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CAPITULO 1- APRESENTA<;AO 

"Nos estamos abrindo a economia, e esse e um process a irreversivel. Ao mesmo tempo, 

estamos lam;ando o PBQP, como forma de manifestar nosso apoio." 

Discurso do Presidente Collor no lan~amento do PBQP, 1990. 

Esta disserta9ao analisa o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade 

(PBQP), urn dos programas da Politica Industrial e de Comercio Exterior (PICE), 

formulada em 1990, no inicio do Governo de Fernando Collor de Mello. 

0 PBQP (ANEXO 1) e considerado por varios analistas, se nao o principal, o 

programa mais bern sucedido da PICE. Por isto, a pesquisa que deu origem a esta 

disserta9ao centrava-se, inicialmente, na busca das razoes do alegado sucesso do 

PBQP. Durante sua realiza9ao, porem, foram percebidas algumas evidencias que 

pareciam nao corroborar a afirma9ao de que o PBQP tivesse sido bern sucedido. 

Em fim9ao dessas evidencias, a orienta9ao da pesquisa passou a distanciar-se das 

opinioes convencionais. 

Foi ficando claro que as opinioes acerca do sucesso do PBQP deveriam ser 

ponderadas, o que levou a formula9ao do argurnento de que o PBQP nao foi urn 

programa bern sucedido no que se refere a consecu9ao de seus objetivos de 

melhorar os niveis de qualidade, produtividade e competitividade do pais. Assim, 

ao longo da disserta9ao procurar-se-a responder as seguintes questoes: 

(a) o PBQP foi capaz de alcan9ar seus objetivos que caracterizavam-se por 

aurnentar a competitividade dos hens e servi9os produzidos no pais, por meio 

de urn conjunto ordenado de a96es indutoras da moderniza9ao industrial e 

tecnol6gica, como forma de contribuir para a retomada do desenvolvimento 

economico e social? (PBQP, 1990, p.7) 

(b) quais razoes impedirain a consecu9ao dos objetivos do PBQP ou sua reduzida 

influencia sobre a tomada de decisao dos atores? 0 PBQP reunia condi96es 

para a eleva9ao dos niveis de capacita9ao tecnol6gica, necessaria para a 

melhoria da qualidade, produtividade e competitividade? 

1 



lnicialmente, tentou-se analisar as fragilidades do PBQP, 

independentemente de seu contexto, a partir de suas caracteristicas intemas. 

Percebeu-se que, se as caracteristicas intemas do PBQP sao necessarias para 

explicar as razoes de suas limita~oes, nao sao, porem, suficientes. Notou-se que as 

razoes de suas limita~oes ultrapassavam seu ambito e que ele e, antes de tudo, 

produto de seu contexto e das diretrizes do Govemo Collor. A analise da PICE 

permitiu a identifica~ao de insuficiencias semelhantes as existentes no PBQP no 

que conceme a incompatibilidade entre os ambiciosos objetivos e a fragilidade dos 

instrumentos para sua consecu~ao. Portanto, buscou-se analisar o impacto limitado 

do PBQP por intermedio de fatores extemos e intemos a ele. 

No que se refere aos aspectos extemos ao PBQP, destaque foi dado a 

interrela~ao existente entre ele e seu contexto - especificamente a PICE, a abertura 

economica e a ausencia ou fragilidade de outras politicas que estivessem a ele 

articuladas. No bojo da politica industrial, a abertura economica era a estrategia 

premente. Restou urn papel secundario a formula~ao de politicas publicas para a 

promo~ao da competitividade, como e o caso do PBQP e do Programa de Apoio a 

Capacita~ao da Industria (P ACTI). Predominava a percep~ao de que, frente a . 

abertura economica, uma politica para a Q&P seria suficiente para tomar o pais 

competitivo. 

Enquanto a analise dos fatores extemos procura mapear as rela~oes 

existentes entre o PBQP e o contexto existente quando de sua formula~ao e 

implementa~ao, a analise dos fatores intemos procura identificar elementos 

referentes a estrutura e ao funcionamento do PBQP que manifestaram ser fatores 

limitantes para a consecu~ao de seus objetivos. A influencia do contexto sobre o 

. PBQP encontra-se materializada na defini~ao de suas caracteristicas intemas. 

A analise intema procurara identificar se os instrumentos e as caracteristicas 

do PBQP reuniam condi~oes para a consecu~ao de seus objetivos e para influenciar 

os atores e institui~oes, como se propos. Embora o contexto no qual o PBQP foi 
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formulado tenha exercido influencia sobre ele, havia possibilidade que ele 

desenvolvesse capacidade interna que lhe permitisse, ao Iongo de sua trajet6ria, 

urna modifica~ao na estrategia de atua~ao. Ao que parece, isto nao aconteceu e 

suas limita~oes internas foram-se cristalizando. 

Urn programa para a sensibiliza~ao e difusao dos metodos da Q&P deveria 

ter instrurnentos capazes de atuar sobre seu contexto, transformando-o, 

considerando a urgencia de propostas a que estava submetida a industria brasileira. 

A trajet6ria do PBQP, desde sua formula~ao, determinou suas condi~oes de 

atua~ao, que caracterizamos como limitadas. A perspectiva de formular politicas -

dentre as quais o PBQP -, ao que parece, nao coadunava com o modo como se deu 

a abertura economica que visava a promover a competi~ao no pais como forma de 

lograr a competitividade. 

Pretende-se mostrar que o PBQP nao reuniu condi~oes para a consecu~ao 

dos objetivos a que se propos. Este tipo de anill.ise proporciona urna 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 ado~ao da Q&P pelas empresas. A anill.ise das fragilidades do 

PBQP revela importantes desafios no que concerne a formula~ao de politicas 

publicas. Em rela~ao a Q&P, destaca que urna politica com tais pretensoes nao 

podeni lograr a capacita~ao tecnol6gica e a competitividade caso nao esteja 

articulada a outras. Isto porque Q&P sao dimensoes cmciais da concorrencia, que 

se constroem, principalmente, por intermedio de mecanismos diversificados de 

capacita~ao tecnol6gica, tais como capacita~ao de recursos hurnanos, investimentos 

em pesquisa e desenvolvimento (P&D), melhorias de produtos, de processos e 

gestao, gerayao de mecanismos de aprendizado informais. Nesse sentido, uma 

politica para a Q&P deveria estar articulada a outras politicas para a construyao da 

capacitayao tecnol6gica e institucional, necessarias para lograr a competitividade. 

A disserta~ao esta organizada em quatro capitulos, alem deste. 0 capitulo 
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dois tern como objetivo principal apresentar, sucintamente, as transformayoes 

economicas e politicas que marcaram o inicio dos anos 90, enfocando, 

principalmente, a abertura economica, a politica industrial, a nao formulayao de 

politicas necessarias e o proprio PBQP. Mais especificamente, serao analisadas as 

caracteristicas do PBQP no ambito da PICE, avaliando a grande sintonia entre 

ambos e as estrategias do Govemo Collor. Seni comentado sobre o processo de 

industrializayao e o contexto macroeconomico vigentes ate o fmal da decada de 

oitenta no Pais, com destaque a Q&P no que conceme aos esforyos despendidos no 

nivel industrial e govemamental que antecederam o PBQP. 

Tamhem serlio comentados os esforyos anteriores ao PBQP. Para tanto se 

apresentara o processo de industrializayao e o contexto macroeconomico vigentes 

ate o final da decada de oitenta, com destaque a Q&P no pais. 

0 capitulo tres expoe as evidencias que mostram o impacto limitado do 

PBQP. Ele se baseia na analise de especialistas, pesquisas, estudos e avaliayoes 

govemamentais relacionadas ao PBQP. Serao apresentados os pontos :fracos e 

ameayas atribuidos ao PBQP, serlio comentadas as ambiciosas orientayoes 

estrategicas a ele conferidas e, finalmente, seus pontos fortes. As limitayoes a que, . 

cada vez mais, o PBQP estava submetido para a consecuyao de seus objetivos 

enquanto programa para a Q&P, levaram a que se consolidasse e fortalecesse como 

forum de apresentayao de varios problemas que impediam melhores niveis de Q&P. 

No capitulo quatro se analisa os fatores intemos ao PBQP, relacionados aos 

seus objetivos e funcionamento. Serao analisados seis fatores responsaveis pelo 

impacto limitado do PBQP e que constituiram-se em :fragilidades para o amnento 

da capacitayao tecnologica e da competitividade da industria brasileira. 0 objetivo 

deste capitulo e mostrar que o PBQP nlio tinha instrmnentos intemos capazes de 

sensibilizar e de influenciar a tomada de decisao dos agentes para a melhoria da 

Q&P no bojo do processo de abertura economica, tal como era pretendido. Ao 

contrario, as caracteristicas do PBQP permitiram, cada vez mats, seu 
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distanciamento em relac,;ao 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 

reivindicac,;oes dos atores que dele participavam. 0 PBQP permitiu que OS varios 

problemas apontados, que nao foram atacados por meio da elaborac,;ao de politicas 

publicas, fossem discutidos no seu ambito. Isto o descaracterizou, enquanto 

programa para a Q&P, a medida que nao tinha como encaminha-los e resolve-los. 

Finalmente, no capitulo cinco passaremos as conclusoes. 

Apenas a disposic,;ao dos formuladores em conbecer o hist6rico, as 

fragilidades e a importiincia da difusao dos pontos fortes de uma politica permitini 

a concretizac,;ao do processo de aprendizado, fundamental para a (re)formulac,;ao 

das politicas publicas para a melhoria da Q&P, tomando-as capazes de atingir seus 

objetivos e de influenciar a tomada de decisao dos diversos agentes economicos. 

0 fato do PBQP ter sido criado ha relativamente pouco tempo dificulta a 

analise, pois seu processo de transformac,;ao esta em curso. Esta analise nao e a 

primeira a ser realizada sobre o PBQP por pesquisadores brasileiros, porem ela se 

diferencia das anteriores na medida em que busca efetuar urn trabalbo mais 

detalbado e orientado para verificar alguns pontos que, alem de permanecerem 

controversos, careciamde maior fundamentac,;ao. 

0 trabalho aqui realizado levantou informac,;oes primarias necessarias para 

uma analise mais consistente do programa. Esse levantamento de informac,;oes 

contou com extensa pesquisa empirica baseada: 

(a) em dezoito entrevistas abertas (ANEXO 2) realizadas com representantes do 

govemo, dos trabalhadores, dos empresarios, da area academica e de 

instituic,;oes tecnico-cientificas; 

(b) na analise de diversos documentos govemamentais relacionados ao PBQP, 

produzidos a partir de 1989 ate 1997, com o objetivo de acompanhar sua 

evoluc,;ao; 

(c) na participac,;ao em reunioes e encontros do PBQP, alem de eventos 

relacionados ao tema em Brasilia, Sao Paulo, Belo Horizonte e Curitiba; 
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(d) em visitas a institui96es de dois estados da federa9iio que implantaram 

programas estaduais de qualidade e produtividade nos moldes do PBQP, ah\m 

de pesquisa relacionadas a outros estados que tiveram experiencia semelhante; 

(e) em viagem tecnica ao Japao, quando foram realizadas visitas a institui96es 

relacionadas a qualidade e produtividade, bern como a empresas japonesas; 

(t) em visitas a empresas brasileiras; e 

(g) na analise de pesquisas, estudos e livros relacionados ao PBQP, a politica 

industrial e tecnol6gica, a analise de politica, a qualidade e produtividade e a 

competitividade. 

Embora nem todas as informa96es levantadas tenham sido objeto de analise 

( avalia9iio dos subprogramas gerais e setoriais, experiencia 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 otirnista de muitas opinioes, alem de 

oferecer material empirico para outras avalia96es. A incipiencia das analises em 

rela9iio ao PBQP oferecem lirnita96es a este trabalho, ao mesmo tempo em que 

apontam a necessidade de desenvolvimento de novos. 

Vale ressaltar que o presente trabalho e resultado de uma pesqmsa 

inexaurida que vern sendo realizada desde 1993. A versao fmal deste trabalho 

procurou reunir, na medida do possivel, documentos e analises anteriormente 

realizadas de maneira a enquadrar o texto dentro do que se espera de uma 

disserta9iio de mestrado. 
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CAPITULO 2 - 0 PROGRAMA BRASILEIRO DA QUALIDADE 

E PRODUTIVIDADE (PBQP) E A POLITICA INDUSTRIAL E 

DE COUERCIO EXTERIOR (PICE) 

0 objetivo da PICE era "aumentar a eficiencia na prodw;ao e 

comercializacao de hens e servicos, mediante a modernizacao e a reestruturacao da 

industria, de forma a contribuir para a melhoria da qualidade de vida da 

populacao" (PICE, 1992, p.5). Na opiniao de diversos analistas, a abertura 

econornica era uma das principais estrategias da PICE para alcancar esses 

objetivos, razao pela qual ficou reconhecida. Neste capitulo, a analise da PICE 

considerara a falta de correspondencia entre os objetivos expostos nos documentos 

e as estrategias concebidas para alcanca-los. 

Este capitulo analisa, sumariamente, os fatores extemos que contribuiram 

para o impacto limitado do PBQP. Sera apresentada a politica industrial na qual o 

PBQP estava inserido, ao mesmo tempo em que identificar-se-a ate que ponto as 

mesmas diretrizes que a guiaram influenciaram sua formulacao. Esta analise 

perrnitira perceber que nao foi suficientemente contemplada a formulacao de 

politicas publicas para o atendimento dos objetivos explicitados pela PICE. 

Este capitulo esta subdividido em tres secoes: 

2.1- Antecedentes: apresenta, resumidamente, o contexto macroeconornico e a 

situacao do parque industrial vigentes quando da formulacao da PICE e do PBQP. 

Serao identificadas as iniciativas voltadas para o incremento da Q&P nos niveis 

industrial e govemamental para a Q&P no pais desde a decada de setenta. Os 

objetivos desta secao sao, em primeiro Iugar, caracterizar a urgencia de medidas 

para melhoria da competitividade. Em segundo lugar, mostra tambem que as 

iniciativas relacionadas a Q&P nao lograram seus objetivos, concluindo com a 

colocacao de que a existencia de urn diagn6stico como este deveria ter levado a 

adocao de estrategias articuladas. Isto, entretanto, parece nao ter ocorrido no inicio 
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dos anos noventa. 

2.2- A PICE: a intenvlio desta sevlio e apresentar e analisar as caracteristicas e 

insuficiencias da PICE, confrontando-as no bojo das diretrizes do Govemo Collor. 

0 objetivo e mostrar a defasagem existente entre os objetivos explicitados e as 

estrategias concebidas para alcanva-los. Destaque sera dado as estrategias adotadas 

pelo Govemo, que tinha como meta fortalecer a competivlio por meio da abertura 

economica como fator determinante para o aumento da competitividade, relegando 

a formulayliO de politicas publicas que, aliadas a abertura, pudessem atingir este 

fun. 

2.3- As rela~oes entre as caracteristicas do PBQP e a PICE: baseados em 

documentOS e diSCUfSOS govemamentais, a intenyliO e mostrar que a formulayliO do 

PBQP guardou estreita relavlio com as diretrizes do Govemo Collor, materializadas 

na PICE. 0 PBQP assimilou as insuficiencias do contexto no qual foi formulado, 

as quais se constituiram. em aspectos limitantes a consecuvlio de seus objetivos ao 

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

2.1- ANTECEDENTES 

Deve ser comentado, primeiramente, que nao houve uma defmivlio clara do 

que o Govemo entendia por Qualidade e Produtividade no momento da formulavlio 

do PBQP. Nao caberia, neste momento, descrever extensamente os conceitos de 

Qualidade e de Produtividade. Entretanto, serao destacados alguns conceitos 

assinalados pela Associavlio Brasileira de Normas Tecnicas (ABNT), pelo Instituto 

de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA), por Taguchi e por Feigenbaum. 

0 Dicionario da Qualidade e 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 cliente". 1 A 

esta definivlio e acrescentado que a Qualidade pode ser dimensionada utilizando-se 

1 Diciomirio da Qualidade e Produtividade, p. 46 [ s. n. t.]. 
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os seguintes fatores: confiabilidade, conformidade, durabilidade, atendimento, 

estetica e qualidade percebida. Ainda de acordo com esta publica~tiio, 

Produtividade e "urna proporyiiO entre 0 "output" produzido e 0 "input" requerido 

d "1"2 para pro UZI- o . 

