representantes do setor privado com o objetivo de
mostrar que ele estava exigindo de seus ministros melhoria da Qualidade nos

servigos publicos, e que o desenvolvimento de tais a¢des dependeria deles, ja que

'22 Na ata da 1? Reunidio Setorial da Administragio Publica, (set.1991), o Secretdrio Geral da Presidéncia da
Repiblica, Sr. Marcos Coimbra, em um documento enviado ao Secretdric da Administragio Federal,
Ministro Carlos Garcia, em setembro de 1991, informa “..permito-me solicitar a atengdo de Vossa
Exceléncia para as determinagfes expedidas pelo Excelentissimo Senhor Presidente da Repiblica na 1°
Reunifio Setorial sobre Qualidade ¢ Produtividade na Administragdo Publica ocorrida em 12/8/91. (..} o
Senhor Presidente da Republica agradeceu a presenca dos representantes da iniciativa privada com assento
no Comité Nacional da Qualidade ¢ Produtividade e tomou as seguintes decisbes: (a) convocar uma nova
reunifio, para daqui a trinta dias, para acompanhamento das decisSes ¢ das a¢Bes a serem empreendidas, a
partir do que foi resolvido na presente reunifio; (b} os Senhores Ministros ¢ Secretdrios deverdo encaminhar
ao Ministério da Economia planos de descontingenciamento dos recursos necessérios para levar adiante o
PBQP na Administragio Pablica, estabelecendo a prioridade de cada um de seus projetos; (¢} os Senhores
Ministros € Secretdrios deverdo fazer previsies para o orgamento de 1992 tendo em vista a continuidade do -
Programa; (d) cabera 4 Secretaria da Administragio Federal a coordenagiio executiva do Subcomité Setorial
. da Adminisirago Pablica; {€) o Senhor Ministro <a Economia determinara ao IPEA g realizacio de estudos
que definam indicadores da qualidade e produtividade para a Administragio Pablica. O Senhor Presidente
da Republica, finalmente, recomendou aos Senhores Ministros ¢ Secretrios que motivassem suas equipes no
sentido de se buscar a melhoria dos servigos na Administragiio Piblica e que apresentassem em novembro os
projetos-piloto que achassem por bem implementar, apds o que deu por encerrada a reunido.” Na ata da 1*
Reunifio Setorial da Administragfio Pablica, (set.1991)

'3 Sem grifo no original.

124 Sem grifo no original,
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ele demonstrava estar apoiando a idéia. De acordo com alguns entrevistados, Collor
era bastante enfatico nas reunides em que participava ao cobrar diretamente dos
Ministros e Secretarios a¢es e projetos que deveriam estar sendo desenvolvidos'>.
O tema era incipiente no pais, portanto muitos deles ndo sabiam exatamente como
implantar Qualidade no setor pablico, como exigia o Presidente, ou quais projetos

1% Houve resisténcias em relagio a implantagio de programas de

desenvolver
qualidade na area publica, por ter sido avaliada como uma estratégia neo-liberal,
num contexto de redugio de pessoal e de disseminacdo de idéias como
privatizagdes e eficiéncia no setor puablico.

| Ao que parece, a formulagio de politicas pablicas que tivessem como
objetivo promover melhores condigbes infra-estruturais cedeu lugar a intencfo de
implantar programas de Qualidade. Na 1* Reunifio Setorial da Administragdo Publica
com a presenga do Presidente da Republica (1991), é citado o caso da educagio nos
paises asiaticos como modelo a ser seguido, mas, ao que parece, o Governo esperava

que a melhoria dos niveis educacionais fosse decorrente da implantacio de

programas ¢ de ferramentas da qualidade na educagio.

“..um dos pressupostos cruciais do crescimento econdmico sustentado ¢ a methoria da

12 De acordo com a ata da 12 Reunifio Setorial da Adm. Pablica (1991), “O Senhor Presidente da Reptiblica
relembrou que instituiu ¢ més de novembro como més da qualidade e solicitou que neste més todos os
Ministérios apresentassem projetos-pilotos pata a methoria da gualidade e produtividade, em cada uma das
areas especificas. Para o Ministério da Infra-Estrutura definiu como projeto-piloto a melhoria da qualidade
dos servigos piitblicos no transporte ferrovidrio urbano. (...) O Senhor Presidente da Repiblica (...) lembrou
que a avaliacio da eficiéncia ou nfo do Estado pela sociedade se d4 através de setores mais visiveis, dentre
o0s quais se incluem os abrangidos pelos Ministérios da Sadde e do Trabalho ¢ Previdéncia Social, (...) que
serfo os pilares que sustentardo a visibilidade do PBQP no setor pliblico. Por isso, o Senhor Presidente
voltou a recomendar aos dois Ministros que trabathem firmemente no seatido de oferecer 3 clientela
condigdes dignas de atendimento. Se alcangarmos nesses dois Ministérios um nivel de eficiéncia razoavel,
estaremos transmitindo 3 sociedade wma imagem muito positiva.”

Em 9 de margo de 1992 houve outra Rcunifio Sctorial com o Presidente Collor, data em que foi -
apresentado um quadro demonstrativo do estigio em que se encontravam os “Projetos do PBQP dos
. Ministérios e Sccretarias” que vinham sendo desenvolvidos no imbito da Administragio Pablica. Esses
projetos foram subdivididos de modo que ficasse perceptivel sua vinculagio com os Subprogramas Gerais do
PBQP; entdo: 32 deles estavam relacionados 4 Conscientizagio ¢ Motivagio para a Qualidade ¢
Produtividade; 61, ao Deseavolvimento ¢ Difusio de Métodos de Gestdo; 20, 4 Capacitagio de Recursos
Humanos; 37, 4 Adequacio dos Servigos Tecnoldgicos para a Qualidade ¢ Produtividade; 14, 4 Articulagfio
Institucional ¢ 24 estavam associados a outros fatores e aspectos nidc contemplados explicitamente nos 5
Subprogramas Gerais especificos do PBQP. In Quadro Demonstrativo - Estagio Atual dos Projetos (1992, p.

2).
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qualidade e produtividade da economia ¢ dos bens ¢ servigos que ela produz. Citou o
exemplo dos paises asidticos que investitam pesadamente em educagiio basica,
produtividade ¢ qualidade, cujo bom desempenho associou a esta opgfio de investimento.”

Parece evidente que a melhoria das condigdes de ensino depende de uma
politica educacional que promova reformas estruturais e, antes de tudo, de vontade
politica do governo em realmente desenvolvé-la. As dificuldades que vigoram no
sistema educacional nfio seriam sanadas com a implantagdo de programas de
Qualidade. O Presidente encaminhou a solugio destas e de outras questdes de forma
paliativa. A falta de prioridade para formulagio de politicas acabou fortalecendo a

_expectativa de que os problemas pudessem ser enfrentados por meio da implantagdo
de programas de Q&P.

Nos documentos e discursos governamentais constava a inten¢éo de promover
um Estado articulador e indutor de transformagdes. Como foi observado nos pontos
fracos atribuidos ao PBQP, listados no capitulo trés, essa intengdo parece ndo ter-se
consolidado. A mudanga do papel do Estado parece ter se traduzido muito mais na
sua redugdo e transferéncia de suas atividades a iniciativa privada. |

O empenho do Presidente Collor foi um aspecto deveras ressaltado pelos
entrevistados e considerado, de acordo com os documentos, um ponto forte para o
sucesso do PBQP. Era mais um “programa do Presidente Collor” que um “programa
da sociedade”, como esperavam, tanto que com seu impeachment o dinamismo do

PBQP ficou abalado.

4.7- CONSIDERACOES ACERCA DO CAPITULO

A analise das caracteristicas internas do PBQP, ordenadas em seis segdes,
permitiu verificar que o programa teve dificuldades em alcangar seus objetivos e
* constituir-se num programa capaz de influenciar a melhoria da Q&P no pais. Como
pode ser observado, as fragilidades do PBQP foram-se acumulando desde a fase de
formulagdo. Apesar disso, no decorrer de sua implementagdo, haveria possibilidade

de adaptagdes como subsidios das reunies de avaliagfio estratégica, o que parece
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nio ter ocorrido, como necessario.

A abrangéncia de seus objetivos conduziram a falta de foco em Q&P. Isso
permitiu que os interesses de diversos atores pudessem estar no PBQP
representados. Por outro lado, objetivos abrangentes dificultam a anélise posterior
para avaliagfio da consecugéio ou ndo dos objetivos de um programa. A amplitude
dos objetivos do PBQP eram incompativeis com sua caracteristica sensibilizadora,
somando-se a isso o fato de ndo terem sido conferidos ao PBQP recursos
financeiros.