0 IPEA ressalta que a Gestao da Qualidade Total e urn "metodo gerencial 

que se fundamenta nos principios de foco no cliente, administrayiio participativa, 

decisoes com base em dados e fatos, gerenciamento de processos e 

aperfei~toamento continuo" _3 

Para Taguchi "a qualidade de urn produto e a minima perda transferida por 

urn produto a sociedade".4 Para Feigenbaum, "a qualidade e a composiyao das 

caracteristicas da mercadoria, engenharia, fabrica~tiio e manuten~tiio de urn produto 

ou serviyo, atraves das quais o mesmo produto ou serviyo, em uso, atendeni as 

expectativas do consurnidor".5 Qualidade, em geral, encontra-se relacionada a 

adequayao ao uso, ao atendimento das especificayoes e a satisfayiio dos 

consumidores. 

Sera descrito, a seguir, o contexto no qual esteve inserida a dissemina~tiio do 

tema, pois a analise do PBQP deve contemplar o momento hist6rico em que a 

questao da Qualidade, principalmente, ganha evidencia. 

Na decada de setenta, os principios fordistas come~taram a ser questionados 

nos palses centrals devido a percepyao de limites em rela~tiio a sua eficacia. 

Durante a decada de oitenta, a rapida difusao das inovayoes de produtos e de 

processos - caracterizadas pelas tecnologias de automa9iio flexivel de base micro­

eletronica, aliadas as novas tecnicas de organiza~tiio da produ~tiio de origem 

japonesa - trouxe consideravel elevayiio dos padroes de eficiencia e qualidade da 

industria dos paises centrals (KUPFER, 1993, p.2). Em meio a estas transforma~toes, 

2 Dicioru\rio da Qualidade e Produtividade, p. 45 [s.n.t.]. 
3 In Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade, 1996. 
4 Sistemas da Qua1idade, 1990, p.8. 
5 Sistemas da Qualidade, 1990, p.9. 
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abre-se espa9o a revisao dos metodos de gestao da qualidade, sem a qual a 

tendencia a flexibiliza9ao produtiva encontraria severos limites. A melhoria da 

qualidade passa a ser interpretada como fonte de vantagem competitiva das 

empresas. 

As inova9oes organizacionais - Just-in-Time, Controle Estatistico do 

Processo, Kanban, 5S, entre outras - caracterizam-se por serem pouco exigentes em 

termos de capacita9ao tecnol6gica, por demandarem poucos investimentos e por 

terem curto prazo de matura9ao; peculiaridades que tomam a sua ado9ao atrativa 

para a industria em geral. Os beneficios no curto prazo, em geral, podem ser 

significativos (KUPFER, 1993, p. 7). Na incorpora9ao das inova9oes organizacionais, 

os custos estao muito mais relacionados ao aprendizado em lidar com elas do que 

com a realiza9ao de vultosos investimentos. Com efeito, definida a introdu9ao da 

gestao da Qualidade como urn objetivo estrategico pelas empresas, os avan9os 

tendem a aparecer muito mais como fruto da capacidade de adaptayao da empresa 

por intermedio de melhorias de produto ou processo, que da mobilizayao de vastas 

somas de capital e de grandes projetos. Pode-se dizer que tais caracteristicas 

viabilizaram a ado9ao massiva das inova9oes organizacionais visando a Qualidade, 

no nivel empresarial. 

Ha varios aspectos que constituem-se em extemalidades e que influenciam a 

adoyao e a difusao da Q&P. Dentre os mais decisivos, destacam-se: sistema 

educacional e de capacitayao empresarial, a mobiliza9ao do poder de compra do 

Estado, os mecanismos de proteyao ao consumidor, de defesa da concorrencia e os 

sistemas de metrologia, normalizayao e certifica9ao da qualidade (RAMOS, 1990). 

Nas na9oes mais desenvolvidas, a difusao das mudanyas no nivel microeconomico 

gerou demandas, quando nao satisfeitas, que conduziram a formula9ll0 de politicas 

que fossem capazes de dar respaldo ao novo contexto competitivo intemacional. 

Apresentadas, resumidamente, as perspectivas do contexto intemacional 

nas ultimas decadas, e preciso relatar OS antecedentes hist6ricos no Brasil em 
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meados dos anos 70, quando as questoes relacionadas a Q&P assurnem evidencia. 

A industrializayiio do Brasil baseou-se na chamada estrategia de 

substituiyao de importayoes. Essa estrategia privilegiou, em grande medida, o papel 

do Estado e foi caracterizada, principalmente: (a) pela priorizayao de segrnentos 

industriais; (b) pela concessao de subsidios as exportayoes; e (c) pela fixayao de 

tarifas de proteyao a varios produtos nacionais. A participayao direta do Estado na 

produyiio, por meio de empresas estatais, o estimulo a participayao de empresas 

multinacionais (aportando capital e tecnologia) nos segrnentos industriais mais 

dinamicos, e a participayao das empresas privadas nacionais em segrnentos de 

menor dinamismo tecnol6gico configuraram-se nos tres pilares do processo de 

industrializayiio. Esses tiveram parte ativa na construyao de uma estrutura industrial 

diversificada, integrada e complexa, com considenivel capacidade instalada de 

produyiio de hens e serviyos. 

Esse dinamismo esteve assentado no crescimento da capacidade produtiva, 

na implantayiio de novos setores industriais e na ayiio estruturante do Estado, tendo 

como respaldo urn mercado interno protegido e empresarios, em geral, pouco 

inovadores. Como relata SUZIGAN (1995, p.l) "A politica industrial estabelecida e a . 

organizayao institucional constituida, embora tenham sido eficazes na estruturayiio 

da industria, geraram problemas que dificultaram a mudanya de rumo necessaria 

nos anos oitenta". Este processo de industrializayiio "voltado para dentro"6
, que se 

revelou satisfat6rio em dado momento, comeyou a dar sinais de esgotamento. 

De fato, no final da decada de setenta, e mais ainda na decada de oitenta, o 

modelo de substituiyiio de importayoes, nos moldes em que vinha sendo 

implementado, se revelou ultrapassado. Por urn lado, o parque industrial herdado 

apresentava problemas estruturais que ampliavam o atraso tecnol6gico 
7

; por outro 

6 PossAS, 1995, p. 31. 
7 De acordo com CASSIOLATO (1994, p. 1), "( ... ) as empresas industriais, com poucas exce¢es, nilo 

desenvolveram capacita~ao tecnol6gica inovativa propria. 0 esfor~o tecnol6gico acumulado ao Iongo do 

processo de substitui<;ao de importa<;iies limitou-se itquele necessitrio a produ<;ao propriamente dita." 

II 



lado, a infra-estrutura do pais foi acurnulando deficiencias que impediam a 

obtenyao dos graus necessarios de competitividade. 

Dificuldades politicas e institucionais, problemas sociais, infra-estruturais e 

desestruturayao do Estado, que havia perdido a capacidade de ordenar a economia 

e financiar o desenvolvimento, foram os principais problemas herdados da decada 

de oitenta. No inicio dos anos noventa, o parque industrial brasileiro, afeito aos 

vicios gerados pelo padrao de desenvolvimento caracterizado pela substituiyao de 

importayoes, e a urn contexto protecionista, encontrava-se enfraquecido. Por sua 

vez, a defasagem dos equipamentos e das tecnologias de gestao, a baixa difusao de 

inovayoes organizacionais, os reduzidos investimentos em pesqmsa e 

desenvolvimento (P&D), a desarticulayao entre a politica cientifica e tecnol6gica e 

a politica industrial se apresentava, dentre outros, como elementos determinantes 

do atraso tecnol6gico da industria. 

Os diferentes aspectos do atraso tecnol6gico se refletiam, principalmente, 

nos baixos niveis de produtividade e custos elevados de varios produtos da industria, 

reforyando a inseryao passiva do pais no comercio intemacional. As causas mais 

remotas sao o processo como se deu a inseryao do Pais no comercio intemacional, a 

regressiva distribuiyao de renda, a nao gerayao de urn mercado intemo que 

alavancasse o crescimento economico e o desenvolvimento industrial, gerando, 

assim, urn ambiente pouco propicio a inovayao. Diferentemente da experiencia de 

outros paises, em que a industrializayao foi acompanhada por significativos 

investimentos em P&D por parte das firmas locais e pela constituiyao, de forma 

articulada com a industria, de urna infra-estrutura de serviyos tecnol6gicos, a 

industrializayao brasileira nao exerceu pressao significativa sobre a oferta intema de 

tecnologia. Assim, a politica de desenvolvimento cientifico e tecnol6gico, apesar de 

importante, foi implementada a margem do desenvolvimento industrial. Embora 

tenha contribuido para a existencia de urna infra-estrutura tecnol6gica no pais e para 

a formayao de pesquisadores, enfrentou enormes dificuldades para intemalizar 
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capacidade de inovar. Este fator acentuou a fragilidade tecnol6gica estrutural do 

pais. (ECIB, 1994, p.l26-7). 

Este conjunto de circunstancias adversas colocou o Brasil, no inicio dos 

anos noventa, diante da necessidade de enfrentar o desafio de internalizar 

rapidarnente as transforma~oes requeridas para o aumento da capacitayiio 

tecnol6gica, embora em condi~oes de vulnerabilidade. Era necessario, portanto, 

uma adequada e s6lida estrategia de desenvolvimento, capaz de enfrentar as 

transforma~oes impostas pelo novo arnbiente competitivo interno, caracterizado por 

elevado grau de progresso tecnico. Na tentativa de minimizayiio destes problemas, 

questoes como normaliza~iio, qualidade, produtividade, tecnologia industrial b::isica 

passaram, assim, a ocupar papel de destaque no pais. 

A necessidade de niveis superiores de eficiencia, de aumento da 

produtividade, e de diminui~iio dos desperdicios no curto prazo levararn a escolha 

da Qualidade como urn dos eixos principais da politica industrial. Esta opyiio ja se 

encontrava delineada, desde a decada de setenta, e mais intensarnente na segunda 

metade da decada de oitenta, quando forarn desenvolvidos esforyos, tanto em nivel 

industrial como governarnental, para a melhoria da Q&P no Pais. A questiio da 

qualidade industrial foi escolhida pelo governo como alicerce para a difusao do 

tema, pois estaria mais proxima da comercializa~iio do produto, por estar mais 

sujeita as pressoes de mercado e por ser facilmente percebida pelos empresarios8
. 

2.1.1- ESFOR(:OS PARA A QUALIDADE E PRODUTIVIDADE EM NivEL INDUSTRIAL 

No nivel industrial, se destacararn os esfor~os das empresas estatais, das 

subsidiarias de multinacionais e de algumas grandes empresas nacionais no que 

concerne a investimentos em treinarnento, ao atendimento de especificayoes, a 

8 De acordo como documento Qua/idade Industrial: Analise e Proposit;iles (1988, p. iii e 91), "a questilo da 

Qualidade Industrial foi escolhida, prioritariamente, ( ... ) pela importilncia que o Ministerio da Industria e 

Comercio vern conferindo a esse decisivo fator de incremento da competitividade do produto industrial 

brasileiro." 
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normalizayao. Foram importantes para a divulgayao do tema da Qualidade. 

Os esforvos de tecnicos e diretores de grandes empresas como Grupo 

Gerdau, Companhia Siderirrgica Belgo Mineira, ACESITA, USIMINAS, COSIPA, 

PETROBRAS, dentre outras, foram somados aos de grupos de pesquisadores 

organizados em universidades, institutos tecnico-cientificos e fundayoes. 0 

objetivo deles consistia em analisar as condivoes em que se encontravam a infra­

estrutura de serviyos tecnol6gicos e a industria brasileira e, por outro lado, 

entender as transformayoes por que passavam os paises mais desenvolvidos. 

2.1.2- ESFOR<;::OS PARA A QUALIDADE E PRODUTIVIDADE NO NlvEL 

GOVERNAMENTAL 

No nivel govemamental, destaque deve ser dado ao Instituto Nacional de 

Metrologia, Normalizayao e Qualidade Industrial (TNMETRO), criado em 1973, ao 

Programa de Qualidade e Produtividade (ProQP), lanvado em 1986, e ao Projeto de 

Especializavao em Gestao da Qualidade (PEGQ), instituido em 1987. 

As iniciativas voltadas para a metrologia, a normalizavao e a certificavao da 

qualidade, que constituiram a infra-estrutura de tecnologia industrial basica do Pais 

tern sua origem na decada de sessenta. Em 1963, foi criado o Departamento 

Nacional de Pesos e Medidas. A Lei 5966, de 1973, criou o Sistema Nacional de 

Metrologia, Normalizavao e Qualidade Industrial (SINMETRO), sendo sua 

regulamentavao de 1978. Ao posteriormente denominado INMETRO couberam as 

atribuiyoes de normalizavao, ate entao de responsabilidade exclusiva do setor 

privado, atraves da Associavao Brasileira de Normas Tecnicas (ABNT). 

De acordo com KUPFER (1993), a preocupayao da politica industrial com 

metrologia, normalizayao e qualidade industrial e relativamente tardia. Apenas em 

1979, com a edivao do Programa Basico de Desenvolvimento Cientifico e 

Tecno16gico (PBDCT), foi conferida prioridade a esses temas. Buscava-se, entao, o 

provimento da oferta dos servivos supracitados, centralizando no Estado, em 
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particular no INMETRO, a lideranya institucional da prestayao dos mesmos. De 

modo geral, esse movimento significou a inclusao dos serviyos de tecnologia 

industrial basica nas instancias da infra-estrutura publica em ciencia e tecnologia, 

que vinbam sendo incentivadas desde a decada de setenta (KUPFER, 1993, p.21 ). 0 

sistema de normalizayao, metrologia e certificayao enfrenta constrangimentos 

institucionais, financeiros e tecnicos desde essa epoca e, na opiniao de KUPFER 

(1993, p.46), ainda pode ser avaliado como relativamente atrasado quando 

comparado ao existente nos paises de industrializayao avanyada. 

Em meados dos anos oitenta, instituiyoes como o Conselho Nacional de 

Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gico (CNPq), o Instituto de Pesquisa 

Economica Aplicada (IPEA), a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), a 

Fundayao Carlos Alberto Vanzolini (FCA V), a Fundayao Christiano Ottoni (FCO) 

e o Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear (ffiQN) passaram a dedicar-se, ern 

conjunto, a promoyao de iniciativas na area de Qualidade. Elas incluiam a 

elaborayao de estudos e desenvolvimento de ayoes visando a melhoria da infra­

estrutura tecnol6gica, capacidade em engenharia de fabricayao, projetos de 

produtos, qualidade industrial, treinamento, entre outros. A Secretaria de 

Tecnologia Industrial (STI) do entao Ministerio da Industria e Comercio (MIC) 

teve papel decisivo na apresentayao de propostas e no estabelecimento de 

instrumentos de ayao baseados nos estudos elaborados referentes a tecnologia 

industrial. Urn importante marco da atuayao deste ministerio foi o Programa de 

Qualidade e Produtividade (ProQP), lanyado em 1986. Sua formulayao contou com 

a participayao de representantes dos empresarios, do governo e de consultores. 

Uma analise do ProQP e de sua importancia para a formulayao do PBQP sera 

desenvolvida no capitulo quatro, onde procurar-se-a mostrar as semelhanyas entre 

ambos. 

Outra iniciativa foi o Projeto de Especializayao em Gestao da Qualidade 

(PEGQ), instituido em 1987, no iimbito do Subprograma de Tecnologia Industrial 
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Basica (TIB) do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gico 

(P ADCT). Como outros subprogramas do P ADCT, as atividades do PEGQ podem 

ser divididas em duas fases: PEGQ I (1987-1990) e PEGQ II (1991-?). Dados de 

1996 apontam que foram despendidos recursos equivalentes a US$ 9 milhOes, 

tendo sido treinadas aproximadamente 217 mil pessoas ate o fmal de 19969
. Poi 

responsavel tamhem pelo fortalecimento de entidades nucleadoras e 

multiplicadoras, criadas com o objetivo de dar suporte ao setor produtivo na 

estruturayiio de sistemas para a Qualidade. A FCO, IBQN e FCA V sao exemplos 

de instituiyoes nucleadoras com a atribuiyiio de disseminar as tecnicas de Q&P que 

vinham sendo aplicadas no Japiio, Estados Unidos e paises da Europa. Com a 

formulayiio do PBQP, urn de seus subprogramas gerats intitulado 

Desenvolvimento e Difusiio de Metodos de Gestiio - ficou sob a responsabilidade 

do PEGQ. No capitulo quatro seriio retomados a atribuiyiio e o funcionamento dos 

subprogramas gerais e setoriais do PBQP. 

Se, por urn !ado, niio houve a devida difusiio das tecnicas relativas a Q&P 

por parte da industria, por outro, as medidas governamentais tiveram eficacia 

reduzida urna vez que, entre outros aspectos, niio se revelaram em mecanisrnos 

adequados para se sobreporem aos constrangimentos provocados pelos problemas 

estruturais da industria, acima aludidos. Embora sem a expressiio necessaria para 

promover a difusiio do tema ate final dos anos oitenta, e cabivel apontar que as 

iniciativas em nivel industrial e governamental comentadas determinaram a 

importii.ncia que o PBQP viria a ter no inicio dos anos noventa. Parte consideravel 

dos entrevistados manifestou preocupayiio em niio aliar as iniciativas relativas a 

9 0 PEGQ olio ap6ia projetos para uma Unica empresa. mas sim projetos cooperativos e conta com recursos 

do Banco Mundial e de aproximadamente dez entidades brasileiras nucleadoras ou multiplicadoras, 

caracterizando os US$ 9 milhiles como urn somat6rio de recursos de contrapartida. Entre !987 e 1990, foram 

treinadas 5 400 pessoas, sendo que 500, com recursos do PEGQ. Entre 1991 e 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 

trcinadas 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~ao dos recursos por regiiles 

encontra-se assim definida: 20% para o sui, 62% para o sudeste, 3.5% para o centro-oeste, 12% para o 

nordeste, 1.9% para o norte e 0.6% para outros paises. Fonte: Ministerio da Ciencia e Tecnologia. 
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Qualidade no pais ao PBQP, exclusivarnente, ao contnirio do que estava sendo 

arnplarnente divulgado pelos meios de comunica9ao. Ressaltararn que vanos 

esfor9os que o antecederarn estavarn sendo ignorados, embora sem grande 

expressao, mas que fortalecerarn o charnado "movimento pela qualidade"10
. 

0 impacto limitado das iniciativas de promo9ao da Q&P na decada de 

oitenta esta relacionado, dentre outros aspectos, a prevaH!ncia de elevados indices 

inflacionanos, de enormes constrangimentos carnbiais e fragilidade fmanceira do 

Estado. Estes forarn fatores que caracterizararn urn arnbiente macroeconomico 

pouco propicio aos investimentos produtivos e, de modo especial, aos 

investimentos inovadores. 

0 baixo nivel de capacita9ao tecnol6gica da mawna das empresas 

nacionais ou sua baixa propensao a inovar - expressoes do atraso tecnol6gico -

forarn-se revelando, cada vez mais, em grandes obstaculos para a consolida9ao de 

niveis competitivos dos produtos nacionais. Os antecedentes do PBQP mostram 

que as iniciativas de promo9ii0 da Q&P que visassem a dar suporte a 
competitividade da industria nacional forarn insuficientes na reversao do quadro 

que predominava no Pais. Com efeito, concebidas e implementadas em urn . 

contexto macroeconomico desfavoravel, nao forarn capazes de conduzir a 

supera9ao dos bloqueios causados pelo atraso tecno16gico e nao estimulararn a 

cria9ao de capacita9oes tecnol6gicas sustentadoras de niveis competitivos de Q&P. 

Adicionalmente, a baixa propensao para inovar dos empresanos brasileiros, no 

nivel microeconomico, constituiu-se em fator limitante a difusao das tecnicas de 

Q&P. 

Este cenario, caracterizado por dificuldades estruturais, exigta urna 

estrategia de desenvolvimento que pudesse reduzir o atraso tecno16gico, 

potencializar as capacidades intemas das empresas e proporcionar a insewao do 

pais nurn cenario intemacional cada vez mais competitivo. A defini9ao desta 

10 Aspecto ressaltado pelos seguintes entrevistados A, B, C, D, E, G, H, I, J, N. 
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estrategia poderia vir acompanhada da formulayao de politicas s6lidas e fortemente 

articuladas; o que parece nao ter ocorrido no nivel necesslirio no inicio dos anos 

noventa. 

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

As eleiyoes presidenciais aconteceram no segundo semestre de 1989, tendo 

como cenlirio o contexto relatado acima. Ao Iongo deste processo, foi-se 

fortalecendo o discurso da modernidade, da reforma do Estado, da abertura 

economica, da privatizayao. Em 15 de maryo de 1990, Fernando Collor de Mello 

assumiu a Presidencia da Republica. Em junho, tres meses ap6s a posse, foi 

lanyada a Politica Industrial e de Comercio Exterior (PICE). 

0 entendimento da PICE e fundamental por traduzir as aspirayoes do 

Govemo Collor em relayao aos elementos daquele discurso. Esta seyao sera 

dedicada a uma breve analise do contelldo da PICE por intermedio de seus 

objetivos, estrategias, programas e instrumentos. 

Os objetivos da PICE foram assim definidos11
: 

(a) aumentar a eficiencia produtiva e a comercializayao de bens e serviyos; 

(b) modernizar e reestruturar a industria; 

(c) inserir, de forma favoravel, a economia brasileira no mercado extemo; 

(d) prom over a retomada do crescimento e do desenvolvimento sob novas bases, 

centrados na integrayao com a economia mundial e no aumento da 

produtividade; 

(e) aumentar a produtividade e alcanyar padroes intemacionais de qualidade; 

(f) promover urn ambiente intemo mais competitivo; 

· (g) melhorar progressivamente os padroes de qualidade e preyo no mercado intemo; 

n "A PICE tem por objetivo o aumento da eficiencia na produ<;ilo e comercializa<;ilo de bens e servi~s, 

mediante a moderniza<;ilo e a reestrutura<;ilo da industria, contribuindo, dessa maneira, para a melhoria da 

qualidade de vida da populac;ilo brasileira." (PICE, 1992, p. 5). 
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(h) atenuar as disparidades economicas, sociais e regionais; 

(i) redefinir o papel do Estado; e 

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

da popula~iio brasileira. 

A PICE deveria atingir seus objetivos por intermedio das seguintes 
, . 12 

estrategtas : 

(a) utiliza~iio eficaz das for~as de mercado a fim de induzir a moderniza~iio 

tecnologica do parque industrial e de aperfei~oar as formas de organiza~iio da 

produ~iio e da gestiio do trabalho; 

(b) redu~iio progressiva dos niveis de prote~iio tarifaria; 

(c) elimina~iio da distribui~iio indiscriminada e niio transparente de incentivos e 

subsidios; 

(d) fortalecimento dos mecanismos de defesa da concorrencia; 

(e) utiliza~iio de mecanismos de coordena~iio e mobiliza~iio, de instrumentos de 

apoio crediticio e de fortalecimento da infra-estrutura tecnologica; 

(f) exposi~iio planejada da industria brasileira a competi~iio internacional; 

(g) capacita~iio tecnologica das empresas nacionais, entendida como a capacidade 

de selecionar, absorver, melhorar ou desenvolver tecnologias; e 

(h) prote~iio tarifaria seletiva de segmentos das industrias de tecnologia de ponta e 

do apoio a difusiio das inova~oes nos demais setores da economia. 

Os mecanismos - denominados programas - que dariam suporte a 

implementa~iio da PICE foram assim definidos: 

(a) Programa de Competitividade Industrial 13 (PCI); e 

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

12 "A PICE a ser implementada exige formas de atua~o governamental e de regnla~o da atividade 
economica substancialmente diferentes daquelas vigentes ao Iongo do processo de substitni~ao de 
importa~iles." (PICE, 1992, p. 5). 
13 "0 Programa de Competitividade Industrial tern por objetivo consolidar as orienta~s para o processo de 
reestrutnra~ao competitiva, destacando as providencias e tarefas de responsabilidade do setor publico em 
todos os niveis, bern como os desafios que exigem mobiliza~o e participa~o empresarial para sen 
enfrentamento." (PC I, 1991, p. 8) 
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Urn excerto da PICE, em relayao as atribuiyoes de seus mecanismos, revela 

a importancia conferida as questoes de natureza cientifica e tecnol6gica, como 

apresentado abaixo: 

"( ... ) Brasil Novo requer a utiliza~o de mecanismos de coordena~o e articula9ilo que 

viabilize o plauejamento consensual entre o govemo e a iniciativa privada, com especial 

aten9iio para as questties de natureza cientifica e tecnol6gica." (PICE, 1992, p. 7) 

Embora tenha sido dado destaque as quest5es de natureza cientifica e 

tecnoJ6gica, OS dois programas nao apresentaram instrumentos que pudessem 

contemphi-las em sua amplitude. 

Os instrumentos que o Govemo pretendia utilizar eram
14

: 

(a) Politica de Financiamento; 

(b) Politica de Exportayoes; 

(c) Politica de Importayoes; 

(d) Programa de Apoio a Capacitayao Tecno16gica da Industria (PACTI); e 

(e) Utilizaylio do Poder de Compra do Estado. 

A implementayao da PICE estava apoiada na redefiniyao do papel do Estado 

e do setor privado. Dessa forma, a atuayao do Estado15 estaria restrita as seguintes 

funyoes: 

(a) garantir a estabilizayao macroeconomica; 

(b) reconstruir urn ambiente favonivel aos investimentos; 

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

produtivo; 

(d) reforyar o sistema educacional basico; e 

(e) reforyar a infra-estrutura de competitividade do pais, com enfase no · 

desenvolvimento cientifico e tecnol6gico. 

14 PICE, 1992, p. 10-15. 
15 

"( ... ) o Estado deixara de absorver o esfor90 de poupan9a nacional, abrindo espa90 para que o capital 

privado exer93 plenamente seu papel de principal agente do processo produtivo. Refor93r o sistema 

educacional basico e a estrutura de dcsenvolvimento cientifico e tecnol6gico silo as rnaiorcs tarefas do setor 

publico dentro da infra-estrutura de competitividade do pais." (PICE, 1992, p. 6-7) 
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Ao que parece, algumas evidencias parecem confirmar que a atuayao do 

Estado em rela!j:ao a grande parte dos aspectos supracitados nao foi bern sucedida. 

Empresanos e associayoes empresariais passaram a referir-se, freqiientemente, ao 

"custo brasil", caracterizado por elementos extemos as empresas que interferem 

negativamente sobre seu desempenbo16
• Ao pretender implementar tais medidas, o 

Govemo procurava restringir a tutela do Estado, por urn !ado e, por outro, transferir 

para a iniciativa privada responsabilidades as quais nao estava, em geral, habituada. 

A PICE propunba a diminuiyao da intervenyao do Estado na economia, deslocando 

os mecanismos de regulayao microeconomica de seu iimbito para o do mercado 

(BAPTISTA & JORGE, 1993, p.3). 

As transforma!j:oes a que estava sendo submetido o Estado deveriam estar 

apoiadas em novos instrumentos de coordenayao e articulayao. Caso contrano, o 

alcance dos objetivos da politica estaria comprometido. Porem, foi identificada a 

ausencia desses instrumentos na PICE. 

Ao setor privado
17 

competia: 

(a) investir em pesquisa e desenvolvimento; 

(b) ampliar sua participayao enquanto produtor de hens e semyos basicos18
, • 

reduzindo a responsabilidade do setor publico nessas atividades; e 

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

estrangeiras. 

16 Os componentes do Cnsto Brasil podem ser definidos como: sistema tribulllrio que imp(ie uma carga 

tribulllria desigual, sobretaxa9ao. tributa9ffo sobre as exporta¢es e sobre os investimentos, excesso e rigidez 

dos encargos trabalhistas, precariedade dos sistemas de educa9ao e de saude, obsolescencia da infra-estrutnra 

de transportes, elevados custos portwirios, deteriora9ao das telecomunica¢es, estrangnlamento do sistema 

energetico, custo de financiamento e niveis de regnlamenta9ffo excessivos (Custo Brasil, CNI, 1995). 
17 "0 capital privado nacional sera estimulado a reestruturar-se e fortalecer-se para que possa participar de 

forma ativa nesta nova etapa em que as exigencias de competitividade serao crescentes, com a inser9ao 

internacional e o fim da tutela do Estado colocando novos desafios e oportunidades para empresas e 

empresarios brasileiros. Grupos empresariais de grande porte, articulados a uma extensa malha de 

pequenas e medias empresas tecnologicamente dinamicas, competindo e associando-se das mais variadas 
maneiras com empresas estrangeiras, devera ser o modelo empresarial a ser persegnido." (PICE, 1992, p. 

7) 
18 No texto, os servi9Qs basicos sao classificados como: "energia, transporte, portos, armazenagem, 

siderurgia de pianos, petroquimica, fertilizantes, telecomunica¢es e outros". (PICE, 1992, p. 7). 
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E fundamental, no entanto, salientar que, dada a ausencia de postura 

inovadora e empreendedora de parte considen'tvel de nossos empresarios, era 

preciso que o govemo criasse instrumentos que os incentivassem a investir e a 

reestruturar suas empresas. Se antes o Estado estava presente apoiando o setor 

privado, a tentativa de toma-lo minimo naquele momento, delegando 

responsabilidades as quais a iniciativa privada nao se achava habituada, estava 

amea~j:ada. Mudan~j:as de atitude nao ocorrem rapidamente, e preciso consideravel 

tempo de maturayao para a intemalizayao de propostas e de responsabilidades 

como estas. 

Parece legitimo concluir que o Govemo, no discurso, se responsabilizou por 

objetivos e politicas que nao tinha como prioridade curnprir, alem de delegar 

responsabilidades as quais a iniciativa privada nao era afeita. Ao que parece, a 

redefiniyao do papel do Estado caracterizou-se muito mais por sua simples 

redu~j:ao, que por novas formas de atuayao. 

A apresentayao dos atores que participaram do processo decis6rio19 costuma 

ser urn instrumento utilizado para o entendimento das caracteristicas de urna 

politica publica, mais precisamente, de seus objetivos e estrategias. Os 175 . 

presentes na fase de formulayao da PICE estavam assim distribuidos: 

Tabela 2.1 

Processo decisorio eat ores sociais presentes na formula~iio da PICE=.,-;~~~ 
~·---~~--~Entida'd~; ---· ·--· "N>.le ___ --- · · -- E~tidact~;---- - ~~- N"deAssartos 

Assentos 

Min. Econ. Faz. e Planejamento (MEFP) 52 Secretaria da Cultura 01 

Ministerio da Justiya 14 Min. Relayiles Exteriores (MRE) 04 

Ministerio da lnfra-Estrutura (MINFRA) 14 Ministerio da Ayilo Social 01 

Ministerio da Educayilo 12 Fundayoes Educacionais 04 

Min. Agric. e Ref. A grana (MARA) 02 Ministerio da SaUde 02 
Secretaria da Administrayao Federal 01 Empresarios 15 

Min. Trab. e Prevideacia Social (MTPS) 03 Entidades deClasse Empresarial 20 
Secretaria de Assuntos Estrategicos 02 Associayoes Profissionais 07 

Secretaria Geral da Presidencia 03 Associayoes Cientificas 02 

-~~~=-~ri~~~ cien."ill:..!:c!l~l<l~i~~~n-- __ ! ~~~- -~-- ~~-~- -~- --~- _____ ----·~- ------------
Fonte: SANTOS, GURGEL et al. (1992, p. 42). 

19 SANTos, GURGEL et al. (1992) fizeram uma anil!ise do processo decis6rio da PICE, com a inten~o de 

tra<;ar uma rela~o entre o perfil dos tomadores de decisao eo resultado final da politica, enfatizando o poder 

e as formas de atna<;ao dos atores envolvidos, a fim de entender de que forma seus interesses foram 

contemplados. 
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Por meio da analise desta tabela, SANTOS, GURGEL et al (1992) constataram: 

(a) que houve grande participayao de representantes do govemo, o equivalente a 

75% do total de representantes, em especial do MEFP, o MJ, a SCT e o 

MINFRA; 

(b) que a representayao empresarial era equivalente a 20% do total; 

(c) que, com menor representayao, estavam as associayoes profissionais e 

cientificas, contando com 5% do percentual total; e 

(d) que houve ausencia dos representantes dos trabalhadores e dos consumidores -

a despeito da referencia, nas diretrizes da PICE, ao fato de que deveria ocorrer 

uma atuayao harmonica do Estado, dos empresanos, da classe trabalhadora e 

dos consumidores. 