Um programa para a Q&P tem limitagdes que o impedem de promover a
7 competitividade dos bens ¢ servigos produzidos no pais, como pretendido. Por mais
abrangente que fosse o programa, ndo poderia estar desarticulado de outras politicas
¢ estratégias. A inexisténcia ou fragilidade das politicas que deveriam estar
articuladas ao PBQP e a estratégia de abertura de mercado fez com que ele fosse
entendido como uma panacéia. Ao PBQP deveriam ter sido imputados objetivos
claros e mensuraveis, constituindo-se parte de um esforgo para aumentar a
competitividade de bens e servigos produzidos no pais.

A anidlise dos documentos utilizados como subsidio para a formulagio do
PBQP permite observar que foram ignorados diagndsticos realistas para a tomada
de decisio acerca das atribuig¢Ses e das caracteristicas de um programa para a Q&P
e de como este deveria estar articulado a outras iniciativas relacionadas ao tema.
Também foi apresentado que o PBQP foi formulado utilizando-se como base um
programa de 1986, sem que maiores adaptacbes fossem feitas face ao novo
éontexto.

A falta de priorizagio setorial desde a formulagio, aliada ao fato de fazer do .
PBQP um programa da “sociedade” favoreceu a ampliagdo da estrutura do
programa, descaracterizando-o a medida que nfio tinha instrumentos para
encaminhar ou resolver as questdes que eram a ele destinadas pelos atores e setores

que dele comegaram a fazer parte. Ndo foram consideradas as experiéncias de
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outros paises no que concerne a formulagio de politicas para a competitividade. O
descompasso entre os resultados do PBQP e a rapida abertura da economia,
favoreceu a utilizagfo de estratégias defensivas com enfoque de curto prazo.

Foram esses, portanto, os fatores internos que representaram fragilidades
internas para o sucesso do PBQP. O marketing ¢ o empenho pessoal do Presidente
Collor motivaram a difuso, a ponto de conferir maior importancia 4 implantag¥o
de programas para a Q&P na administracio piblica que a necessidade de
formulagdo de politicas publicas.

Um programa para a Q&P, no inicio dos anos noventa, frenfe ao contexto de
“abertura econdmica e defasagem tecnoldgica industrial, nfo poderia acumular

tamanhas deficiéncias.
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CAPITULO § - CONCLUSOES

Esta dissertagfio consistin em analisar o desempenho do Programa Brasileiro
da Qualidade e Produtividade (PBQP) como politica publica para a melboria da
competitividade da indastria brasileira.

Duas perspectivas nortearam a disserta¢do. A primeira, que uma politica deve
reunir instrumentos que sejam capazes de lograr seus objetivos e influenciar a
tomada de decisio dos agentes econdémicos. A segunda, que Qualidade e
Produtividade (Q&P) sfo resultantes de um processo de capacitagdo tecnologica

desenvolvido e acumulado no interior das empresas.

Iniciativas desencadeadas desde a década de oitenta, nos niveis industrial e
governamental, enfatizaram sobremaneira a Q&P como alternativas para a resolugéo
de inGmeras deficiéncias da induastria. Apesar dos esforgos de introdugdo,
incorporagdo e difusdo da Q&P terem-se revelado positivos, o alcance dos mesmos
foi insuficiente. As iniciativas governamentais adotadas foram de reduzida eficacia
na medida em que ndo revelaram ser mecanismos adequados para a solugfo de
problemas concernentes ao atraso tecnolégico, nem de eliminar os principais
obstaculos para o alcance de niveis competitivos de Q&P. Com efeito, concebidos e
implementados em um contexto macroecondmico desfavoravel que prevaleceu na
década de oitenta, ndo foram capazes de conduzir a superagio do atraso tecnologico.

No inicio dos anos noventa, o parque industrial apresentava inGmeras
deficiéncias herdadas do padrio de desenvolvimento anterior que consistiam em
obstaculos estruturais que inviabilizavam a obtengfio de niveis competitivos de Q&P
na induastria brasileira. Os efeitos dos diferentes aspectos do atraso tecnoldgico se

refletiam nos baixos niveis de produtividade e nos custos elevados de varios

produtos.

110



As dificuldades deste cendrio exigiam uma nova estratégia de
desenvolvimento que pudesse reduzir o atraso tecnolégico e aumentar os niveis de
Q&P. Em 1990, é formulada, portanto, a Politica Industrial e de Comércio Exterior
(PICE). Esta politica esteve pautada, principalmente, pela abertura da economia sob
a hipotese de que ela causaria o acirramento da competi¢do no mercado interno, a
modernizagdo tecnologica, a reestruturagio da indistria e o aumento da
competitividade. Para diminuir os efeitos provocados pela abertura econdmica, a
Q&P foram considerados como os novos mecanismos da politica industrial para
promover a reestrutﬁragéo industrial.

A abertura da economia avangou num contexto caracterizado, por um lado,
por politicas frageis e desarticuladas, como foi o caso do PBQP ¢ do Programa de
Apoio & Capacitaglio Tecnologica da Industria (PACTI) e, por outro lado, pela
auséncia de outras que ndo passaram de intengdes, a exemplo da politica
educacional e cientifica. O PACTI, que poderia ser um instrumento de politica
fundamental para atenuar os efeitos da abertura, teve seus recursos disponibilizados
apenas em 1994.

As politicas mmplementadas mostraram-se ineficazes para o aumento da
capacidade de inovagio das empresas que, desse forma, poderiam contribuir
significativamente, para o aumento da competitividade. Apesar das empresas terem
reagido de modo diferenciado ao novo contexto dado pela abertura, as suas
estratégias foram caracterizadas por agdes eminentemente defensivas, com énfase na
reducfo de custos e de pessoal. Isso foi particularmente refor¢ado numa situagio em
que as empresas ndo dispunham de apoio crediticio para realizar importantes
investimentos para a capacitacio tecnologica e de modemizagdo de suas plantas.
Dessa forma, a implantagdo de programas de qualidade deu-se num contexto
caracterizado por agdes visando a reducio de custos e colocou em risco a capacidade
de inovagdo frente a0s novos desafios de organizagio e de gestdo da produgdo.

Considerando os aspectos apontados acima, parece razodvel questionar até
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que ponto a politica industrial - que tinha em seu cerne a abertura econdmica e o
PBQP -, no inicio dos anos noventa, teria-se revelado apropriada para a superagdo
das dificuldades a que estavam expostos os diversos segmentos industriais. A analise
da PICE e do PBQP revelou que grande parte de seus objetivos ndo foram
alcangados.

A analise do PBQP, realizada a luz das diretrizes do Governo Collor,
identificou que suas caracteristicas estavam perfeitamente adequadas ao confexto no
qual fot formulado. Esse ambiente institucional se traduziu pode ser interpretado
como extremamente vulnerdvel ou desfavoravel para que o PBQP tivesse sucesso
enquanto tal. Com efelto, os instrumentos e caracteristicas do PBQP foram fruto de

uma politica industrial que possuia, em seu bojo, problemas e insuficiéncias.

Esta dissertagdo tentou identificar evidéncias das limita¢Ses e dos resultados
pouco expressivos do PBOP enquanto programa que tinha por objetivo “promover a
qualidade e produtividade, como vistas a aumentar a competitividade de bens e
servigos produzidos no pais”. Essas evidéncias permitiram repensar o que realmente
representou ser 0 PBQP, na primeira metade dos anos noventa.

No capitulo trés, evidéncias mostraram que a influéncia do PBQP limitou-se a
sensibilizagdo dos atores para temas relativos 4 Q&P. Esta, entretanto, ndo esteve
altura dos grandes desafios a que o Programa se propds. Com efeito, as pesquisas
relativas ao desempenho e ao impacto do PBQP apontaram que este exerceu alta
influéncia sobre apenas 6% dos setores industriais, sendo que sobre 66% deles,
exerceu nenhuma ou baixa influéncia. Resultados semelhantes foram encontrados
em outra pesquisa, que destacava que o PBQP, influenciou em somente 8% a
estratégia das empresas entrevistadas, ao passo que a retragdo do mercado interno
teve participagdo de 72% no conjunto de fatores que influenciaram a elaboragio de
estratégias das empresas. Na realidade, as entrevistas e outras analises produzidas no

Pais, apontam o processo de abertura econdémica como principal fator considerado
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para a adogdo de estratégias empresariais para a melhoria da Q&P.

Estes dados mostram que o processo de abertura econémica foi o principal
fator considerado para a elaboragiio de estratégias empresariais com vistas a
melhoria da Q&P.

Identificou-se que as razdes do impacto limitado do PBQP no que concerne a
consecugdo de seus objetivos, resultam da inter-relagdo de fatores externos e
internos a ele - abordados nos capitulos dois ¢ quatro, respectivamente. Uma sintese
dos fatores que resultaram do alcance extremamente limitado de seus objetivos ndo
poderia isolar a desarticulagfio entre a estratégia de abertura econdmica, o0 PBQP e o
PACTI, aliados as fragilidades internas que foram-se acumulando no programa, com
objetivos ambiciosos para uma programa sem recursos. E mister lembrar que a
inexisténcia dos instrumentos necessarios para a consecuglio de seus objetivos, €

contraditoria com a importdncia conferida, no discurso, ao programa.