A apresentayao do conteudo da PICE, aliada a analise subseqiiente, 

possibilitara o entendimento da lacuna existente entre os ambiciosos objetivos 

explicitados e as estrategias, os mecanismos e os instrumentos da politica 

responsaveis por alcanya-los. 0 modo como estes estavam sendo implementados, 

tomava ainda mais distante o alcance dos objetivos. Identificou-se a falta de uma 

adequada combinayiio entre a politica de abertura comercial, a politica de . 

capacitayiio tecno16gica e a politica de Q&P, no bojo de uma estrategia consistente 

de politica industrial. A analise da PICE permite destacar algumas caracteristicas 

que identificam essa inadequayiio: 

(a) POLiTI CAS PARA PROMOVER A COMPETICAO X POLiTI CAS PARA PROMOVER 

A COMPETITIVIDADE 

BAPTISTA & JORGE (1993, p.2) e CASSIOLATO (1995, p.79-80) asseveram 

que houve urn desequilibrio, na PICE, entre as estrategias que visavam a promover 

a competiyiio e as que visavam a promover a competitividade. Isso conduziu a 

primazia da abertura da economia em sobreposiyao as medidas de fomento ao 

investimento. Segundo BAPTISTA & JORGE (1993, p.4), a competitividade das 

empresas e dos paises encontra alicerce na capacidade de criayao e renovayiio de 
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vantagens competitivas, estando esta condiyiio vinculada a sustentayiio da 

capacitayiio de inovayiio de produtos e processos. Foi desconsiderado o timing 

adequado para a aumentar a capacitayiio dos setores industriais. 

As politicas com a finalidade de promover a competiyiio tern a caracteristica 

de pressionar as empresas, encontram-se focadas na liberalizayiio da economia e na 

desregulamentayiio. Estas podem ser agrupadas em tres eixos basicos: medidas 

reJacionadas a JiberaJizayiiO comerciaJ, a atrayiiO ao capital estrangeiro; a 

privatiza¥iio das estatais e dos serviyos de utilidade publica. 

As politicas para a promoyiio da competitividade VIsam a estimular a 

reestruturayiio das empresas locais e encontram-se centradas no fomento ao 

investimento privado por meio da melhoria das condiy5es estruturais, setoriais e 

empresariais, podendo ser agrupadas em quatro eixos basicos: reduyiio dos custos 

do investimento privado via incentivos fiscais, redu¥iiO dos custos de exportayiio, 

melhoria da infra-estrutura cientifica, tecnol6gica e de recursos humanos e, 

finalmente, reestruturayiio do modelo empresarial brasileiro, por intermedio, entre 

outros, da promoyiiO as fusoes e a desverticaJizayiiO das empresas. 

(b) CONCEITO DE CAPACITA(:AO TECNOLOGICA ADOTADO 

BAPTISTA & JORGE (1993, p.4) sao enfaticos ao assinalar dois aspectos 

referentes ao entendimento da PICE em rela¥iio a capacita¥iio tecnol6gica. 

Primeiramente, o conceito de capacitayiio tecnol6gica adotado nos documentos 

oficiais a associam mais a capacidade de produzir que de conceber novos produtos 

e processos. Em segundo Iugar, a opyiio por esta visiio significa, na pratica, a 

ratificayiio da inseryiio passiva do pais na divisiio internacional do trabalho definida 

pelos paises centrais. 

A formulayiio do PBQP, juntamente como delineamento de algumas ayoes e 

objetivos da PICE, inspiram-se mais na 16gica da produyiio que no reconhecirnento 

da necessidade de inovayiio, como ilustra o trecho abaixo: 
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"Os dois programas que dlio sustenta9ao a PICE - o PC! e o PBQP - confirmam esta 

suspeita na medida em que associam predominantemente a capacita9iio tecnol6gica ao 

esfor9o de produ9ao e gesti!o. E a enfase na capacidade de produzir em detrimento da 

capacidade de inovar. ( ... ) Se a enfase na produ9iio e perfeitamente compativel com o 

prop6sito de promover a retomada do crescimento, ja nao o e, ti!o claramente, com a 

missao de promover urn novo padrao de desenvolvimento."20 

(c) AUSENCIA DE POLITICAS PUBLICAS PARA 0 ATENDIMENTO DOS OBJETIVOS 

Embora a PICE tenha reconhecido a importiincia do ensino fundamental 

para o avan~o tecnol6gico
21

, da melhoria da qualidade de vida da popula~ao, da 

importiincia de a~oes no campo cientifico e tecnol6gico, da necessidade de 

reformula~ao dos padroes de ensino e pesquisa, assim como da atenua~ao das 

disparidades economicas, sociais e regionais22
, foi evidente a ausencia de 

desdobramentos de politica para contemplar estes aspectos. SANTOS, GURGEL et al. 

( 1992) enfatizam que, apesar de ter sido apontada a inten~ao de formula~ao de 

politicas publicas na PICE, estas nao foram concretizadas. Foi evidente a 

inexistencia de politicas e estrategias explicitas para a consecu~ao dos objetivos 

propostos. 

(d) LIBERALIZA(:AO DAS IMPORTA(:6ES E 0 COMPROMETIMENTO DA 

CAPACITA(:AO TECNOL6GICA 

As estrategias da PICE no que conceme a politica de importa~oes ativeram­

se, basicamente, a redu~ao dos niveis de prote~ao tarifaria23
, comprometendo o 

esfor~o de capacita~ao tecnol6gica da industria. Os objetivos explicitados na PICE 

ficaram praticamente inviabilizados, dentre outros, pela liberaliza~ao para 

importa~ao. Este contexto nao privilegiou a gera~ao e a difusao tecnol6gica, 

conduz mais a demanda por bens superfluos e de consumo, que a obten~ao de 

20 SANTOS, C. M., GURGEL, C. et al. (1992, p.l5). 
21 "Refor9ar o sistema educacional basico e a estrutura de desenvolvimento cientifico e tecnol6gico sao as 

maiores tarefas do setor publico dentro da infra-estrutura de competitividade do pais." (PICE, 1992, p. 7) 
22 De acordo como documento da PICE (1992, p. 6), "( ... ) execu9ao de uma politica voltada para atingir urn 

novo padri!o de desenvolvimento, redefinir o papel do Estado, atenuar as disparidades economicas, sociais e 

regionais, valorizar o trabalho e preservar o meio ambiente." 
23 

BAPTISTA& JORGE (1993, p. 3). 

25 



tecnologia modema24
. 

(d) LIBERALIZACAO DAS IMPORTACOES E 0 COMPROMETIMENTO DA 

CAPACITA(:AO TECNOL6GICA 

As estrategias da PICE no que conceme a politica de importayoes ativeram­

se, basicamente, a reduyao dos niveis de proteyao tarifaria25
, protelando as medidas 

necesslirias para a capacitayao tecnol6gica da industria. Os objetivos explicitados 

na PICE ficaram praticamente inviabilizados pela liberalizayao para importayao. 

Este contexto nao privilegiou a gerayao e a difusao tecnol6gica, nem a obtenyao de 

tecnologia moderna, ao contrlirio, proporcionou a demanda por hens superfluos e 

de consumo
26

. 

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

INDUSTRIAL E TECNOL6GICO 

Ao conferir importilncia as empresas estrangeiras enquanto agentes 

fundamentais da retomada do desenvolvimento industrial e tecnol6gico, 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 necesslirios a 

fabricayao do produto. A transferencia de tecnologia avanyada, no atual cenlirio de 

competiyao internacional, toma-se cada vez menos plausivel27
. A liberalizayao do 

mercado nao conduziu, necessariamente, a migrayao de investimentos para o pais, 

principalmente devido a instabilidade macroeconomica que caracterizou o Governo 

24 Segundo SANTos, C. M., GURGEL, C. et al. (1992, p.59), "Nurn ceru\r:io de recess1io economica combinada · 
com urna aguda concentr~o de renda, e de se supor que a atividade de importa~o se restrinja aos bens de 

luxo, destinados a segmentos de maior poder de compra, pouco alterando, assim, os padriles de qnalidade e 
pr~ para o conjunto mais amplo da popula9iio. ( ... ) revela-se mais urn risco da Politica Industrial." 
25 BAPTISTA& JORGE (1993, p. 3). 
26 Segundo SANTOS, C. M., GURGEL, C. et al. (1992, p.59), "Num cemlrio de recess1io economica combinada 

com uma aguda concentra9ilo de renda, e de se supor que a atividade de importa~o se restrinja aos bens de 

luxo, destinados a segmentos de maior poder de compra, pouco alterando, assim, os padriles de qualidade e 
pr~ para o conjuuto mais amplo da popula~o. ( ... ) revela-se mais urn risco da Politica Industrial." 
27 SANTOS, C. M., GURGEL, C. et al. (1992, p.62). 
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Coil or. 

(f) AUSENCIA DE PRIORIDADE E DE FORMULACAO DE POLITICAS SETORIAIS 

As diferenyas dos diversos setores industriais - caracteristicas tecnicas, tipo 

de produto, mercado, entre outras - nao foram consideradas na elaborayao de 

politicas de cunho setorial. Nao houve priorizayao ou discriminayao setorial na 

PICE em funyao do potencial inovador de cada setor e de sua importiincia nas 

relayoes interindustriais. 

(g) PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO E INTEGRACAO DO PAiS VOLT ADO PARA 0 

MERCADO EXTERNO 

A PICE sustentava que o desenvolvimento do Pais dependeria de sua 

inseryilo no mercado intemacional. Esta opyao se refletiu na ponca importiincia 

conferida ao mercado intemo, ignorando as dimensoes continentais do Pais, a 

complexidade e a diversificayao da sua estrutura industrial. Essa opyao de politica 

ignorou o fato de que a inseryao no mercado extemo requer a sustentayao de urna 

base industrial modema, bern como urn mercado intemo capaz de alavancar urn 

processo de aprendizado tecnol6gico (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 aurnento da 

pressao competitiva, resultante da abertura economica, seria praticamente 

suficiente para desencadear urn amplo movimento de reestruturayao industrial que 

teria como ceme a promoyao da Q&P, cuja importiincia se materializou na 

formulayao do PBQP. 

Como era esperado, a abertura economica submeteu o Govemo a pressoes 

provenientes dos setores mais fragilizados em decorrencia do contexto competitivo, 
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pms a opyao por esta estrategia ignorou ou, em outras palavras, relegou a 

elaborayiio de politicas que pudessem dar sustentayiio a esse movimento. 0 PBQP 

foi o programa da PICE com maior evidencia e contou com expressivo apoio do 

Presidente Collor, como sera apresentado no capitulo quatro. 0 lanyamento do 

PBQP foi urna forma do govemo demonstrar seu apoio aos setores que seriam mais 

penalizados com a abertura. 

Sendo o PBQP urn dos programas da PICE, e coerente afmnar que guardava 

estreita relayiio com as diretrizes que a orientaram, como descrito acima. A 

ausencia de outras politicas, como mostrado na seyiio 2.2, que dessem a ele 

suporte, e tambem sintomatica e se constituiu nurna limitayiio para o alcance de 

seus objetivos, como sera mostrado no capitulo tres. 

A intenyiio de formular urn programa para a Q&P surgm durante as 

discussoes das diretrizes do Govemo, pouco antes da posse, entre novembro e 

dezembro de 1989
28 De acordo com os docurnentos govemamentais, a fase de 

formulayiio do PBQP pode ser subdividida em dois momentos: de estruturayiio (com 

durayiio de tres meses) e de detalhamento (com durayiio de quatro meses). A 

primeira fase contou com a participayiio de tecnicos do Departamento da Industria e 

do Comercio (MEFP), do Departamento de Tecnologia e Qualidade Industrial (SCT) 

e. do Instituto Nacional de Metrologia, Normalizayiio e Qualidade Industrial (MJ), e 

consistiu na elaborayiio do Termo de Referencia do PBQP e da Exposi9iio de 

Motivos29
• 

0 detalhamento do Termo de Referencia e do PBQP ocorreu entre julho e 

outubro de 1990 e consistiu na: (a) elabora9iio e defmi9ao de a96es e estrategias, e 

(b) identificayiio de projetos no ambito dos Subprogramas Gerais. Vale ressaltar 

que a defmi9iio do que seriam os Subprogramas Gerais se deu por meio da 

identificayiiO de projetos ja existentes no ambito govemamental e que foram 

28 Entrevista realizada com "B'', em Brasilia (1994). 
29 "A formula~ao do PBQP ocorreu, portanto, entre 22 de abril de 1990, data da I' Reuniao conjunta entre os 

6rgaos de governo envolvidos. ate 26 de junbo de 1990, data da Exposi~ao de Motivos n9 171/90 propondo o 
programa e seu Termo de Referencia." Relat6rio de Atividades- DETEC/SCT/PBQP. Brasilia, 1991, p. L 

28 



agrupados sob detenninados titulos, descritos no capitulo quatro30
• 

Foi criada infonnalmente uma Secretaria Provis6ria, coordenada pelo 

Departamento de Industria e Comercio do MEFP, com representantes da SCT, do 

INMETRO e da Secretaria Geral da Presidencia da Republica (SG/PR), com o 

objetivo de dar continuidade a esses trabalhos. 

Em junho de 1990, foi entregue ao Presidente Collor a Exposi~ao de 

Motivos eo Tenno de Referencia nQ 171 que instituiu o PBQP. A solenidade oficial 

de seu lan~arnento aconteceu cinco meses depois, em 7 de novembro, no Palacio do 

Planalto31
, juntarnente com a defini~ao das nonnas de funcionarnento do Comite 

Nacional da Qualidade e Produtividade, pelo Decreto n° 99.675, e a institni~ao 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) sustentarn uma critica em 

rela~ao a detennina~ao do Ano Nacional da Qualidade e Produtividade32
: "( ... ) 

alguns sinais puderarn ser notados, tais como a ideia do Mes da Qualidade (que nao 

aconteceu). Mas, ainda que houvesse acontecido, pareceu inserir-se muito mais 

como a~ao publicitaria do que parte de uma mobiliza~ao social e politica." Ap6s 

1990, o mes de novembro tornou-se reconhecido como o mes da qualidade. 

A formula~ao do PBQP tern rela~oes com as caracteristicas da PICE e das 

orienta~oes do Governo Collor: 

"As linhas de a9Jio a serem observadas pelo Programa sao parte integrante da Politica 

Industrial e de Comercio Exterior, guardando unidade e coerencia com seus mecanismos 

e instrumentos, de forma articulada com a Politica Cientifica e Tecno16gica e demais 

politicas intervenientes." (PBQP, 1990, p.3) 
"E este o espirito com que esta sendo implementada a Politica Industrial e de Comercio 

Exterior que propiciaci a moderniza9Jio da indUstria nacional. E este o espirito com que 
estamos lan~;:ando hoje o Programa Brasileiro da Qualidade e Prodotividade". (Discurso 

do Presidente Collor no lan93Jllento do PBQP. (PBQP, 1990, p.5.) 