Os fatores internos abordados no capitulo quatro indicam as fragilidades
internas acumuladas pelo PBQP ao longo de sua formulagiio e implementagéio, que o
impediram de alcangar seus ambiciosos objetivos. Embora tivesse havido espago
para adaptagdes capazes de reverter as fragilidades que foram-se acumulando desde
sua formulagéo, tanto.os objetivos como a estrutura do PBQP foram ampliados ainda
mais. Sem coordenagdo e instrumentos adequados, seu gerenciamento foi-se
tornando cada vez mais dificil. As mudangas implementadas no PBQP foram
insuficientes para reverter seu enfraquecimento enquanto programa para a melhoria
dos ;n’veis de Q&P.

As fragilidades internas combinadas com os fatores externos levaram &
paulatina descaracterizagdo do PBQP enquanto programa para a Q&P. O PBQP
deveria ter sido um programa que tivesse, aliado a outros, a incumbéncia de atingir
os objetivos declarados pelo Governo no campo da competitividade. Néo foram

valorizadas as experiéncias institucionais bem sucedidas de elaboragio e
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implementagdo de politicas publicas capazes de provdcar modificagbes importantes
nas estratégias competitivas das empresas que tém na Q&P fatores decisivos.

O PBQP foi-se descaracterizando enquanto programa para a Q&P a medida
que foi sendo ampliado para dar conta das atribui¢Ses que a ele eram conferidas. A
ampliacdo do PBQP contribuiu para que fosse perdendo o foco, a medida que iam-se
fortalecendo espagos para apresentagiio e discussio dos diversos problemas que, de
alguma forma, impediam a melhoria dos niveis de Q&P e de capacitagfo tecnologica
no Pais. Assim, 4 medida que ndo tinha como encaminhar as questdes que a ele eram
apontadas, estas eram dissolvidas.

A defini¢do de objetivos abrangentes e bem intencionados ao PBQP era um
fator favoravel por nfo suscitar conflitos entre os presentes e os que poderiam,
futuramente, fazer parte dele, como também n#o possibilitava a cobranga do alcance
ou ndo de seus resultados. A definigcdo de objetivos abrangentes era conveniente para
que o Governo ndo se comprometesse com agdes especificas, necesséirias e custosas
em relagdo a Q&P. Os responsaveis pelo PBQP poderiam defendé-lo e, em resposta
a cobranga por resultados concretos, afirmar que ndo eram atribui¢des de um
programa sensibilizador para o aumento da Q&P. Assim, o Governo esperava
conquistar o apoio dos diversos setores ao “ampliar” o conceito de Q&P no PBQP e
deixar espagos para inser¢do futura dos demais segmentos industriais e atores sociais
interessados em estar nele representados.

Um programa para a Q&P deveria, necessariamente, estar articulado a outras
politicas, com destaque para a politica industrial, tecnologica e educacional, sem as
quais ndo teria condigdes de promover a melhoria da Q&P. O modo como foi
formulado Ievou ao entendimento do PBQP como panacéia, ao difundir a idéia de
que a implantagfo de programas de qualidade seria, por si s6, o meio mais adequado
para que, naquele momento, o Pais se tornasse competitivo.

A melhoria das condi¢Ses sistémicas para lograr a competitividade requer

politicas articuladas que ndo s6 exponham as empresas a concorréncia interna e
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externa, mas que também as estimulem a se capacitar, buscando maior eficiéncia na
utiliza¢do dos recursos de que dispSem. Este esforgo requer definigdo de estratégias
capazes de internalizar capacidade tecnoldgica para enfrentar o contexto de
abertura, requer também de novas formas de atuagio do Estado e de formulagdo de
politicas diferentes das utilizadas até entdio, tanto no ambito nacional como no
empresarial.
Finalmente, parece pertinente enfatizar que a contribui¢io desta analise do

PBQP esta em mostrar que:

(a) uma politica para a melhoria dos niveis de Q&P, nos dmbitos federal,

estadual ¢ empresanial, deve, necessariamente, ser parte integrante de esforgos

na busca de maior capacitagdo tecnolégica;

(b) o insucesso no que concerne A consecugdo de seus objetivos deveu-se tanto

as fragilidades externas decorrentes de seu contexto como de suas caracteristicas

determinadas internamente;

(¢) que os programas e politicas formulados no interior da PICE tinham

deficiéncias que decorriam dos instrumentos vis-d-vis os objetivos pretendidos.

A presente analise do PBQP atenta para a necessidade do desenvolvimento de
outros estudos ¢ pretende chamar a atengfio dos formuladores de politica ¢ profissionais
ligados a area em relagfo as seguintes perguntas:

(a) Em que se baseia a necessidade de criagio de um programa, se ja existiam

érgios dedicados a area que poderiam fomentar a Q&P? Até que ponto era

necessario um programa formal para a Q&P? A formulagdo do PBQP remete a uma

analise do papel das instituigdes que desenvolvem agdes em relagdo a qualidade e

produtividade e, sobretudo, da necessidade de desenvolver e aperfeigoar os

mecanismos de coordenagdo em varios niveis.

(b) Em que medida € conveniente alargar o espectro de atuaclo de agles

governamentais voltadas & Q&P, incluindo areas como educagfio, satide, entre

outras, ao inveés de concentra-las no dmbito empresarial?
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(¢) Até que ponto a tendéncia existente de reproduzir o "modelo PBQP" no
ambito dos estados ndo ira levar a situagdes dificeis de serem contornadas
semelhantes as aqui diagnosticadas?

(d) Como criar mecanismos de participagdo de atores muitas vezes alijados da
formulagido de politicas pilblicas sem desvirtuar as finalidades das instincias
decisorias e cair num exercicio apenas pretensamente democratico?

Todas estas questdes apontam para a necessidade de elaboragio de
diagndsticos e estudos mais aprofundados, capazes de subsidiar a elaboragdo e
implementagdo de politicas mais coerentes ¢ integradas com vistas a melhorar a
capacidade competitiva da industria brasileira, particularmente, no que se refere ao
aperfeigoamento dos mecanismos institucionais de promocio, fomento, regulacio e
controle da Q&P. Mas estas sdo questdes que ultrapassam o dmbito da presente

dissertag@o.
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Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade

[ Capitulo 1.
Introducao

A inserc&o do Brasil no contexto das economias mais desenvolvidas &
funcéio da capacidade de moderizago da indlstria, ao lado de
profundas transformagdes de ordem intema que contemplem, entre outros
aspectos, a redugio da participacao do Estade na atividade produtiva, um amplo
processo de desregulamentagdo da economia e também a busca de uma maior
eficiéncia do aparelho governamental.

A modernizagdo industrial requer a adogéo de novos métodos de
gerenciamento da producdo e de gestao tecnoldgica na empresa, bem como
depende da capacidade de incorporacdo de novas tecnologias de produto e de
processo na atividade produtiva.

Na ordem dessas consideragbes, 0s grandes desafios estio na busca da
racionalizagio, da modemizacio e da competitividade, para a qual séo
indispensdveis a Qualidade e a Produtividade.

Qualidade e Produtividade sao hoje conceitos amplos. Representam uma
nova filosofia de gestio empresarial que pretende conduzir todos 0s segmentos da
empresa a uma postura pré qualidade e produtividade, através de um
compromisso de dirigentes e empregados, em todas as fases do processo
produtivo. Tal postura assegura produtos e servicos com desempenho, preco e
disponibilidade adequados e totaimente orientados para as aspiragbes
do mercado.

A competicio internacional em bases tecnoldgicas, cendrio que se
apresenta ao Pals, serd marcada fortemente pela relagdo entre os novos blocos
econdmicos em formacao, eliminando-se as tradicionais vantagens comparativas
baseadas no uso de fatores deproducio abundantes e baratos.

Tal contexto estimulou o Governo a propor & sociedade o Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade — PBQP, com o cobjetivo de estabelecer
um conjunto ordenado de agbes indutoras da modernizagéo industrial e
tecnolégica, contribuindo para a retomada do desenvolvimento econdmico e social.

O Programa proposto resulta do ordenamento e agiutinagdo de
subprogramas e projetos de abrangéncia geral e setorial, sob orientagéo
estratégica Unica, executados descentralizadamente nos diferentes niveis pelos
vdrios agentes econdmicos, com uma vigorosa atuacdo empresarial voltada para a
qualidade e produtividade.

As linhas de agfo a serem observadas pelo Programa s&o parte integrante
da Polttica Industrial e de Comércio Exterior, guardando unidade e coerénecia com
Seus mecanismos e instrumentos, de forma articulada com a Politica Cientlfica e
Tecnolégica e demais polfticas intervenientes,

A operacionalizagfo do PBQP apdia-se fundamentalmente na iniciativa e
nos recursos proprios dos agentes econdmicos e{nos meios disponiveis nos
organismos governamentais.)”

O PBQP néo alocara recursos diretamente, mas sim fomecera 0s
Subprogramas Gerais e Setoriais as agéncias financeiras e de fomento, para
orientacdo das diversas linhas de apoio ao Programa.

Além disso, a Politica Industrial e de Comércio Exterior apresenta um
conjunto de instrumentos que serfo utilizados, de modo seletivo, na
complementagdo dos recursos dos varios agentes econdmicos e, eventualmente,
dos organismos governamentais, envolvidos no aprimoramento da infra-estrutura
tecnoldgica e demais externalidades.

Subsidiariamente, o PBQP poderd ser a referéncia para a reorientagéo de
programas, projetos e atividades governamentais.

Coerentemente ainda com a crienta¢8o para 0s resultados, os
Subprogramas Gerais e Setoriais serdo adotados, como referéncia, para o
estabelecimento de prioridades no gerenciamento dos instrumentos da Politica
Industrial e de Comércio Exterior, no &mbito do Programa.



O PBQF tem como filosofia o engajamento de toda a sociedade para
consecucao de seus objetivos. Partindo desse principio, os termos de Referéncia
do Programa foram elaborados conjuntamente por técnicos do Governo Federal,
de Governos Estaduais e de entidades privadas que representam os setores
empresariais, 0s consultores especializados e a comunidade académica.

P
Capit

ISR L 7 B U T 4 T L T g T e N I TR T T TR, AT ey



_EBEENEN
INNERNNZNN

IHNENNE RN D
i::::: T
ll!llll

Programa Brasileiro da
Jualidade e Produtividade

[J Capitulo 2.

Lancamento do
Programa Brasileiro
da Qualidade e
Produtividade

s

E stamos construindo um Brasil Novo a partir de profundas
transformagies na definicdo das prioridades nacionais, sobratudo na
drea social, na gestdo dos recursos publicos, no relacionamento do Governo com a
sociedade e na condugao da politica econdmica. E este o espirito com que estd
sendo implermnentada a Politica Industrial e de Comércio Exterior que propiciard a
modemizacdo da industria nacional. E este o espirito com que estamos Iang:ando
hoje o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade.

As agles no campo do desenvolvimento industrial realizam uma estratégia

- fundamental: a reestruturacdo da inddstria brasileira baseada na criacdo de um

ambiente de maior competigdo no Pais.

A competicdo sadia & condicdo vilal para uma economia de mercado
comntempordnea. Por isso, promovemos a liberagdo das importagbes e dos pregos,
avangcamaos com vigor 0s processos de desregulamentacdo e privatizacéo, e
agimos no nosso dia-a-dia, sem tréguas, para mudar o comportamento daqueles
agentes econdmicos que insistem em martter 0s seus privilégios, que apostam
contra a estabilizacdo e a verdadeira transformagdo nacional,

O livre funcionamento das forgas de mercado ndo & suficiente para que a industria
nacional se fome compelitiva. E necesséria a atuacdo do Governo promovendo e
incentivando a busca da qualidade, da produtividade e da capacidade de inovagéo.

Esta atuacdo governamental é imprescindivel. A revolugdo cientifica e
tecnoldgica e a adogdo dos novos métodos de gestdo, em curso no mundo
desenvolvido, eliminam definitivamente as vantagens comparativas do passado
que eslavam associadas a malérias-primas, energia e mdo-de-obra baratas.

O novo paradigma econdmico internacional tem como referéneia a informagéo e o
conhecimento, e ndo é por cutro motivo que a cada dia é mais dificil o acesso as
tecnologias de ponta.

Em 12 de setembro, lancamos o Programa de Apoic a Capacitagdo
Tecnoldgica da Inddstria Brasileira, cujo sentido essencial consiste emn estimular a
indispensével cooperacdo entre a industria e o setor de tiéncia e tecnologia.

O Govemo estd cumprindo a sua parte criando modemas linhas de financiamento,
simplificando e dando transparéncia aos processos de averbagdo de contratos de
transferéncia de tecnologia. Demonstrarmos, na pratica, que tecnologia é prioridade
nacional, ao incluir no Plano Plurianual enviado ao Congresso Nacional recursos
adicionais para a Secretaria de Ciéncia e Tecnologia na ordem de 30%.

O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade que estamos
anunciando exercerd, tenho certeza, papel decisivo na reestruturagdo competitiva
da inddstria nacional. Vamos provocar um choque de eficiéncia e qualidade em
todo 0 ambiente econdmico nacional.

£ um programa concebido de acordo com o que hd de mais atual
no campo da qualidade e da produtividade. Prevé acfes voltadas para a
conscientizacdo e motivagio dos dirigentes empresariais, trabathadores e
consumidores. Promove o desenvolvimento dos recursos humanos. Modemiza a
infra-estrutura tecnoldgica e aprimora a articulacé@o institucional entre o Estado, a
inddstria e o setor de ciéncia e tecnologia.

O Programa foi concebido conjuntamente por técnicos do Governo Federal,
de alguns governos estaduais e de mais de 50 entidades privadas que
representarm seltores empresarials, consilores especializados, comunidade
académica e entidades de classe, como & o caso do Instituto de Engenharia de
Sdo Paulo, que 4 lidera um amplo movimento pré-produtividade nacional.

A operacionalizacdo do Programa serd conduzida prioritariamente peia
iniciativa privada, que mobilizard sua experiéncia empreendedora e contribuird com
a maior parte dos recursos financeiros necessdrios. Trata-se de atitude inovadora e
coerente com 0 novo papel do Estado, pois é de responsabilidade dos proprios
agentes econdmicos a conducdo do processo de reestruturagdo competitiva da
industria nacional. Caberd ao Govemno o papel de calalisador, mobilizador
¢ articulador.




O Comité Nacional da Qualidade e Produtividade que hoje estamos
instalando terd a responsabilidade sobre a estratégia geral do programa. Neste
primeiro momento, além dos representantes do Governo, participam trés
empresarios com servicos prestados no campo do aperfeicoamento tecnoidgico.
O Comité convocaré a participagdo de outras dreas do Governo e da
representacao dos frabalhadores e consumidores.

Os novos métodos de gestdo induzem novas relacoes entre capital e
trabalho. A participacdo dos trabathadores nas discuss@es técnicas e no
planejamento geral, bern como sua participagcdo nos lucros das empresas, séo
fatores cruciais no trabalho de aprimoramento da qualidade e da produtividade.

A educagdo é fator fundamental para 0 sucesso dos programas de
capacitacdo tecnoldgica, bem como de todas as reformas econdmicas que
estamos empreendendo. Acompanho e apoio pessoalmente as iniciativas que
neste campo estdo sendo conduzidas pelo Ministério da Educacdo. A revolugdo
educacional no Brasil é urgente, e nés vamos fazé-la.

Quero que todos os Orgdos da Administracéo Publica e, em particular as
empresas estatais, se engagern no Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade desenvolvendo agdes e programas especificos. Espero que esse
engajamento se estenda ac ambito dos Estados e Municipios. Solicifo aos
Senhores Ministros e Secretdrios que divulguem e implementem de imedialo, em
suas respectivas dreas de atuacdo, os conceitos e técnicas aplicdveis as mais
diferentes atividades, e que hoje representam o consenso internacional sobre
sistemas da qualidade.

Quando da apresentagdo das Diretrizes Gerais da Politica Industrial e de
Comércio Exterior, em 26 de junho passado, determinei gue 1991 serd o ano da
qualfidade e produtividade no ambito do Governo Federal. No meu Governo, fodos
08 anos, 10dos 0s meses e lodos os dias devem ter a qualidade e produtividade
como meta prioritdria,

Mas, jd em 1991, vamos dar um salto definitivo, maugurando um mowmento
ifreversivel na diregdo da modernidade.

Tenho o pensamento voltado para o futuro, absofutamente convicto que
juntos estamos construindo, através de programas como o que agora langamos, as
fundagdes de uma economia moderna, que voltard a crescer de forma sustentada,
corn distribuicdo de renda e justica social.

Muito obrigado !

Fernando Collor de Mello

* Discurso do Excelentissirmo Senhor Presidente da Repdblica no langamento oficial do
Programa Brasileiro da Qualidade e Produfividade, em 7 de novembro de 1950.
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[J Capitulo 3.
O Programa

1.

Objetivo do Programa :

Apoiar ¢ esforco brasileiro de modemidade através da promocao da
qualidade e produtividade, com vistas a aumentar a oompetsttwdade de
bens e servicos produzidos no Pals.