30 De acordo com os entrevistados B e G. 
31 Essa solenidade contou com o discurso da Ministra Zc!lia Cardoso de Mello e do Presidente da Repttblica, 

ocasiao em que foi instituido o Comite Nacional da Qualidade e Prodotividade (vinculado a Presidencia da 

RepUblica) e foi declarado o anode 1991 como o Ano Naciona1 da Qualidade. 
32 Em seu discurso de Ian9amento do PBQP, Collor foi enfatico: "Quando da apresenta9ao das Diretrizes 
Gerais da Politica Industrial e de Comercio Exterior, em 26 de junho passado, determinei que 1991 sen\ o 

ano da qualidade e produtividade no ambito do Govemo Federal. No meu Govemo, todos os anos, todos os 

meses e todos os dias deve ter a qualidade e prodotividade como meta prioritaria." (PBQP, p. 6). 
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Como pode ser visto no trecho acima, grande enfase foi dada a questiio da 

moderniza~iio pelo Governo Collor. Na opiniiio de MATOS MARTINS, P. E. (1993, 

p.l 0), "for~oso e reconhecer que a formula~iio de politicas publicas para uma 

realidade tao desafiadora requer, necessariamente, que se discuta a interpreta~iio a 

ser dada para o conceito de modernidade, que s6 de forma ingenua podeni coincidir 

com a dos manuais produzidos pelas economias ricas e em diferentes estados de 

desenvolvimento tecnol6gico e estratifica~iio social. E, portanto, no pano de fundo 

desse quadro singular, ainda niio sinistro, mas extremamente grave, que esta analise 

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 consonancia entre as 

inten~oes do Governo Collor e da PICE e a defini~iio da estrutura e do 

funcionamento PBQP: 

(a) REDU(:AO DA PARTICIPA(:AO DO ESTADO NA ECONOMIA E TENTATIVA DE 

PROMO(:AO DE UM EST ADO ARTICULADOR 

"Trata-se agora, de como alias tern sido a tarefu do govemo, de modificar a a9llo do · 
Estado em toda a articula<rilo institucionaL Diferentemente do modelo que prevaleceu nos 
t\Itimos 30 anos, onde o Estado tinha urn papel executor, neste caso o Estado passa a ter 
urn papel apenas articulador no sentido de que sejam efetivamente promovidas as 
mudan<ras que sao necessarias para a moderniza¢o do parque industriaL ( ... ) Nesse 
sentido, entao, o programa que esta sendo lan<rado hoje, e que constitui mais urna 
determina<rilo do Presidente Collor que vern sendo cumprida, visa a esse objetivo de 
modernizar a economia nacional e recuperar esse papel importante do Estado de apenas 
articulador, e nao mais executor, e numa alian<ra, numa articula<rilo importante com a 
iniciativa privada." (Discurso da Ministra ZClia Cardoso de Mello, 1990). 

A tentativa de redefini~iio do papel do Estado limitou-se a sua redu~iio. 

Embora a inten~iio fosse instituir urn Estado articulador, estiveram ausentes os 

mecanismos que pudessem viabilizar tal intento. Este fato e visivel a partir do 

momento em que niio estavam claros os mecanismos capazes de desempenhar esta 
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(b) MODERNIZA(:AO E REESTRUTURA(:AO DA INDUSTRIA NACIONAL POR 

INTERMEDIO DA PROMO(:AO DE UM AMBIENTE DE COMPETI(:AO 

"As a9(ies no campo do desenvolvimento industrial realizam uma estrategia fundamental: a 

reestrutura~o da indUstria brasileira baseada na cria9§o de urn ambiente de maior 

competi~o no Pais." (Discurso do Presidente Collor no !an93mento do PBQP. PBQP, 
1990, p.5) 

A estrategia de abertura economica e uma das politicas que contribuem para 

a promofi:ilo de urn ambiente de competiyao; porem, alem de nao ser a imica, nao 

. poderia ter vindo desacompanhada de outras que dessem a ela suporte no Iongo 

prazo. 

(c) LIBERA(:AO DAS IMPORTA(:0ES E DESREGULAMENTA(:AO DA ECONOMIA 

(d) INSER(:AO DO BRASIL NO MERCADO EXTERNO 

(e) RUPTURA COM 0 MODELO DE SUBSTITUI(:AO DE IMPORTA(:0ES
34 

"A nova estrategia de desenvolvimento industrial do Brasil, conforme tern ressaltado 

Vossa Excelencia, ap6ia-se na elimina~o das distor9oos decorrentes du modelo de 

substitui~o de importa96es e, especialmente, na moderniza~o da indUstria, objetivandu 
niveis crescentes de competitividade no mercado intemo e sua inser9iio no contexto das 

economias mais desenvolvidas." Exposi~o de Motivos eo Termo de Referencia do PBQP 
(ANExo 3) 

"A inserc§o do Brasil no contexto das economias mais desenvolvidas e fun~o da 

capacidade de modernizaclo da indnstril!, ao !ado de profundus transforma96es de ordem 
interna que contemplem, entre outros aspectos, a reduciio da oarticioac§o do Estado na 

atividade produtiva, urn amplo processo de desregulamentaciio da economia e tarnbem a 

busca de uma maior eficiencia do aoarelho goveruamental." (PBQP, 1990, p.3) 

"Estamos constrnindo urn Brasil Novo a oartir de profundus transformaciles na definiciio 
das prioridades nacionais, sobretudo na area social, na gest§o dos recursos publicos, no 

relacionamento do Govemo com a sociedade e na conduciio da oolitica econilmica. ( ... ) A 

competi~o sadia e vital para uma economia de mercado contempor§nea. Por isso, 

promovemos a liberacao das imoortaciies e dos precos. avancamos com vigor os processos 
de desregu!amentacao e privatizaciio. e agimos no nosso dia-a..Wa sem treguas. oara 
mudar o comoortamento daqueles agentes econilmicos que insistem em manter os seus 

privilegios, que apostam contra a estabiliza~o e a verdadeira transforma~o nacional." 

Discurso do Presidente Fernando Collor de Mello PBQP, (PBQP, 1990, p.5). 

33 Como sera apresentado no capitulo tres, uma avalia9§0 no ambito do PBQP identificou como urn ponto 

fraco a atna9iio do Estado enquanto articulador. 
34 Os grifos feitos nos trechos subseqiientes n§o se encontram no original e foram utilizados para enfatizar as 

ideias principals. 
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"0 Programa Brasileiro da Qua!idade e Produtividade que estamos anunciando exerceni, 

teuho certeza, papcl decisivo na reestruturacao comoetitiva da industria nacional. Vamos 
provocar urn chooue de eficiencia e qualidade em todo o ambiente economico nacional. 

Mas, ja em 1991, vamos dar urn salto definitivo, inaugurando urn movimento irreversivel 

na direcilo da modernidade. Teuho o pensamento voltado para o futuro, absolntamente 

convicto que juntos estamos constrnindo, atraves de programas como o que agora 

lan,amos, as funda¢es de uma economia moderna, que voltara a crescer de forma 

sustentada, como distribui,ao de renda e justi~ social." Discurso do Presidente Fernando 

Collor de Mello PBQP. (PBQP, 1990, p.5) 

2.4- CONSIDERACOES ACERCA DO CAPITULO 

0 diagn6stico do novo governo relativamente aos problemas enfrentados 

pelo pais e sobre o qual o Governo tomava decisoes, tendia a enfatizar a 

ineficiencia do setor produtivo, a obsolescencia tecnol6gica e a reduzida 

capacidade de competiyao no mercado internacional como resultantes: (a) da 

proteyao do mercado interno e da industria local; (b) das restriyoes irnpostas ao 

capital estrangeiro; (c) da expansao do Estado enquanto agente economico. 

Esse diagn6stico reforyava a abertura comerciae5
, a reduyao da participayao 

do Estado na economia e a regulayao da atividade economica a cargo do mercado 

como principais eixos da nova politica industrial, especialmente no que se refere a 
superayao do atraso tecnol6gico, a modernizayao do parque industrial e ao aumento 

da competitividade (CASSIOLATO, 1995, p.S0-81). E foram estas as perspectivas 

que nortearam a formulayao da PICE e do PBQP. 

A analise do conteudo da PICE revela uma nao correspondencia entre seus 

objetivos e a inadequayao das estrategias determinadas para alcanya-los
36

. Ao 

examinarmos a implementayao da PICE, observamos que os objetivos descritos nao 

35 Segundo BAPTISTA & MENDON<;A JoRGE (1993, p.6), "Na pratica, esta politica (a PICE) centrou-se quase 

exclusivamente na politica de abertura comercial, sob a hip6tese de que o aumento da pressao competitiva 

induziria ao aumento de competitividade da indUstria brasileira." 
36 VIANNA MONTEIRO, J. ressalta que "( ... ) podemos notar que uma politica p6blica, a nivel (sic) de suas 

missiles e seus objetivos, e, tipicamente, menos transparente do que a nivel de suas estrategias ou seus 

programas. Desse modo, a rea.ao de grupos na sociedade tende a se dirigir muito mais sobre as estrategias 

das politicas ou as caracteristicas de seus programas do que sobre as etapas mais agregadas dessas politicas". 

Fundamentos de politica p6blica RJ, IPEA/INPES, 1982, p.53. In A Politica Industrial e de Comercio 

Exterior do Governo Collor, p.20. 
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foram alcanyados em sua amplitude. 0 aumento da pressao competitiva, por si s6, 

nao seria suficiente para promover a superayao de seu atraso por meio da 

modemizayao tecnol6gica do parque industrial. Ao que parece, o contexto de 

abertura - promovido pela PICE e que tinha o PBQP como instrumento 

sensibilizador - contribuiu para uma reestruturayiio industrial caracterizada por 

estrategias defensivas e avessas ao risco por parte do setor produtivo, pela reduyiio 

de pessoal e de custos e pela permanencia de pniticas empresariais e de gestao do 

trabalho, em geral, ultrapassadas. 0 privilegio dado a estrategia de abertura explica 

as razoes do atraso tecnol6gico e da baixa difusao da Q&P ainda vigentes, como 

sera visto no proximo capitulo. 

Com efeito, algmnas analises do desempenho da industria ap6s 1990 

mostram que: (a) o volume de exportayoes das empresas brasileiras diminuiu em 

vanos segmentos industriais, especialmente nos de media e alta tecnologia, 

refletindo, em grande medida, a sua perda de competitividade; (b) com o aumento 

do volume de importayoes, cresceu o nilmero de falencias de empresas, assim como 

o nilmero de empresas adquiridas por multinacionais; (c) em vanos setores, o 

aumento dos niveis de produtividade cresceu mais em funyiio da diminuiyiio da 

mao-de-obra ocupada e menos em funyao do aumento da produyiio. 

Ao contrano do que constava na PICE, o Govemo ignorou a formulayiio de 

politicas para a competitividade - cujos efeitos sao visiveis no Iongo prazo. 0 

PBQP e formulado num contexto avesso a formulayiio de politicas. Estando o 

PBQP no bojo da PICE, e factivel que esteja de acordo com suas diretrizes e que 

nele sejam encontradas semelhantes insuficiencias intemas. A existencia de uma 

politica para a Q&P, neste contexto, encontraria resistencias devido as lirnitayoes 

de seus instrumentos e estrategias para o alcance de seus objetivos. 

A politica industrial, majoritariamente voltada para a abertura da economia, 

nao privilegiou, na mesma medida, politicas e esforyos sistematicos para o 

fortalecimento da capacitayao tecnol6gica da industria. Foi constatada morosidade 
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na liberaliza~ao das medidas de fomento37 do P ACTI, descompasso entre as 

politicas para a promo~ao de competi~ao e de competitividade, a insuficiencia de 

instrumentos de a~ao, entre outros. 

0 PBQP surgiu em meio a grandes expectativas. 0 Governo Collor 

acreditava e divulgava que urn programa para a Q&P poderia mudar o quadro de 

ineficiencias a que estava exposto o pais e, por isso, muitas expectativas recairam 

sobre o PBQP. A ideia de que s6 por intermedio da Qualidade estaria assegurada a 

competitividade, conduziu a difusao do tema e a amplia~ao das expectativas sobre 

o PBQP, tendo sua importiincia e utiliza~ao expandidas a todos os setores da 

economia, alem do industrial. 

No entanto, o papel do PBQP esteve praticamente restrito a sensibiliza~ao e 

conscientiza~ao dos atores para a releviincia do tema, fatores insuficientes para 

lograr o tao propalado aurnento da competitividade. As expectativas que recafram 

sobre o PBQP configuravam-se como excedentes em rela~ao a capacidade de 

interven~ao de seus instrumentos. 

Finalmente, pode-se conclufr que o PBQP foi urn programa formulado 

coerentemente com as expectativas do Governo Collor, guardando estreita rela~ao . 

com a PICE e com suas insuficiencias. Caracterizamos estas como fragilidades 

externas ao PBQP responsaveis pelas limita~oes na consecu~ao de seus objetivos. 

37 Informativo PBQP, !994. 
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CAPITULO 3- EVIDENCIAS DAS LIMITA(:OES DO 

PROGRAMA BRASILEffiO DA QUALIDADE E 

PRODUTIVIDADE 

No capitulo anterior, a PICE foi analisada corn o objetivo de apresentar o 

contexto no qual estava inserido o PBQP. Buscou-se tarnbern identificar os fatores 

extemos que contribuirarn para o irnpacto lirnitado do PBQP enfocando o modo 

como se processou a abertura econornica, as diretrizes do Govemo Collor e a 

inexistencia de outras politicas que dessern suporte a cornpetitividade. 

A essencia do presente capitulo consiste na apresentavilo de algumas 

evidencias do irnpacto Iirnitado do PBQP no alcance de seus objetivos, no que 

conceme a sensibilizavilo dos atores, a difusao da Q&P e, principalrnente, no 

suporte a construvilo de bases para a capacitavilo tecnol6gica. Merecerarn destaque: 

(a) opinioes que rnostrarn ter sido o PBQP o principal e rnais bern sucedido 

prograrna da politica industrial do Govemo Coli or; 

(b) estudos e pesquisas que apresentarn dados e analises sobre a baixa influencia do 

PBQP na sensibilizavilo e deterrninavilo das estrategias ernpresariais para a 

Q&P, alern de sucinta exposivilo sobre o desernpenho de alguns setores 

industriais brasileiros, ern 1994; 

(c) analise de docurnentos elaborados no ambito govemarnental que enfatizarn, por 

urn !ado, as arneayas e os pontos fracos do PBQP e, por outro !ado, seus pontos 

fortes tendo como base o periodo 1990-1994; e 

(d) as dezesseis principais orientavoes estrategicas atribuidas ao PBQP, oriundas 

das quatro reunioes de avaliavilo estrategica (RAVEs) realizadas no ambito do 

prograrna. 
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3.1- 0 IMPACTO LIMITADO DO PROGRAMA BRASILEIRO DA 

QUALIDADE E PRODUTIVIDADE 

Esta ser;ao possui dois principais objetivos. Em pnmerro lugar, serilo 

apresentadas as opinioes correntemente aceitas de que o PBQP se constituiu no 

principal e mais bern sucedido programa da PICE. Em segundo lugar, serilo 

mostradas algumas evidencias em relar;ilo ao seu baixo grau de sensibilizar;ilo, sua 

baixa influencia sobre a ador;ilo de estrategias no nivel das empresas, que permitem 

afrrmar que os resultados alcanr;ados pelo PBQP foram muito limitados. Encontram­

se, a seguir, expostas algumas opinioes acerca do PBQP. 

Por ocasiao do XIX Simp6sio de Gestilo da Inovar;ilo Tecnol6gica, realizado 

em 1996, o Secretario de Tecnologia do MCT, em seu discurso, referiu-se ao PBQP 

como urn programa de "de grande sucesso no setor industrial", e que a ele era devida 

a crescente preocupar;ilo dos empresarios em relar;ao as inovar;oes organizacionais 

sem que fossem necessarios vultosos investimentos. Disse tambem que o nfunero de 

empresas certificadas pelas normas da serie ISO 9000 deve-se ao PBQP
38

• 

Nesse sentido, SUZIGAN & VILLELA (1997, p.113) tambem afrrmam que 

"0 PBQP pode ser considerado urn programa bern sucedido. ( ... )Para ilustrar o crescente 

interesse do sistema produtivo na implementa<;iio do PBQP. deve ser mencionado que. de 

acordo com o Instituto Nacional de Metrologia. Normaliza<;iio e Qualidade Industrial -

INMETRO. atejunho de 1994. cerca de 305 empresas obtiveram o certificado ISO 9000."
39 

Ao buscarmos identificar a fonte destas afrrmar;oes, encontramos urn estudo 

intitulado "Brasil e a Certificar;ilo ISO 9000", realizado pelo INMETRO, em 1996. 

0 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, medias e gran des, em funr;ao 

do nfunero de empregados. Constatou-se, no entanto, que no questionario nilo foram 

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

38 Ern final de 1996. o m\mero de empresas certificadas era aproximadarnente 1580. 
39 Tradu<;iio da autora. In Industrial Policy in Brazil. 1997. p.ll3. 
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as empresas a se certificatem. Nenhuma evidencia levantada pela pesquisa foi capaz 

de sustentar a afirma~ao que o PBQP teria exercido alguma influencia sobre a 

tomada de decisao das empresas no que conceme a certifica~ao. Apesar disso, o 

entao Ministro do MICT declara no documento: 

"Cabe ressaltar que os resultados obtidos na certifi~ao de empresas segundo os criterios 
da norma ISO 9000 tiveram como instrumento fundamental o Programa Brasileiro da 

Qualidade e Produtividade - PBQP, cujo maior objetivo e o aumento da competitividade 
das empresas brasileiras. "40 

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

"0 Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade - PBQP, que vern sendo urn 

instrumento importante desse processo, mobilizando agentes governamentais e da 

sociedade civil, deve, a partir dos resultados obtidos, enfatizar aspectos que alavancarilo a 

certifica9ilo pelas normas da serie ISO 9000 e, em decorrencia, o movimento de 

moderniza<;llo das empresas brasileiras ( ... )." 41 

Os resultados desta pesquisa indicam, isto sim, que as empresas que a maioria 

das empresas que buscaram a certifica~ao o fizeram em decorrencia de exigencias de 

clientes institucionais
42 

e que o nlimero de empresas certificadas pelas normas ISO 

9000 teve urn crescimento acelerado, principalmente a partir de 199443
• 

Em rela~ao as divulga~oes dos meios de comunica~ao, uma serie de dez 

artigos publicados pela Folha de S. Paulo, intitulados "0 programa que mudou o 

Brasil", em 1994, Luis Nassifrefere-se ao PBQP com as seguintes asser~oes: 

"Quatro anos depois de ter sido anunciado, enfrentaudo desconfian.,as, o PBQP ja pode ser 

reconhecido como o mais imoortante e decisivo conjunto de programas 

desenvolvimentistas implantados no pais desde o Plano de Metas de JK. ( ... )A partir deste 

programa, os conceitos de produtividade e qualidade passaram a ter vida pr6pria." "Hoje 

em dia, qualquer avalia<;llo sobre o futuro do pais vai buscar as razi!es mais profundas de 

otimismo nas mudan<;as economicas deflagradas pelo programa." (15/07/94 e 17/07/94). 

(Grifo nosso) 

Em 15/03/92, em outro artigo intitulado "Projetos mobilizam e ap6iam 

39 Tradu9ilo da autora. In Industrial Policy in Brazil. 
40 Brasil e a Certifica.,ao ISO 9000, 1996, p. 3. 
41 Idem, p. 22. 
42 Brasil e a Certifica<;llo ISO 9000, 1996, p.21. 
43 Em 1990, foram distribuidos 18 certificados, 35 em 1991, 96 em 1992, 225 em 1993, 595 em 1994, 948 

em 1995, 1584 em 1996 e 1781 em 1997. Percebe-se que o auge do crescimento de empresas certificadas 

esteve entre 1991 e 1992 e entre !993 e !994. (nota inforrnando a fonte). 
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empresarios", do Jomal do Brasil, sao apresentados o PBQP, o PCI eo PACTI como 

"( ... ) tres programas de mobiliza9ilo e de apoio ao empresariado nesta fase de transi9ilo. 

( ... ) PBQP ( ... ) mobiliza o proprio presidente Collor, que dirigiu suas quatro reuni<les 

realizadas desde setembro do ano passado." 

Em 4/3/92, no Jornal de Brasilia, sob o titulo "Para Collor, s6 qualidade 

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

"( ... ) o PBQP, vern sendo acompanhado atentamente pelo presidente Fernando Collor, que 

fuz quest:l:o de participar de suas reuniiles na area de administra9ilo pliblica. Collor esta 

convencido de que o Brasil s6 podera chegar ao primeiro mundo. efetivando o programa 

que se baseou na acilo desenvolvida pelo Ja!l!lo. no final da decada de 50, que transformou 
'urn pais produtor de bugigangas, numa potencia tecno16gica ( ... )". (Grifo nosso) 

Alguns analistas referem-se tanto a importiincia quanto as limita~oes do 

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

"0 PBQP tern oferecido resultados positivos, as vezes surpreendentes. Entretanto, seus 

ganhos silo limitados na origem. "44 

Em urn evento realizado em Sao Paulo, em 1994, "Politica Industrial: Como, 

Para que e Para quem?", tres palestrantes referiram-se a importiincia do PBQP no 

ambito da PICE. 0 representante do MICT destacou seu papel como principal 

programa do Govemo Collor por ser "descentralizado e administrado pela 

sociedade". Os outros dois destacaram a necessidade de aloca~ao de recursos e de 

reformula~oes no programa. 0 representante do BNDES referiu-se as dificuldades 

do Estado, materializadas em politicas como o PBQP e P ACTI, em lidar com urn 

novo contexto competitivo e com novas institucionalidades. 0 membro da FIESP 

manifestou sua preocupa~ao pelo fato da inova~ao tecnol6gica nao ter sido 

contemplada no PBQP. 

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

Trabalhadores eo PBQP", foi destacado: 

"( ... ) o PBQP - alem de essencial para o aumento da competitividade - e \isto pelos 

trabalbadores como urn esp390 para conhecer os problemas estruturais da produ9ao 

industrial( ... ). 0 sucesso do PBQP, segundo esta avalia9ilo, vern do fato de o programa ter 

sido integralmente assumido pelos setores produtivos e ter o envolvimento do capital e 

trabalho. "45 

44 CoUTINHO e FERRAZ, 1994, p. 11. 
45 In Os Trabalhadores eo PBQP- DIEESE, 1993, p.l2. 
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Nossa pesquisa conduz a conclusao de que as afirmayoes sobre o PBQP ter 

sido urn programa bern sucedido nao estao baseadas em evidencias empiricas 

capazes de dar a elas sustentayao. Ao que parece, sao avaliayoes divulgadas por 

meio da midia e aceitas pela opiniao publica, sem que tenha sido feita urna analise 

mais profunda da veracidade ou nao dos dados de que se dispoe. 

A seguir, portanto, se apresentam as evidencias das fragilidades do PBQP: o 

fato dele nao ter sido capaz de influenciar a tomada de decisao dos agentes e de nao 

ter reunido condiyoes para influenciar o aumento da competitividade da industria 

brasileira. Com isso, pretende-se contrapor as opinioes dos que afirmam que o 

PBQP foi urn programa bern sucedido ao serem apresentados dados que contradizem 

as opinioes propaladas. 

Uma pesquisa realizada em 1992, divulgada pelo Estudo da Competitividade 

da Industria Brasileira (ECIB), e esclarecedora para nossa analise. Nela, a seguinte 

pergunta foi dirigida a 614 respondentes: "Quais os fatores que intluenciaram mais 

decisivamente a formulayao da estrategia atual de sua empresa?" Como resposta, 

admitiam-se varias opyoes. A tabulayao das respostas, mostrada na tabela abaixo 

mostra que os elementos que mais influenciaram a defmiyao das estrategias das 

empresas nao se relacionavam aos programas da PICE. 

Tabela 3.1 

Fatores Determinantes das Estrategias nas Empresas46 

~'kr~~- r~~~~pt"'~-a-: 0 ot
7 ~~~~fr~~egill £2niii~iti~ilas-atnPresas ~-- ~;"'yl-~ ~·e-.IJ-m-,,-re-_s_a_s-

Exigencia dos consumidores 49,5 
Globaliza~iio dos mercados 26,4 
Eleva~iio das tarifas de insumos basi cos 22,0 
A van~ da abertura comercial no setor de produ~o da empresa 2I,8 
Forma~iio do MERCOSUL 20,0 
Surgimento de novos produtos no mercado intemo I7,4 
Surgimento de novos produtores no mercado intemo I4,0 
Crescente dificuidade de acesso a mercados intemacionais 13,2 
Novas regulamenta~s publicas I2,4 
Avan~o da abertnra comercial nos setores compradores da empresa II, I 

... l)it:~!!~~ .. ~'>.~.P!!Jg!l!!llll~gf>.Y~!'>.!!lll.!!!ltlJ!~ (!'~!,J'~QJ>t~!~L _____ I!,l ___ ~--
Fonte: Pesquisa de Campo do Estudo da CompetitMdade da Industria Brasileira (ECffi), 1992, p.196. 

46 A seguinte pergunta foi dirigida a 614 respondentes: "Quais os fatores que influenciaram mais 
decisivamente a formula~o da estrategia atual de sua empresa?" Como resposta, admitiam-se varias o~iles. 
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A abertura da economia, tal como foi feita, induziu as empresas a efetuarem 

urn processo de reestruturayao nitidamente defensivo, que as induziu a reagirem 

rapidamente a urn ambiente desfavonivel e com poucos mecanismos de coordenayao 

e instrumentos de apoio que pudessem sustentar maiores niveis de Q&P47
. 

A conclusao que se pode extrair quanto a reestruturayao industrial e que, 

embora as empresas estivessem passando por urn processo de ajuste bastante 

significativo, ele nao se estende a todos os setores, portes de empresa e regioes do 

pais, na medida em que era descrito como necessario nos docurnentos divulgados 

durante o Govemo Collor. 

Mais explicitamente, esse processo de ajuste nao contou com respaldo de 

poJiticas e instrumentos govemamentais que pudessem dar SUStentayliO a requerida 

elevayao dos niveis de capacitayao tecnol6gica. 

Alem das evidencias apontadas acima quanto a baixa influencia de programas 

e politicas govemamentais na defmiyao das estrategias das empresas, outra pesquisa 

realizada em 1992 apontou o fraco impacto do PBQP sobre a definiyao das 

estrategias setoriais, conforme ilustrado na tabela 3.2. 

47 
A situayiio levantada pela pesquisa e corroborada pela opiniiio de VILLELA& SUZIGAN (1995, p.IO), num 

texto que analisa a politica industrial no Brasil nos anos 90, asseveram que "Segundo os empresarios, as 

a9Bes governamentais mais relacionadas a uma politica industrial "tout court" tiveram pouca importancia. 

Assim, as diretrizes dos programas governamentais (PC I, PBQP, etc.) siio consideradas muito pouco 

importantes na deterrninayao das estrategias empresariais." 
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Tabela 3.2 

Nlvel de influencia do PBQP sobre os setores industriais48 
(%) 

-In=fl.--u"en=-c:c'i::-a-=so:c.bc:r=e-=o::s-=s:::et=ores~~-~~-~~--~enliuma ___ Bruxa -~-Media-~ ~~Boa-~- Alta 

Extrativo mineral 43,7 12,5 1,3 9,4 3,1 
Minerais nao-metalicos 51,8 14,3 8,9 23,2 1,8 
Metalurgia 49,9 17,7 13,8 14,7 3,9 
Mecanica 48,0 22,5 12,1 14,5 2,9 
Material eletrico e de comunicav3es 32,7 22, I 26,3 12,6 6,3 
Materialdetransporte 39,2 17,9 10,7 17,9 14,3 
Madeira 66,7 18,5 3,7 7,4 3,7 
Mobiliario 58,2 20,0 12,7 9,1 0,0 
Papel e papelao 22,2 38,9 16,7 22,2 0,0 
Borracha 22,3 33,3 11,1 0,0 33,3 
Couros e peles e produtos similares 40,5 31,0 10,3 10,3 6,9 
Quimica 36,1 22,1 17,2 20,5 4,1 
Produtos farmaceuticos e veterimirios 39,2 30,4 4,3 17,4 8, 7 
Perfumaria, sab3es e velas 50,0 25,0 12,5 12,5 0,0 
Produtos de materia phistica 44,6 16,9 18,5 18,5 1,5 

. Textil 4o,o 23,5 1o,6 21,2 4,7 
Vestuitrio,calvadoseartefatosdetecidos 62,4 13,7 11,4 11,4 1,1 
Produtos alimentares e bebidas 54,4 11,4 15,8 13,0 5,4 
Diversos 39,7 20,5 20,5 14,1 3,8 

T()tal ___________ , .... ~···-~·------·~~--·-- _ 44,:J -~---~1 1 7 .. _ .. 1~,5 ~--~ -!,~ ___ ?,1) .... 
Fonte: Estado Atual da Gestao pela Qualidade e Produtividade nas Indiistrias Brasileiras

49 

( CNI, 1992, p.59) 

A analise da tabela ilustra que o PBQP exerceu baixa ou nenhuma influencia 

para 66,0% dos entrevistados dos setores considerados na pesquisa. Em 

contraposiyao, 19,8% dos entrevistados da pesquisa apontam que o PBQP exerceu 

boa ou alta influencia sobre eles. A pesquisa nao indagou a respeito de quais teriam 

sido as influencias. 

Outra pesquisa, intitulada Qualidade e Produtividade no Meio Empresarial
50

, 

realizada em 1992, mostra que: 

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

48 Nao M urna distinvilo na pesquisa entre os cinco niveis de influencia que se admitiam como resposta. 

como tambem nao e explanado qual o tipo de influencia que o PBQP exerceu. Foi formulada a seguinte 

pergunta: "Ate que ponto o PBQP influenciou ou estll influenciando a sua empresa a tomar decis<ies para · 

melhorar a qualidade e aumentar a produtividade?". 
49 Foram consultadas 1 624 pequenas, medias e grandes empresas, pertencentes a diversos setores 

industriais e institui<;Oes publicas, e localizadas em todas as regi<les geogn\ficas do pais. 
50 A pesquisa foi realizada pelo SEBRAE, pela Revista Exame e pelo MICT com o objetivo de subsidiar a 

avaliavao e o planejamento do PBQP, de examinar a extensiio da implantavao de programas de Q&P nas 

empresas, e de analisar o efeito do PBQP sobre o processo de difusao e adaptavilo nas empresas. A Revista 

Exame enviou 100 mil questioruirios, dos quais obteve 1 081 respostas de empresas dos ramos industrial, 

agropecu:irio, servivos, comercio e setor publico. 0 SEBRAE obteve 993 respostas de 19 estados do pais, 

enquanto MJCT se responsabilizou pelas pesquisas nas associav<les empresariais, com 37 respondentes. 
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que teve inicio o programa de qualidade. 27,5% dos entrevistados declarou que 

deram inicio a implantayiio 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 implantayiio de programas de 

qualidade niio apresentou grande oscilayiio neste ultimo periodo; 

(b) o comprometimento com as iniciativas relacionadas a qualidade aumenta nas 

empresas em que a exportayao tern peso considenivel: 69% das empresas que 

exportam mais que 30% de seu faturamento admitem que Qualidade e 

priori dade; 

(c) entre os principais executivos entrevistados, apenas 15% afirmavam ter born 

conhecimento do PBQP, enquanto 85% o desconheciam ou simplesmente 

tinham ouvido falar dele; 

(d) o reduzido nllmero de empresas e instituiyoes que conheciam ou participavam do 

PBQP parece ser consequencia da insuficiencia do processo de divulgaylio. A 

divulgayiio do PBQP foi feita principalmente por meio de revistas e jomais, 

seguidos de programas de radio e televisiio. 0 processo de divuJgayiiO de 

informayoes por meio de associayoes empresariais mostrou-se limitado e 

insuficiente; 

(e) o marketing que recaiu sobre a Qualidade contribuiu para a alavancagem do tema 

em setores que niio apenas o industrial, mas sustenta que a implantayao de 

programas de qualidade ap6s 1990 esta mais associada a abertura de mercado e 

as adversidades do contexto, que ao PBQP; e 

(t) quando existente, na maioria das vezes, a influencia do PBQP se esgota na 

sensibilizayiio para o tema da Q&P. 

As tabelas a seguir sao bastante ilustrativas: 
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Tabela 3.3 

______ _:.N.f'.'~!de se~si1Ji!~l!£iiO e !llllu~ll~i~~()_!'IJQ!'~~()JJ!~()!~(!t()r~s ____ _ 

Qual() inJI'<lcto do P!JQJ'~()IJre 11 IJillPres<l? __ ~ ~ -··-------·~· ·~ ~··-· ·-·· ~·~~-··-··-·-~···· ~.-
Ramo Motivou Conhecem Maioria conhece Niio conhecem Nao 

responderam 

Agropecuario 11,9% 16,7% 2,4% 45,2% 23,8% 
Industria 10,5% 15,1% 2,3% 57,2% 14,9% 

Comercio 8,0% 7,2% 2,2% 61,6% 21,0% 

Servi~s 10,6% 15,9% 3,4% 52,0% 18,1% 

Orgiiopublico 18,3% !9,7% 1,4% 47,9% 12,7% 

_Niio ft)~pondido 16,1% 22,6% 3}% 51,6% ____ 6~,'-5_% __ _ 

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

Embora a pesquisa tenha apontado que o PBQP motivou, em media, 11,8% 

dos setores, niio apresenta em que se traduziu esta motivayi'io. Enquanto 52,8% dos 

entrevistados asseguraram niio conhecer o PBQP, 14,9% responderam positivamente 

a questiio. Como pode ser observado, grande parte dos entrevistados niio conheciam 

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

Tabela 3.4 

________ _.::_Nccfv~,eccl-"d""e.=in=lluencia do PBQP sobre c::as::..e=::m=p.:;rc.:eccsa"'s;__ ____ _ 

Como as a~oos do PBQP afetaram sua empresa? 