Organizacdo do Programa

O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade compoe-se de
Subprogramas Gerais e Subprogramas Setoriais.

SUBPROGRAMAS GERAIS
Os Subprogramas Gerais tém por objetivo eliminar entraves institucionais
e de infra-~estrutura que vém restringindo 0 alcance de padrfes modemos de
qualidade e produtividade, por parte dos diversos segmentos da atividade
econdmica, bem como atender as necessidades setoriais.
Os Subprogramas Gerais s3o:
i Conscientizagéo e motivagio para a qualidade e produtividade
I Desenvolvimento e difuséo de métodos de gestéo
il Capacitagéo de recursos humanos
IV Adequacdo dos servigos tecnolégicos para a qualidade
V  Articulag8o institucional

SUBPROGRAMAS SETORIAIS

Os Subprogramas Setoriais t&m por obietivo superar as restricbes ao
esforgo de desenvolvimento e modernizacio existentes nos varios setores da
economia do Pais,

Os Subprogramas Setoriais serdo agrupados nos seguintes conjuntos

Complexos Industriais

Segmentos da Administragio Piblica

Programas Estaduais

Demais Setores da Economia

Os Subprogramas do Programa Brasileiro da Qualidade e Podutividade
s&0 estruturados, segundo seus objetivas, da seguinte forma:

Estratégias :
Contém as orientagfes quanto ac modo de atingir os objetivos.

Agodes
Contém diretrizes gue complementam as estratégias, indicando as
énfases que orientam a implementacgéo dos Subprogramas.

Projetos

Contdm os elementos necessérios 4 programacdo e acompanhamento da
execucdo das acdes. Nao deve ser confundido com o termo projeto, destinado
4 obtencao de financiamento junto s instituicbes de financiamento e fomento.

O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade ¢ o resultado do
ordenamento e aglutinagéo de Subprogramas Gerais e Setoriais, sob orientacdo
estratégica Unica, executados descentralizadamente, em diferentes niveis, pelos
vérios agentes econdémicos. (figura 1)



Figura 1

A execucio do Programa seré fundamentada nos subprogramas setoriais, que
serdo viabilizados através do forle engajamento de empresas e entidades atuantes
nos respectivos setores, e orientados por projetos e metas negociadas entre eles.
Os subprogramas gerais serdo orientados no sentido de harmonizar as
necessidades setoriais e eliminar os entraves institucionais e de infra-estrutura.

Para tanto, o Programa, além de contempiar as diversas iniciativas em curso
no Pals, observard as dreas de competéncia e as atribuigbes dos diversos
organismos governamentais envolvidos.

3. Gerenciamento do programa
3.1 ESTRUTURA DE COORDENAGAO
Os Subprogramas Gerais e Setoriais integram-se sistemicamente, sob
orientagdo estratégica Unica do Comité Nacional da Qualidade e Produtividade,
através da Coordenacio Executiva (figura 2).
Cada subprograma est4 a cargo de um Subcomité composto por
representantes de entidades dos diversos setores e dreas envolvidas.

A abordagem de temas especificos de interesse do Programa poder4 ser
delegada a comissdes temporérias, a critério do Comité Nacional.




ESTRUTURA DE COORDENA(}AO |
‘ ,,‘,Gerai da Presidéncia da Repdbiica L S

Comité Nacional ~
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‘Comissées Tempordrias ) ' Subcomités Gerals
1
.

] I { !
Conaciantizachio siétodos | | - Recursos Servigos Articulagso
o Motivagho de Gastho Humanos Tocmléglm natitucionat

Subcomitds Setorlals

Figura2

3.2 ADMINISTRAGAO DO PROGRAMA

COMITE NACIONAL
A orientago estratégica do Programa estd a cargo do Comité Nacional da
Qualidade e Produtividade, presadzdo pelo Secretdrio Geral da Presidéncia da
Republica, Seus integrantes séo:
= Secretério da Ciéncia e Tecnologia da Presidéncia da Republica;
= Secretério de Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica;
® Secretdrio Executivo do Ministério da Economia, Fazenda e
Planejamento;
Presidente do Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagao e
Qualidade Industrial do Ministério da Justica;
» Trés representantes da classe produtora.
Os representantes da classe produtora séo designados pelo Presidente
da Repdblica para mandato de dois anos, renovével por igual periodo.
S3o atribuicGes do Comité:
® prover a orientagfo estratégica global para o Programa;
® orientar e supervisionar o planejamento do Programa e seu
detalhamento operacional;
™ promover & avaliag8o periddica dos resultados alcangados,
divuigando-os amplamente.

As atividades de apoio ao Presidente do Comité s&o desempenhadas pela
Assessoria para Assuntos Econdmicos da Subsecretaria Geral da Presidéncia
da Replblica, que funciona como Secretaria Executiva do Comité.
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COORDENAGAO EXECUTIVA
O apoio técnico e loglstico ao Comité Nacional € prestado pelo
Coordenador Executivo do Comité designado, em regime de rodizio dentre
seus membros, pelo Presidente do Comité.
Sdo atrihuicGes do Coordenador Executivo:
m coordenar as agdes globais do Programa;
» aprovar formalmente os projetos que irdo integrar 0s
subprogramas, assim como suas eventuais revisoes;
m convocar as reunifes de coordenagdo executiva.
As atividades do Coordenador Executivo sdo apoiadas pela Coordenagéo
Executiva que é constituida pelos seguintes membros:
u representantes dos membros do Comité Nacional,
m coordenadores dos subcomités gerais,
a responsdveis pela Coordenacdo Integrada dos Subprogramas
Setoriais.

SUBCOMITES

A orientagao e administragio do conjunto de agdes e projetos estd a
cargo de subcomités, com suporte técnico e operacional fomecido por 6rgaos
e entidades do Governo ou do setor privado, de acordo com
a sua especificidade,

SUBCOMITES GERAIS
Os subcomités gerais séo compostos por:
» no maximo 5 {cinco) representantes de entidades governamentais;
m no maximo 5 (cinco) representantes de entidades da iniciativa privada.

As entidades govemamentais e da iniciativa privada que compdem os
subcomités gerais s&o escolhidas de acordo com sua drea de atuagdo e sua
representatividade;

Os Coordenadores dos subcomités sdo indicados pelo Comité, dentre os
representantes das entidades governamentais e da iniciativa privada que
compdem os respectivos subcomités.

SUBCOMITES SETORIAIS

Os subcomités setoriais sa0 compostos por no maximo 10 (dez)
entidades representativas do setor, inciuindo empresas, associagbes
empresariais, institutos tecnoldgicos, entidades técnico-cientfficas e
organismos govermnamentais, indicadas pelo Comité Nacional;

Os coordenadores dos subcomités setoriais sdo indicados pelo
Coordenador Executivo, ouvidos 05 representantes das entidades que
compdem os respectivos subcomités,

O gerenciamento integrado dos subcomités setoriais relativos aos
complexos industriais como também aos programas estaduais serd exercido
pelo Departamento da Indistria e do Comércio, da Secretaria Nacional de
Economia, do Ministério da Economia, Fazenda e Flanejamento.

O gerenciamento integrado dos subcomités setoriais relativos aos
segmentos da administrac8o ptblica serd exercido pelo Departamento de

Tecnologia da Secretaria da Ciéncia e Tecnologia da Presidéncia da RepUblica.

Sao atribuicdes dos Subcomités:

® orientar 0 planejamento e acompanhar a execugio dos respectivos
subprogramas corrigindo eventuais distorgdes das agbes programadas;

= propor ac Coordenador Executivo do Comité a inclusdo de projetos,
bem como suas eveniuais revisbes e a indicagio das entidades
coordenadoras dos projetos. ‘
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4. Execucgdo do programa

4.1 CARACTERIZACAQ DOS PROJETOS

Coerente com a postura da qualidade e produtw;dade, o Programa est&
orientado para 0s meios e o0s resultados que serdo definidos em funcdo dos
objetivos a atingir,

Para tanto, o Projeto é o elemento fundamental do Programa e tem
origem em duas categorias:

PROJETOS INSTITUCIONAIS

Destinam-se ao aperfeicoamento da ago institucional, envolvendo
aspectos metodoldgicos, regulatdrios, de infra-estrutura, entre outros,
usuaimente de responsahilidade do Estado.

PROJETOS ESPECIFICOS

Destinam-se a realiza¢8o de esforgos, a cargo dos diversos agentes
econdmicos, publicos e privados, independentes do seu porte ou abrangéncia.

Os projetos conterdo elementos que permitarm sua perfeita
caracterizagdo, vinculagdo e classificagdo programatica; o objetivo especifico e
o modo de execugao; a descrigdo das etapas, o cronograma e datas de inicio
e término de execucao; e a indicagio de eventos, para fins de
acompanhamento.