Niio conhecemos o PBQP 

Alguns funciomirios conhecem as a~oos do PBQP 

0 PBQP, suas a90es e seus eventos motivaram as a~s empreendidas na empresa 

A maioria de nossos funcionarios niio conhece bern o PBQP. 

55,1% 

15,2% 

10,7% 

2,3% 

~~-o_re_~~o=nd=e=u--=----~----~---~~--~~~-~16,6% 
Fonte: Qualidade e Produtivfdade no Meio Empresarial (1992, p. 17 e 44) 

A pesquisa procurou identificar se o PBQP exerceu influencia sobre as 

empresas pesquisadas, embora niio tenha qualificado de que tipo. Dentre os 

entrevistados, 10,7% responderam que ele exerceu certa influencia, sendo que 55% 

afirmaram que niio conheciam o PBQP, demonstrando, mais urna vez, sua debilidade 

enquanto programa sensibilizador. 

Em relayiio a pesquisa acima referida, podemos concluir que: 

(a) niio teve condiyoes de avaliar em que grau, efetivamente, o PBQP exerceu 

influencia sobre a implantayiio de programas de qualidade nas empresas. A 

pesquisa identificava como impacto do PBQP o conhecimento ou niio que as 
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empresas tin ham sobre sua existencia; e 

(b) o PBQP nao foi capaz de atingir seu objetivo de serum programa sensibilizador, 

muito menos de melhorar a competitividade da industria. 

As evidencias mostradas acima parecem encontrar respaldo nos resultados de 

outras pesquisas e estudos apresentados a seguir. 

A Pesquisa Qualitativa - PBQP
5

\ realizada em 1994, ressaltava, entre outros, 

os seguintes aspectos: 

(a) que os entrevistados desconbeciam o porque e as reais intenyoes da formulayao 

de um programa para a Q&P; 

(b) que os entrevistados acreditavam que o Brasil tern demonstrado ser "um mero 

receptor de estrategias e mode los importados do primeiro mundo"; 

(c) que para os entrevistados, os principios da qualidade total sao contrarios aos do 

govemo, ja que este nao oferece condiyoes rninimas para a populayao no que se 

refere a educayao, saUde, saneamento, habitayao, emprego, transporte. 

Eis alguns trechos do documento: 

"No que tange a iniciativas govemamentais em Qualidade e Produtividade, ha dificuldades 

a sua identifica<;ao, o que se deve aos seguintes pontos: (a) o desconhecimento do intuito de 

criar-se urn Programa Brasileiro de Qualidade e Prodotividade; (b) percep<;llo de que o 

govemo efetivamente "desestimula a qualidade" em pro! de interesses politicos, 

favorecendo a burocracia e perdas de patrimonio que se contrap<lem ao espirito da 

Qualidade Total - havendo sobretudo uma exclusiio dos menos favorecidos. deixando-se de 

enxergar carencias sociais Msicas, especificamente obten9iio de qualidade no atendimeuto 

nos diversos setores da vida publica."52 (Grifo nosso) 

"Merece registro que a busca de Oualidade Total remete a uma visiio macro da aualidade 

de vida do brasileiro. que e tida como profundamente precaria. estando a grande maioria 

destitulda do essencial a nivel de edocaciio. alimentacilo. saude/saneamento. habitacilo. 
emprego e transoorte. Desta forma, consideram a impossibilidade de alcance de urn 

minimo de dignidade e amparo, encontrando-se tornado por urn sentimento de temor e 

apatia em rela9ilo ao porvir, preocupando-se portanto meramente com sua sobrevivencia · 

cotidiana. ( ... ) Assim. o pais vern sendo genericamente urn mero receptor de estrategias e 

modelos de acilo imoortados do primeiro mundo. sendo comoelido a amoldar-se a uma 

Qua!idade Total distante da pnlxis s6cio-economica e necessidadelmodus vivendi da 

popu!acl!o."" (Grifo nosso) 

51 Pesquisa encomendada pelo govemo para subsidiar a 4' Reuniilo de Avalia9ilo Estrategica. (1994, p.7). 
52 Pesquisa Qualitativa- PBQP, 1994, p.5. 
53 Pesqnisa Qualitativa- PBQP, !994, p. 7. 
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Cabe ressaltar que o Secretario de Tecnologia do MICT declarou que o 

programa cresceu tanto que se tomou "ingerenciavel" pelo fato de terem sido 

incorporados varios setores em sua estrutura e pela falta de apoio dos presidentes 

que procederam o Presidente Collor54
. Essa opiniao encontra respaldo na de alguns 

entrevistados. 

Urn estudo de Humphrey, Fleury. et a!. (1993), refere-se ao PBQP, 

reforvando a importiincia que poderia desempenhar como instrumento para a 

difusao dos metodos da Q&P no Brasil
55

. Por outro lado, questiona sua capacidade 

de reduzir ou eliminar os problemas da industria e de promover resultados que 

revertam a situavao em que se encontra. Os autores asseveram que: 

"As novas tecnicas de produtividade e qualidade exigem muito da mao-de-obra direta. 

Num pais tilo carente de recursos tecnicos e de mao-de-obra especializada, nao e dificil 

subestimar os esfon;os a serem feitos na area dos trabalhadores de prodw;ao." Esta 

posi.;ao e. entao, refor<;ada por argnmentos relativos ao nao cumprimento por oorte do 

governo daquelas que sao consideradas suas funciies basicas. a saber: educa@o, saUde. 

transporte e habitacao. que tern imoocto direto sobre a decisao de adotar ou nao 

programas para a qualidade e produtividade. A critica. neste caso. e a de que o governo 

coloca as empresas em situacao perigosamente competitiva. sem propiciar as condiciies 

minimas necessarias para se competir com chances de veneer. A necessidade de se contar 

com mao-de-obra mais educada, qualificada e sauctavel para a introdu<;ao de programas 

da qualidade tern sido intensamente discutida ( ... ). 0 que surgiu novamente nesta 

pesquisa foram os aspectos de transporte e habita<;i!o. Ocorre que os programas da 

qualidade exigem urn repert6rio de comportamentos dos operarios que envolvem desde 

atitudes de higiene e limpeza ate o compartilbamento de responsabilidades e iniciativas, 

em ambiente estruturado e formal. As empresas estilo descobrindo que e dificil exigir 

estas condutas na fabrica, considerando que os operarios nao a praticam em suas casas e 

comunidades. Esta falha atribuida as institui<;Oes governamentais, tern exigido 

investimentos significativos de algumas empresas ( ... )56
• 

A analise desenvolvida num conjunto de empresas permitiu reconhecer que 

o Govemo expos as empresas a concorrencia sem que, por seu tumo, estivesse 

cumprindo suas responsabilidades no que se refere a politicas piiblicas capazes de 

propiciar urn ambiente mais adequado a competitividade. 

54 0 PBQPpassou por urna fase de desacelera<;i!o em 1993 e 1994, sendo relan<;ado em 1996. 
55 0 estudo intitulado "Recursos Humanos e a Difusao e Adapta<;ao de Novos Metodos para a Qualidade no 

Brasil" contou com uma pesquisa que analisou 20 empresas pertencentes ao setor metal-meci\uico, situadas 

em Sao Paulo e Rio Grande do Sui, de diferentes setores industrials, tamanhos e propriedade, e que ja 

haviam, em sua maioria, assumido esfor<;os na implanta<;ilo de tecnicas basicas (JIT, CEP, Kanban). 
56 Humphrey, Fleury. et al. 1993, p. 7-8. 
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Essa analise tern relevancia para o PBQP sob varios aspectos. Ela mostra 

que era necessario urn programa para a Q&P que tivesse instrumentos capazes de 

promover mudan~as significativas no nivel das empresas. Mas, seu sucesso 

dependeria, em grande parte, da articula~iio do programa com outras politicas que 

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

"0 atual interesse em novas praticas organizacionais cria dois desafios para o PBQP: ( ... ) 

como pode o PBQP mostrar que mudan9as radicais de atitudes em rela9ilo aos processos 
produtivos devem ser adotadas? ( ... )"A partir de uma leitura como essa. os mecanismos 

govemamentais oassam a ser vistos com reserva e. as vezes. com uma certa dose de 

ceticismo. ( ... ) Assim. a modema proposta do PBOP e da PICE oarece estar sendo 
obscurecida oela inconsistencia das demais ooliticas govemamentais e oelas dificuldades 

e vieses dos processos de decisao ao nivel das empresas."
51 

(Grifo nosso) 

Estas analises tomaram explicito que OS esfor~os do PBQP estariam 

comprometidos devido, principalmente, a dois fatores: as deficiencias de capacidade 

competitiva acurnuladas ha anos no nivel das empresas e a inconsistencia ou mesmo 

inexistencia de politicas govemamentais que dessem a ele suporte. Finalmente, urn 

trecho do estudo e claro ao acentuar que: 

"E oportuno, entao, questionar sobre os efeitos das atuais politicas governamentais, 
especialmente da Politica Industrial e de Comercio Exterior (PICE) e do PBQP. A 

principio, pode-se dizer que as press<les sao difusas e contradit6rias. ( ... ) As press<les 
advindas das politicas govemamentais tern efeito menos direto e, em geral, buscam 

reorientar o comportamento dos agentes economicos."
58 

(Grifo nosso) 

Assim, mais urna vez, os estudos apontam que tanto os instrumentos da PICE 

como do PBQP surtiram efeito extremamente reduzido sobre a industria no 

brasileira na tentativa de elevar sua competitividade. 

CASSIOLATO (1996) faz urna analise do PBQP no docurnento intitulado "El 

Programa Brasilefio de Calidad y Productividad: Evaluaci6n". Urn dos pontos 

ressaltados refere-se a incoen'!ncia entre os instrumentos de que dispoe e os objetivos · 

que pretende atingir. Segundo o autor 

"Deve ser ressaltado, contudo, que as medidas adotadas pelo PBQP com o objetivo de 

aumentar a conscientiza9ilo das empresas brasileiras em particular, e da sociedade como 

urn todo, sao surpreendentemente amplas para urn programa que tern tao poucos 

51 Humphrey, Fleury. eta!. 1993, p.l4-15. 
58 Humphrey, Fleury. et al. 1993, p.l4. 
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recursos. "59 

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

destacando tres pontos principais: 

(a) que o PBQP e o PACT! tiveram efeitos limitados enquanto instrumentos 

govemamentais, no que conceme a influencia sobre as estrategias empresariais; 

(b) a inexistencia de uma politica tecnol6gica mais ampla da qual o PBQP 

necessariamente deveria fazer parte para intemalizar capacidade tecnol6gica e 

aumentar a competitividade; e 

(c) o Govemo, ao conferir papel primordial a iniciativa privada, nao considerou sua 

baixa propenslio a inovayiio e os esforyos reduzidos acumulados ate entao. A 

proposta do novo Govemo, de abrir a economia, veio acompanhada de maior 

retrayao dos investimentos e da acentuayiio da atitude avessa ao risco por parte 

dos empresarios. 

Destaca ainda que 

"Programas como o PBQP tern urn uma validade extremamente limitada, levando-se em 

considera9iio a inexistencia de uma politica tecnol6gica mais ampla e o carater 

extremadamente reduzido dos esfor~os do setor privado nacional para aumentar sua 
capacita~i!o tecnol6gica. ( ... ) Esse quadro indica tambem que, no mesmo periodo, os 
instrumentos govemamentais de politica tecnol6gica, especialmente o PBQP e o PACT!, 

tiveram urn efeito extremadamente reduzido sobre as estrategias empresariais de ajuste. "
60 

Finalmente, as evidencias apresentadas parecem corroborar a hip6tese de que 

o PBQP foi fragil enquanto programa sensibilizador e nao alcanyou seus objetivos 

de aumentar a competitividade da industria brasileira. Os elementos acima 

comentados mostram as limitayoes do PBQP enquanto programa bern sucedido, no 

que conceme a sensibilizayao e a melhoria da Q&P no Pais. Importante ressaltar que 

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

doPBQP. 

59 Tradu~ao da autora. In Estado, Empresarios, Jnstituciones - Estrategias para Ia transformacion 

productiva, 1996, p. 94. 
60 Traduci!o da autora. In Estado, Empresarios, Jnstituciones - Estrategias para Ia transformacion 

productiva, 1996, p.95 e 101. 
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Como ja ressaltado, urn elemento importante que explica o limitado impacto 

do PBQP e o contexto no qual se deu sua implementa9ao. Uma avalia9ao deste 

contexto e proporcionada pelo Estudo da Competitividade da Industria Brasileira, 

onde se analisa o desempenho e as deficiencias competitivas de alguns setores da 

industria brasileira. A seguir, sao destacados alguns pontos deste trabalho que 

mostram o reduzido impacto das politicas govemamentais, dentre elas o PBQP, para 

alterar o baixo nivel de competitividade da industria brasileira. 

Os setores com capacidade competitiva61 apresentam, em geral, niveis 

elevados de eficiencia produtiva e desempenho no mercado extemo, alem de serem 

beneficiados pela disponibilidade de recursos naturais diversos em condi9oes de 

facil explora9ao e de contarem com elevado grau de atualizayao tecnol6gica de 

equipamentos. A capacidade competitiva destes setores esta concentrada na 

produyao de commodities, no baixo custo das materias-primas, no baixo valor 

agregado, no baixo dinamismo tecnol6gico e nos baixos investimentos em P&D. 

Soma-se as dificuldades destes setores a desestruturayao dos sistemas nacionais de 

pesquisa que impoe obstaculos para a inser9ao em mercados mais diniimicos (ECIB, 

1994, p. 257-258). 

Os investimentos realizados nesses setores sao relativamente recentes, 

configurando plantas atualizadas em termos de tecnologia. As escalas tecnicas do 

parque industrial instalado e o aprendizado acumulado na area de gestao do 

processos produtivos completam os fatores explicativos do born desempenho 

alcanyado (ECIB,p.262); apesar de que, em alguns segmentos industriais com maior 

sofisticayao tecnol6gica a capacidade de inova9ao das empresas foi limitada, 

comprometendo a criayao e sustenta9ao de niveis competitivos de Q&P. 

61 Os segmentos da industria bmsileira considemdos como tendo capacitadade competitiva silo o complexo 
agro-industrial (6leo de soja. cafe. suco de laranja). complcxo quimico (petr6leo e petroquimica), complexo 
metal-mecanico (mim!rio de ferro, sidemrgia, aluminio) e complexo papel e celulose (papel, celulose). 
(ECIB, 1994, p.257-258) 
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Os setores com deficiencia competitiva62 sao os responsaveis pela maior parte 

da produ9ao e do emprego industrial no pais e encontram-se voltados para o 

mercado intemo. Nesta categoria, convivem empresas lideres com capacidade 

competitiva acumulada, ao lado de empresas pouco capacitadas, com equipamentos 

obsoletos, que utilizam pniticas gerenciais ultrapassadas e que nao valorizam 

metodos para a qualidade. Varios problemas peculiares a estes setores tern impedido 

a difusao de praticas competitivas para aumentar a capacitayao tecnol6gica e o 

desempenho deste setor que, a despeito de terem apresentado evolu9ao positiva nos 

ultimos anos, esta aquem da best practice intemacional. 0 pequeno porte da maioria 

das empresas desse setor dificulta o investimento, a adoyao de estrategias 

competitivas e a busca de mercados mais dinamicos. A informalizayao, a sonegayao 

fiscal, a degrada9ao das condi9oes de trabalho e da qualidade dos produtos sao 

caracteristicas desses setores. 