4.2 APRESENTACAO DOS PROJETOS

Os projetos serdo formulados pelos Subcomités Gerais e Setoriais ou por
iniciativa dos diversos agentes econdmicos e organismos da administracdo
publica e apresentados & Coordenagdo Executiva do Comité através do
coordenador do Subcomité.

Os projetos institucionais serdo apresentados, apreciados e execuiados
de imediato, & medida em que forem detectadas agdes de interesse geral e
setorial, para o cumprimento dos objetivos do Programa e dos propés:tos mais
amplos de Governo quanto & modemizagéo do Pais.

Esses projetos seréo atribuidos a um determinado organismo
govemamental, pelo Subcomité correspondente, e executados diretamente ou
por encomenda a outro agente, observadas as dreas de competéncia e as
atribuicoes dos diversos organismos.

Os projetos especificos serdo apresentados e apreciados quando da
organizagdo das acles gerais e seforiais, e incorporados aos Subprogramas a
qualquer tempo, obedecidos os Termos de Referéncia, mediante proposi¢éo
aos Subcomités.

A vinculagdo de um projeto a um Subprograma Geral ou Setorial
é flexivel em fungdo de seu estigio de execugdo e de outras
conveniéneias operacionais.

4.3 APOI0 AOS PROJETOS

A operacionalizagdo do Programa apdia-se fundamentalmente na
iniciativa e nos recursos préprios dos agentes econdmicos e nos meios
disponiveis nos organismos governamentais.

Além disso, a Polltica Industrial e de Comércio Exterior apresenta um
conjunto de instrumentos que serdo utilizados, de modo seletivo, na
complementacao dos recursos dos varios agentes econdmicos e,
eventualmente, dos organismos governamentais envolvidos principalmente no
aprimorarento da infra~estrutura tecnoldgica e nas externalidades.
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Subsidiariamente, o Programa poderd ser a referéncia para a reorientagéo
de programas, projetos e atividades govemamentais.

Coerentemente ainda com a orientag&o pelos resultados, os
Subprogramas Gerais e Setoriais serdo adotados como referéncia para o
estabelecimento de prioridades no gerenciamento dos instrumentos da Politica
Industrial e de Comércio Exterior, no Ambito do Programa.

O PBQP néo alocars recursos diretamente, mas sim fornecera os
Subprogramas Gerais e Setoriais as agéncias financeiras e de fomento para
orientacdo das diversas linhas de apoio ao Programa, -

Portanto, a captagZo de recursos financeiros por empresas ou entidades
deverd ser respaldada pela existéneia de Subprogramas Gerais e Setoriais,
evidenciando a conjugacdo de recursos préprios dos agentes econdmicos com
recursos complementares pleiteados.

5. Sistema de Informagdes Gerenciais _
' Dada a sua estrutura e organizagao, o Programa contempla ag0es

interdependentes entre os Subprogramas Gerais e Setoriais, necessitando, em
conseqiiéncia, de um Sistema de Informagdes com livre acesso, para o
acompanhamento dos projetos.

Para tanto, cada projeto seré cadastrado segundo uma planilha que
posteriormente integraré o sistema automatizado de informagdes (figura 3).

Este sistema ser4 organizado de modo a assegurar a compatibilidade das
diversas linhas de agio, permitindo um adequado acompanhamento, controle

& avaliacio de resultados.

Os resultados alcangados pelo Programa serdo avaliados anualmente
para permitir os necessérios ajustes e redirecionamentos, com vistas ao seu
continuo aprimoramento.

PROGRAMA BRASILEIRG DA GUALIDADE E PRODUTIVIDADE
SUBPROGRAMA:
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[J Capitulo 4.
Subprogramas Gerais
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05 Subprogramas Gerais tém por objetivo eliminar entraves institucionais
e de infra-estrutura, que vém restringindo o alcance de padrbes
modernos de qualidade e produtividade por parte dos diversos segmentos da
atividade econdmica, bem como atender as necessidades setoriais.

Para consecucdo desse objetivo, foi feita uma andlise estratégica que contou
com a participacdo de diversos agentes econdmicos. Dessa andlise resultaram
cinco Subprogramas Gerais, a saber:

I — Conscientizagdo e Motivagéo para a Qualidade e Produtividade
It — Desenvolvimento e Difusdo de Métodos de Gestao
it — Capacitacéo de Recursos Humanos
IV — Adequagio dos Servigos Tecnoldgicos para a
Qualidade e Produtividade
V - Articulacdo Institucional

A identificacdo das estratégias, acdes e projetos ficou a cargo de grupos de
trabalho, constituidos segundo a natureza de cada subprograma.

As estratégias e agbes de cada subprograma, apresentadas neste capitulo,
foram consolidadas em Termos de Referéncia elaborados pelas entidades
relacionadas a seguir:

:g;? , - Associagiio Brasileira de Controle da Qualidade

-~ Associacio Brasileira de Instituigbes de Pesquisa Tecnolbgica Industrial
:::ZMAN - Associacio Brasileira de Normas Técnicas

- Associagio Brasileira de Manutencio
ABRH — Associacgo Brasileira de Recursos Humanos
ANPEL ~ Associagio Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento

das Empresas Industriais

g:’l;D -~ Confederagio Nacional da Indistria

~ Companhia Vale do Rio Doce
'ELETROBRAS— Centrais Elétricas Brasileiras
FAE - Fundacfo de Assisténcia ao Estudante
FCAV ~ Fundagdo Carlos Alberto Vanzofini
igg — Fundagio Christiano Ottoni

£ — Fundagéo Padre Anchieta

::ggEv - Fundagéo Roquete Pinto

— Instituto Brasileiro de Consuliores de Qrganizagio
;gg; - Enst?tuto Brasileiro de Informacio Cientffica e Tecnolégica
INMETRO -~ Enstftuto Bra§i|eiro da 0ua§idar§e Nucie&( i _ ‘
MEC - Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagfio e Qualidade industrial

- Ministério da Educacio
MEFP - Ministério da Economia, Fazenda e Planejamento
MJ — Ministério da Justica
MS - Ministério da Salide
MTPS ~ Ministério do Trabalho e Previdéncia Social
223:033 is” Observatério Nacional do Rio de Janeiro

~ Petrbleo Brasileiro S.A.
SCT/PR - Secretaria da Ciéncia e Tecnologia
SEBRAE — Servigo Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas
SENAI , — Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial
TELEBRAS _ Telecomunicagdes Brasileiras S.A
USIMINAS C

- Usinas Siderlrgicas de Minas Gerais S.A.
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Subprogramas
Setoriais

s Subprogramas Setoriais tém por objetivo superar as restrigdes ao

esforgo de desenvolvimento € modemizac&o existentes nos varios
complexos industriais, nos diferentes segmentos da administracdo publica, nas
diversas regides do Pais e nos demais setores da economia.

A orientaco estratégica do PBQP estd voltada preponderantemente para a
superacao dos entraves e deficiéncias que estejam impedindo a obtencéo de
padrdes internacionais de qualidade e produtividade.

Assim os projetos dos Subprogramas Setoriais deverao estar dirigidos para as
externalidades, quais sejam: conscientizagdo e motivagéo para a qualidade e
produtividade, desenvolvimento e difusdo de métodos modernos de gestao
empresarial, capacitacio de recursos humanos, adequacdo da infra-estrutura de
servigos tecnoldgicos (normalizacdo técnica, certificacao da qualidade, metrologia,
ensaios e informagéo tecnoldgica) e articulagdo institucional.

Embora indispenséveis, os projetos de alcance interno as entidades néo fazem
parte do escopo do PBQP.

Tratando-se de um programa mobilizador, 0 sucesso do PBQP depende do
engajamento e participagéo efetiva dos diversos agentes represeniativos do setor,
desde a concepgdo do subprograma setorial até a execugao dos seus
vérios projetos.

Dentro dessa idéia, cabera ao setor conceber e estruturar seu préprio
Subprograma Setorial da Qualidade e Produtividade.

Cada Subprograma serd orientado segundo um Termo de Referéncia,
elaborado pelo Subcomité Setorial, enfocando os seguintes aspectos:

» diagnéstico da qualidade e produtividade;

» tendéncias nacionais e internacionais da qualidade e produtividade;

a Objetivo;
estratégias e agdes;
= projetos;

s gerenciamento.

1. Diagnéstico da Qualidade e Produtividade do Setor

A finalidade do diagndstico é a identificag8o clara e objetiva dos principais
pontos fortes e fracos, existentes no setor, que influenciem a obten¢fio de
padrdes intermnacionais da qualidade e produtividade. '

Para tanto, deverd ser analisada a totalidade da cadeta setorial, sob o
enfoque fornecedor / cliente, inferno e externo, abrangendo, entre outros, 0s
seguintes aspectos: '

a} Conscientizacfo e motivacdo para qualidade e produtividade;

b) Métodos de gestio;

¢} Recursos humanos;

d) Infra-estrutura de servigos tecnoidgicos;

e) Adequacio tecnoldgica;

f} Tecnologias;

g) Restricbes intitucionais.

2. Tendéncias Nacionais ¢ Internacionais
da Qualidade e Produtividade do Setor. ‘

As tendéncias nacionais e internacionais devem ser explicitadas para
serem identificadas as ameagas e oportunidades & obteng&o de padrdes
internacionais de qualidade e produtividade. _

Contrariamente ao diagnéstico que descreve a situagdo atual, as
tendéncias nacionais e internacionais devern ter um enfoque prospectivo, hum
horizonte adequado a dindmica tecnoldgica do setor,
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4.1

4.2

T 3. Obietivo.

O Subprograma Setorial tem por objetivo atingfr padrdes internacionais de

gualidade e produtividade.

4. Estratégias e Ac¢oes.

DEFINICOES

« Estratégias: orientagfes quanto ac modo de se atingir o objetivo.

« AcDes: diretrizes que complementam as estratégias, indicando as énfases
gue orientarm a implementagéo do Subprograma.

» Projetos: conjuntos de atividades com objetivos, recursos € prazos bem
definidos.

ANALISE ESTRATEGICA

As estratégias e acdes do Subprograma Setorial deverdo ser
identificadas, confrontando-se 0s ponios fortes e fracos revelados pelo
diagndstico {item 1) com as ameagas e oportunidades indicadas pelo
estudo de tendéncias nacionais e internacionais (item 2).

Esta etapa, denominada andlise estratégica, fornecera os elementos
necessarios para orientar a escolha de estratégias e agfes setoriais denire
aguelas apresentadas nos Subprogramas Gerais, constantes do Capitulo 4.
E importante considerar que nem fodas as esfratégias e agdes gerais se
aplicam ao setor em questio, como também, outras estratégias e agdes,
peculiares ao setor, poderdo ser acrescentadas (figura 4).

ANALISE
ESTRATEGICA

Figura 4
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5. Projetos.

Cada estratégia, quanto 4 sua implémentacio, ramifica-se em vdrios
projetos. Os projetos conterdo elementos que permitam sua perfeita
caracterizacdo, vinculagéo e classificacio programética; o objetivo
especifico e 0 modo de execucao; a descricio das etapas, o cronograma e
datas de inicio e término de execugdo; a identificacdo de recursos segundo
seu montante e origem; os agentes envolvidos na sua coordenacéo e
execucdo; e a indicaco de eventos, para fins de acompanhamento.

Relago erire Objetivos, Estratégias e Projetos

Atingir Padrbes
Internacionais da

Gualidade e
Produtividade

= e - . Figuras
Para consecucdo do objetivo definido, concorrem as estratégias e

aghes gerais do PBQP (capituio 4).

Assim sendo, os Projetos Setoriais devern estar relacionados com um
dos Subprogramas Gerais do PBQP. Cada um dos Subprogramas Gerais
apreserta um conjunto de estratégia e agdes que pode ser usado como
orientagdo para a identificacdo dos projetos. No entanto, um projeto pode
ser identificado como necessdrio, embora ndo se enguadre em nenhuma
das estratégias e acdes ja definidas pelos Subprogramas Gerais (figura 5).

Cada Subcomité Setorial devera fomecer trimestralmente, 4
Coordenacdo Integrada, um disquete contendo as planithas atualizadas de
todos os projetos.

A eficacia do PBQP serd avaliada setorialmente. Para este fim, o
Subprograma Setorial devera conter a sugestio de um pequeno numero de
indicadores da qualidade e produtividade e respectivas sistematicas de
avaliacao, referenciados no mercado e orientados para o consumidor, para
permitir a referida avaliagao.

E desejavel que o Subprograma Setorial explicite metas, relativas a
esses indicadores, a serem aicancadas como resultados da implementacao
dos projetos. 7

Com base nesses indicadores e metas é que seré realizada a
avaliacio anual do PBQP.
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Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade

[ Capitulo 6.

Documentos de
Referéncia

Documentos de Referéncia

Exposicao de Motivos — EM — n? 171/90 de 26/06/90 e Termo de Referéncia
do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade — publicado no DOU
de 27/06/80.

Decrefo n? 99.675 de 07/11/90 — Institui o Comité Nacional da Qualidade e
Produtividade — DOU de 08/11/20,

Decreto n? 99.676 de 07/11/90 — Institui 0 ano de 1991 Ano da Qualidade e
Produtividade.

Decreto de 07/11/90 — Designa representantes da classe produtora para
membros do Comité Nacional.

Portaria n? 001/90 de 08/11/90 — Comité Nacional da Qualidade e
Produtividade — DOU de 09/11/90 — Designa o Coordenador Executivo do
Comité Nacional. ‘

Portaria n? 001/91 de 28/02/91 — Comité Nacional da Qualidade e

- Produtividade —~ Define competéncias e normas de funcionamento do Comité e

do PBQAP — DOU de 01/03/91.

Portaria n? 002/91 de 28/02/91 — Comité Nacional da Qualidade e
Produtividade — Designa coordenadores dos subprogramas — DOU de 01/03/91.

Portaria n? 003/91 de 28/02/91 — Comité Nacional da Qualidade e

‘Produtividade — Designa suplentes membros do Comité Nacional.
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ANEXO 2

QUESTIONARIO DAS ENTREVISTAS



Questionario orientador das entrevistas

01- Questdes relacionadas aos antecedentes do PBQP e 4 identificagdo anteriores a ele.

1.1- Foram realizados estudos que retratassem as caracteristicas dos setores econdémicos
ou das politicas piblicas para subsidiarem a formula¢do do PBQP?

1.2- Quem ou quais instituicdes foram responsaveis pela coleta e pela formulagdo de tais
estudos?

02- Questdes que procuravam identificar as rela¢des entre o ProQP e o PBQP.

2.1- Vocé ja ouviu falar ou conhece o Programa de Qualidade e Produtividade (ProQP)
langado em 1986 durante o Governo Sarney?

2.2- Se conhece, pode identificar semelhancas em relacéio a sua estrutura e objetivos do
ProQP e do PBQP?

03- Questdes sobre a fase de formulagio do PBQP em 1990.

3.1- Por qual motivo Collor apoiava pessoalmente as iniciativas com relagiio ao PBQP?

3.2- Por que um programa com as caracteristicas do PBQP aparece naquele momento?

3.3- Vocé acha que existe alguma semelhanca entre a estrutura do PBQP e as diretrizes do
Governo Collor? Quais?

3.4- Qual a relagdo entre o lancamento de um programa como o PBQP e o contexto
nacional? Qual a relagio entre o langamento do PBQP e o contexto internacional?

3.5- Quais setores da sociedade precisavam de um programa como o PBQP? Quais e de
quem eram as pressdes para o langamento do PBQP?

04- Questdes sobre os objetivos do PBQP

4.1- Vocé acha que os objetivos do PBQP sdo muito abrangentes?

4 2- Vocé acredita que a estrutura do PBQP era adequada para alcangar tais objetivos?

4 3- Vocé acha que um programa para a Q&P teria condig¢Ges de arcar com objetivos tio
abrangentes? Se sim, vocé acredita que estava claro, na estrutura do PBQP, na mesma
proporgdo, quais instrumentos possibilitariam que os objetivos fossem alcangados?

05- Questdes sobre os subprogramas gerais e setoriais do PBQP

5.1- “Os Subprogramas Gerais tém por objetivo eliminar entraves institucionais ¢ de infra-
estrutura que vém restringindo o alcance de padrBes modemos de qualidade e
produtividade, por parte dos diversos segmentos da atividade econdmica, bem como
atender as necessidades setoriais”. Na sua opinido, o que os formuladores da politica
entendiam por “eliminar entraves institucionais e de infra-estrutura”?

5.2- Vocé acredita que os cinco Subprogramas Gerais poderiam “eliminar os entraves
institucionais e de infra-estrutura que vinham restringindo o alcance de padrdes
modernos de qualidade e produtividade” nos diversos segmentos da atividade
econdmica?

53- Vocé acredita que seria necessario que outros Subprogramas Gerais fossem
contemplados no momento da formulagdo? Quais? Os que foram acrescentados
posteriormente eram suficientes?



5.4- “Os Subprogramas Setoriais tém por objetivo superar as restrigdes ao esforgo de
desenvolvimento e modernizagdo existentes nos varios complexos industriais, nos
diferentes segmentos da administracdo publica, nas diversas regides do pais e nos
demais setores da economia.” Vocé acredita que o PBQP teria condiges de “superar
as restricdes ao esforco de desenvolvimento e modernizagdo”™ nos diversos setores
apontados?

5.5- Por que a escolha daqueles subprogramas setoriais?

5.6- Por que, na fase de formulag@o, ndo houve especificagdo de quais senam os Demais
Setores da Economia?

5.7- Como esperavam que a inter-relacdo matricial entre os Subprogramas Gerais e
Setoriais acontecesse? Havia mecanismos que permitissem sua realizaco?

06- Questdes sobre a coordenagio e descentralizagdo das acOes e estratégias do PBQP

6.1- Como eram as reunidesdo Comité da Coordenagio Executiva? Quais os assuntos
discutidos pelos componentes?

6.2- Os assuntos discutidos no Comité como na Coordenacio Executiva, podem ser
considerados estratégicos?

6.3- Qual relagdo ou que articulagio esperavam que houvesse entre a coordenagio
estratégica e a descentralizagdo dos aspectos operacionais?

6.4- Vocé acredita que o comité e a coordenagio executiva teriam condigdes de coordenar
e gerir o programa, sendo que as reunides eram esporadicas e nio havia um grupo
que atuasse integralmente no PBQP?

6.5- Por que ndo havia um grupo responsavel pela organizagdo do PBQP?

07- Questdes em relagdo a inexisténcia de recursos financeiros

7.1- Por que ao PBQP ndo foram alocados recursos?

7.2- Quais setores teriam condicbes de investir em qualidade, produtividade e
competitividade?

7.3- Foram consideradas as diferengas setoriais antes de ser tomada essa decisdo?

7.4- Vocé acha que pode ser tragada alguma relag3o entre essa caracteristica do PBQP e o
estilo de governo adotado por Collor?

7.5- Como e quais foram as discussdes a respeito desse ponto, quais as controvérsias
geradas? Quais as principais criticas e pontos negativos apresentados em relagio a
essa proposta pelos diversos setores?

7.6- Vocé classificaria esse fator como um aspecto inovador e positivo em termo de
politica ou acredita que, ao contrario, apresenta algumas limitagGes?

08- Questdes em relagdo as comissdes tematicas

8.1- Quais as diferencas entre as comissdes tematicas (1990) e comissdes técnicas
temporarias (1954)7

8.2- Quais as fungGes ¢ os objetivos dessas comissdes técnicas temporarias?

8.3- Qual a articulagio entre as comissGes e os subprogramas gerais € setoriais?

8.4- Vocé acredita que a existéncia dessas comissGes sdo suficientes para atender as
demandas pelo PBQP? Se ndo, quais outras comissdes poderiam ser abordadas na
estrutura do PBQP, de acordo com as necessidades vigentes atualmente?



09- Questdes em relacio a avaliagio estratégica :

9.1- Qual o objetivo da Avaliagio Estratégica Anual? Quais os pontos positivos e
negativos?

9.2- Vocé acha que as mudancas que aconteceram no ambito do PBQP, ao longo desses
anos, podem ser consideradas satisfatorias?

9.3- Quais adaptacdes deveriam ser feitas no modo como ¢ feita a Avaliagio Estratégica?

9.4- Quais os procedimentos adotados apds as RAVEs? Como s#o feitas as adequagdes ao
PBQP? Como sdo discutidas as mudangas, a fim de que sejam feitas as devidas

- adaptagGes? Quem participa das discussGes?

10- Questdes em relagdo ao aspecto sensibilizador do PBQP

10.1- Por que o PBQP seria um programa sensibilizador e mobilizador da sociedade?

10.2- Qual é o conceito de programa sensibilizador e mobilizador?

10.3- Vocé acredita que um programa sensibilizador possa apresentar objetivos tdo
abrangentes?

11- Questdes em relacdo a articulagdo entre o PBQP e as demais politicas

11.1~ Como o PBQP estaria aliado 4 PICE? Como os esforgos do PBQP aliavam-se aos da
PICE?

11.2- Como o PBQP ¢ a PICE estariam articulados as demais politicas?

11.3- Quais as relagBes entre 0 PBQP enquanto programa para a Q&P e o PACTI para a
capacitacdo e desenvolvimento tecnoldgico?

12- Questdes em relagdo a implantagdo de programas de qualidade e produtividade na
administra¢3o publica e a formulagio de politicas publicas

12.1- Qual era a atribui¢do do subcomité setorial da administracio publica? Como esse
subcomité pretendia atuar junto aos demais ministérios? Como os ministérios
deveriam desenvolver as agbes para a Q&P, ou seja, qual era o sentido de um
programa de Q&P na administra¢do publica?

12.2- A intengdo era: implantar programas de Qualidade no proprio ministério, fazer um
programa de Qualidade para o ministério ou fazer uma politica para a melhoria dos
servigos publicos em cada ministério?

12.3- Quais os ministérios que compunham o subcomité setorial da administragio publica?

12.4- Por que ndo foram feitas politicas publicas explicitas especificas para areas como
Agricultura, Educagdo, Saude, entre outras?

12.5- Quando se fala em promover qualidade na administragdo publica, tomando como
exemplo © Ministério da Educagio, existe alguma diferenca entre implantar
qualidade na educagdo e se fazer uma politica educacional que contemple as
necessidades atuais de desenvolvimento e competitividade do pais? (Nesse sentido,
gostaria de ressaltar que podem existir iniciativas muito boas sendo desenvolvidas
nas mais diversas 4reas e que n3o levam necessariamente 0 nome da Qualidade
Total)

13- Questdes em relagio ao PBQP e os programas estrangeiros de Q&P



13.1- O PBQP foi formulado com base em quais programas e de quais paises?

13.2- Como eram esses programas?

13.3- Quais as semelhangas e as diferencas em relagdo ao PBQP?

13.4- Se 0 PBQP ¢ diferente das demais iniciativas, quais seus méritos?

13.5- Foram feitas as devidas adaptagSes a realidade brasileira? Quais? Com base em que
evidéncias?

13.6- Nesses programas estrangeiros: Quais eram os oOrgios envolvidos? Quais seus
objetivos? Quem os formulou? Qual sua estrutura?

14- Questdes sobre 0s atores e o processo de tomada de decisdo no PBQP

14.1- Quem elaborou a estrutura do programa? Quais os ministérios, secretarias ou orgfos
responsaveis?

14.2- Qual era o objetivo dos atores envolvidos no processo de formula¢io do PBQP?

14.3- Por que determinados atores (academia, trabalhadores e consumidores) nio estavam
presentes na fase de formulagio do PBQP? Pode-se dizer que foi o momento que
interferiu na atuacdo ou ndo desses atores, ou € uma caracteristica que predomina na
realidade brasileira, de falta de participagdo, democracia?

14.4- Pode-se dizer que o fato de ndo ter havido participagdo dos demais segmentos da
comunidade, seus interesses ndo foram contemplados na estrutura do programa?
Pode-se dizer que devido a ndo representagio de determinados atores na fase de
formulagdo haveria dificuldades para o alcance dos objetivos?

14.5- Vocé concorda que para um programa com objetivos tdo ambiciosos, haveria a
necessidade, na mesma medida, de que fossem contempladas maior diversidade de
atores envolvidos, bem como das reais necessidades e da complexidade do ambiente
em que o programa estaria inserido? Nesse sentido, um programa com objetivos tdo
complexos, ndo poderia ter tido maior sucesso, ou ndo teria sido mais vidvel que
outros segmentos estivessem presentes no momento da formulagdo, para assim terem
também contribuido para maior engajamento do programa?

14.6- Havia critérios orientando as discussées iniciais e a tomada de decis@o com relagdo a
estrutura e ao funcionamento do programa? Se sim, quais critérios?

14.7- Quais pontos geraram maior controvérsia no momento de estruturagio do programa
e da definicdo de seu funcionamento?

15- Qutras questoes

15.1- Quais falhas e mudangas apontaria com relagio a estrutura e funcionamento do
PBQP?

15.2- Qual era o entendimento acerca da qualidade, produtividade, competitividade,
modernizagdo, sensibilizag@o, papel do Estado, etc.

15.3-Voceé acredita que um Programa de Qualidade e Produtividade, tal qual o PBQP, com
aquela estrutura, teria condi¢Bes de alcancar os objetivos propostos?

15.4- Vocé acredita que deveriam ter sido atribuidas aquelas orientagGes estratégicas ao
PBQP?



ANEXO 3

Mapeamento da tomada de deciséo
e

dos assuntos discutidos no Comité Nacional (1990-1993)



Divulgacao do PBQP ¢ modificacdes na sua
estrutora e funcionamento
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Resultados do PRQP

Acompanhamento dos resultados

Apoio mnstitucional do PBQP

Programagio de eventos e seminérios

Articulagio ¢ inclusio de subprogramas
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Participagic outros setores

Comissdes tematicas ternporarias




Administragao Piblica ¢ Infra-estrutnra
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