Os setores difusores do progresso tecnico63 foram os mais ameayados pela 

prolongada crise economica da industria brasileira. Exatamente por estar vinculado a 
incorporayao de inovayoes tecnol6gicas, este conjunto de setores depende da 

reali.Zayao de investimentos. A perda de dinamismo da econornia, a deteriorayao das 

condiyoes de financiamento de Iongo prazo e descoordenayao das politicas industrial 

e tecnol6gica fragilizaram severamente a capacidade competitiva desses setores 

(EClB, p.357). 0 complexo eletronico brasileiro desenvolveu estrategias 

competitivas empresariais com vistas a adequar-se ao novo cenario de crescente 

integrayao no mercado intemacional. Os cortes de pessoal foram acentuados, em 

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

62 Silo segmentos com deficiencia competitiva os seguintes: complexo agroindustrial (abate, laticinios), 

complcxo quimico (fertilizantcs), complexo metal-mecilnico (automobilistico, autope9as), .complexo 

eletronico (bens eletronicos de consumo), complexo textil (vestmirio, cal93dos de couro), complexo materials 

de constm9ilo (cimento, plasticos), complexo papel e celulose (gr3fica) e extracomplexo (m6veis de 

madeira). ECffi, 1994, p. 257-258. 
63 Caracterizados pelo complexo eletronico ( infornultica, telecomunica~oes, automa~ao e software), complexo 
metalmeci!nico (mAquinas ferrarnenta, mAquinas agricolas, equiparneutos para euergia eletrica), complexo quimico 
(fannacos, defensivo agricolas) e extracomplexo (biotecnologia). (ECIB, 1994, p.257) 
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urna das principais oportunidades competitivas do complexo: a disponibilidade de 

recursos hurnanos de alta qualificayiio (ECIB, p.358). 

A despeito de avanyos consideniveis realizados nurn curto espayo de tempo, 

deve-se ressaltar que os indicadores de preyo, Q&P evidenciavam estar a industria 

brasileira aquem das condiyoes internacionais de competitividade. Em surna, 

reconhecidos que certos avanyos foram alcanyados, o estudo acima referido mostra 

os principais problemas e obstaculos que devem ser superados com vistas a aurnentar 

as possibilidades da industria brasileira ser competitiva em diversos aspectos, 

inclusive no que tange a Q&P. Fica evidente, portanto, que a criayiio e 

aperfeiyoamento permanente da capacidade de inovayiio e o maior desafio a 

enfrentar. Todavia, as principais medidas de politica industrial do Governo Collor 

parecem nao terem sido articuladas para solucionar as principais fragilidades da 

industria como as que foram identificadas acima. 

3.2- 0RIENTACOES ESTRATEGICAS DO PROGRAMA (1991-1994) 

De acordo com urn trecho do programa: 

"Os resultados alcan~dos pelo PBQP serfio avaliados anualmente para permitir os 

necessarios ajustes e redirecionamentos. com vistas ao seu continuo aprimoramento. ( ... ) 

A eficacia do PBQP sera avaliada setorialmente com base em indicadores da qualidade e 

produtividade e metas atingidas, tendo nesses t6picos subsidios para sua avalia~ao annal." 

(PBQP, 1990, p.l2). 

Houve quatro reunioes de avaliayiio estrategica (RAVEs) no PBQP, no 

periodo compreendido entre 1991 e 1994. Sem exceyiio, todas as pessoas que 

foram entrevistadas em nossa pesquisa creditavam a estas reunioes avaliayoes 

positivas. Segundo eles, por serem, efetivamente, urn espayo ou momento em que 

era possivel que fossem sugeridas e aprovadas modificayoes a fun de adequar o 

PBQP as mudanyas do contexto e as reivindicayoes dos que com ele estavam 

envolvidos. 

As RAVEs contavam com a presenya de representantes dos empresarios, dos 
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trabalhadores, de diferentes esferas govemamentais, de universidades e instituiyoes 

tecnico-cientificas. Era grande a heterogeneidade do grupo presente. Essa 

heterogeneidade proporcionava acaloradas discussoes, o que era interpretado como 

uma evidencia de que o PBQP era urn programa democriitico e pluralista que 

permitia, em seu ambito, a manifestayao dos mais diversos interesses. Os 

entrevistados tambem foram uniinimes em apontar como muito positiva a 

participayao de diversos segmentos no PBQP. 

Listamos, a seguir, o produto das discussoes que ocorreram nas RAVEs. Ao 

final de cada reuniao de avaliayao, os presentes, organizados em pequenos grupos, 

sugeriam orientayoes estrategicas que deveriam orientar as ayoes do PBQP no ano 

seguinte. Depois de uma analise documental, foram extraidas as dezesseis 

principais orientayoes estrategicas que se repetiram ao Iongo do periodo, agrupadas 

sob os titulos assinalados na sequencia
64

. 

Tabelas 3.5- Orienta~iies Estrategicas do PBQP (1991-1994) 

1- Melhoria da infra-estrntura, a implanta~iio de programas de qualidade na 

administr:a£~11P~IJ1it::&.~ :l.~imensiio sot:i:&l __ ···~···--·--····----·····---·-····· 
1' RAVE 2'RAVE(l992) 3'RAVE(l993) 4'RAVE(l994) 

(1991) ···················· ' 
futensificar as a~oes de Q&P na Considerar a visilo social nas a~oes do Priorizar a 
administra~ilo publica PBQP com o objetivo de promover a implernenta~ilo da 
desenvolvendo estrategias melhoria da qualidade de vida em Q&P na 
especificas, com <!nfase na eficacia todas as camadas da oooulacilo. administra~ilo 

da alocacilo de recursos. futensificar Promover a~iles de Q&P na publica. Enfatizar a 
as acoes do PBQP em areas de adminis~iio publica, desenvolvendo dimensilo social: 
necessidades basi cas ( saUde, estrategias esnecificas nas areas emprego, qualidade 

alimenta~iio, educa~ilo, transporte, sociais e de infra-estrutura. Priorizar de vida. defesa do 
habita~ilo, previd<!ncia social). as areas de satide, educacilo, consmuidor. meio 
Promover a O&P com geracfio de alimentaciio. transoorte. habitacao e ambiente cidadania. 

ef!!prego. previdencia social 

A necessidade de formulayao de politicas publicas para a melhoria da infra­

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

relayao a necessidade de outras politicas publicas acabaram por ser encaminhadas 

64 Procurou-se conservar a originalidade dos docmmentos, aperfei9Qllndo as sente~ quando dificultavarn o 

entendimento. Os grifos sao de nossa autoria, com o objetivo de destacar as ideias principais. 
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sob o r6tulo da Qualidade. Assim, atribuiu-se ao PBQP a responsabilidade na 

conduyao de ayoes relativas a Qualidade nas mais diversas areas - inclusive gerayao 

de emprego - por haver a crenya de que os problemas apontados poderiam ser 

resolvidos por intermedio da implantayao de programas de Qualidade, como e o 

caso da saUde, da educayao, da habitayao, etc. 

02- Participa~io dos trabalhadores e dos sindicatos, melhoria das condi~oes de 

trabalho, melhoria da qualidade de vida e distribui~io dos ganhos de 

produtivi~ade_ --"--· --:.~:-=~ :-.:::--;;·:=·----·- ............................ :;;·::c:·:·::::--;;::·:·::······· ···------,;::c-:::::::-:·...-:: .. ,, .... . 
J•RAVE(l991) RAVE(l992) 3•RAVE(l993) RAVE(l994) 

Buscar a participayi!o do 
movimento sindical e de 

entidades de consmnidores, 

estimulando o debate sobre a 
distribuicao dos ganbos de 

produtividade. 
Valorizar a gualidade do 

trabalho, mediante o debate e 
implemenlayi!O do Plano 
Diretor de Formavi!o e 
Capacitayi!o de Recursos 

Incorporar a visi!o dos 
trabalbadores, atraves da 

participayi!O do movimento 
sindical no programa, incluindo a 

questiio social em suas a~tOes. 

Estimular o debate e a 
modemizayi!o da legislayiio com 
ViStaS a participayiiO dos 

trabalbadores nos ganbos de 
orodutividade. 

Enfatizar a sensibilizayi!o, 
a distribuicao dos ganhos 
de produtividade, a 
gualidade de vida no 
trabalho e a- negociacao 

reJativa a impJantay!iO de 

prograrnas de Q&P e 
inova~tfio tecnol6gica no 

local de trabalho com 
participay!io sindical. 

Promover maior 

participayiio dos 
trabalhadores. 
Distribuivi!o dos 
ganbos de 
produtividade. 

A importiincia em relayao a estas questOes foi ressaltada desde 1991. 

Entretanto, apenas em 1993 representantes dos trabalhadores passam a participar do 

PBQP. Estes encontraram nele urn espayo para reivindicayao de seus interesses, a 

princfpio contemp1ados no PBQP, e para divu1gayao dos problemas relativos ao 

modo como as tecnicas para o aumento da Q&P estavam sendo inseridas e utilizadas 

nas empresas. Tambem era uma oportunidade em que reclamavam da rna 

distribuiyao da renda, das pessimas condiyoes de trabalho e de vida, dentre outros. 

Questionavam, portanto: "Como os empresarios querem implantar programas de 

qualidade nas empresas, considerando todos esses problemas apontados?" Os · 

representantes dos trabalhadores foram ganhando, cada vez mais, espayo nas 

instiincias em que se discutia Q&P embora, muitas vezes, a existencia desses 

espayos nao representassem, na mesma proporyao, poder para influenciar a tomada 

de decisao. 
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03- Necessidade de melhoria da Qualidade na educa~;io basica e da capacita~;io 

de recursos humanos 
-~--~----------~-~-~------ =-----------------

1' RAVE 2'RAVE(l992) 3'RAVE(l993) 4' RAVE 

(199!L) ----,--;-;-----~--;c--::---;----:~--;----;---;-;----;-~(1• 994) 
Implementa- Ampliar programa de caoacitaciio de Estimular o deseuvolvimeuto da Priorizar a 
9ilo do Plano recursos huruanos eufatizando a gestiio da educayi!o bilsica e profissionalizaute, imple-
Diretor de qualidade na educaciio basica, formayi!o de fortalecendo a questiio social e as menta9iJo 
Forma<;ilo e multiplicadores e a criayiio de consciencia nnyoes de etica e cidadania, da Q&P na 

da importancia da educacao dos concentrando esforcos na implantacao 
Capacita<;ilo educa<;iio 

trabalhadores na obtenciio da Q&P_ da gestiio da qualidade na educaciio -
de Recursos Estimular o desenvolvimento da educaciio basica, na formayiio de multiplicadores, 
Humanos. basica e profissionalizante. fortalecendo a na educa~tao e reciclagem dos 

questfio social e as nnyoes de etica e trabalhadores e na educayiio 
cidadania_ Desceutralizar a gestfio e tecnol6gica_ 
alocac;ao de recursos o~amentarios para o 
desenvolvimento de recursos humanos. 

A ausencia de uma politica educacional acabou sendo discutida no PBQP 

que, conseqiientemente, acabou por oferecer como solu~ao a necessidade de 

implanta~ao de programas de Qualidade para a melhoria do nivel de ensino. A este 

respeito vale enfatizar que a inten~ao de implanta~ao de metodos da Qualidade na 

gestao dos 6rgaos responsaveis pela educa~ao pode ser uma forma de melhorar os 

processos; porem, a melhoria dos niveis educacionais so pode ser obtida a partir do 

momento em que ha vontade politica, expressa na formula~ao de uma politica 

educacional, que inclua itens como capacita~ao de professores, questao salarial, 

reformula~ao nos metodos de ensino, investimentos, entre outros aspectos. Seria 

dificil, senao impossivel, a obten~ao de melhores niveis educacionais por meio da 

implanta~ao de programas de Qualidade, como pretendido, extensamente divulgado 

e aplicado. 

Quanto a capacita~ao de recursos humanos, iniuneras a~oes foram 

desenvolvidas, merecendo destaque os cursos de especializa~ao em Qualidade ( o . 

mestrado em Qualidade da UNICAMP, por exemplo) forma~ao de consultores, 

Iinhas de investimento com destaque para o PEGQ e Programa de Capacita~ao de 

Recursos Humanos para o Desenvolvimento Tecnol6gico (RHAE), entre outros. 

Apesar dos esfor~os desenvolvidos para a cria~ao de cursos de qualidade, vale 
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destacar que estes foram insuficientes e centralizados, em grande medida, nas 

regioes sui e sudeste do pais. 

04- Necessidade de tinanciamento para a melhoria da Q&P e capacita~ao 

tecnologica 
I•~RA:\IE(199i)-~2.~RA;;-;-VE=-;(:-:19;:;9::2:-)---------;3 70 ::RA-:-:-VE=-(::1::99:::3::-)--------;4o,'RA=VE=(;-;;19~94;:-) 

Necessidade de recursos e fmanciamentos. Aurnentar a participa<;iio da 
Capta<;ilo de recursos junto a organismos iniciativa privada, a conjuga<;ao de 
internacionais para programas de Q&P. recursos estaduais e federais e a 

Condicionar o financiamento para coopera~ao no fmanciamento da 

investimentos a adoyiio de programas de capacita<;iio tecnol6gica. 
Q&P. Equacionar a questiio do 
financiamento as pequenas e medias 

Ao PBQP nao foram destinados recursos. Embora linhas de fmanciamento 

tivessem sido a ele alocadas, nenhurn recurso foi posto a disposi~ao para a 

consecu~ao de seus objetivos, como veremos no capitulo quatro. As condi~oes 

vigentes nas empresas brasileiras requeriam a melhoria da Q&P e a inova~ao 

tecnol6gica em propor~oes que dificilmente seriam obtidas sem que houvesse 

investimentos. Vale ressaltar que, ao Iongo do processo de implementa~ao do PBQP, 

embora a necessidade de recursos tenha sido apontada em varios f6runs atem das 

RAVEs (vide se~ao 3.3) como urn fator primordial, tal situa~ao nao foi revertida. 

05- Articula~ao entre o PBQP e os programas da PICE 
-t•R:A."VE(t991) .2,.RAVE.(i992·J·······~·- .. 3°RAVE(I993) ·~·--4-:-:,:-::RA~VEc=--;(1::9::94::)~.~ ... ~ .. -.... -,---

Assegurar a integraciio do PBOP Assegurar a integra<;ilo do Enfatizar a<;oes visando a 
aos demais programas da PICE, PBQP e PACTI as demais competitividade atraves do 
bern como ao processo de iniciativas e foruns de politica fortalecimento do binontio 
planejamento e de decisilo industrial e de comercio qualidade e inovayiio, 
goveroarnentais. exterior e ao processo de integrando o PBQP eo PACTI 
Atuar na interface do PBQP com planejamento e de decisilo (a unii!o dos do is programas 
programas de geracao de govemamentais, buscando a resultaria no Programa 

empregos e reciclagem de milo- preservacao e geracilo de Brasileiro de Competitividade 
de-obra. empregos e o atendimento ao (PBC). 

consumidor. 

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

politicas, encontraria serios limites. Mesmo entre o PBQP e o P ACTI nao havia 

grande integra~ao. 
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Jt6- Q!!!!!!l!!!~e, P!~'!!!ti!!l!!!l!e e in~!!!£!O t~~~~!og!~"-a-----=---=-------
''RAVE(I99IJ 2'RAVE (1992) 3'RAVE (1993) 4'RAVE (19941_c-_ 

-~-~-~-~~ -n;;;,nv;)iVimento do Design e do Enfase ao desenvolvimento de Enfatizar a9oes visando a 

P&D coooerativo. Desenvolver a9iles que contemplem a ~ competitividade atraves 
canacitacao tecnol6gica nos e a inovacao tecnol6gica. bern do fortalecimento do 

Subprogramas Setoriais da Q&P. como a ioter-rela9ilo entre o bioomio gualidade e 
lntroduzir a capacita9iio tecnol6gica PBQP e o PACT!. ioovacilo tecnol6gica. 

--------~n~os~ph~.~as~wriais.~·---------------------------

A enfase a Qualidade pelo Govemo, nao foi acompanhada por estreita 

vinculayao acerca de sua relayao com a produtividade e a inovayao tecnol6gica. 0 

mesmo acontecia no PBQP, fato que se materializou nestas orientayoes estrategicas. 

Tais relayoes nao foram contempladas no PBQP, nem na sua relayao com as demais 

politicas. 

-~7- lll!'r!!-~~t11Jt!!r!!_c!~~~!'!!£.()~~!~~11~1~gicos"-=------------c-----.--
__ I' MYil!!221) __ 2'RAYfl (1992) 3' _RA Yfl_{l993)---:-;;---;--4' RA Yf'Jl99'\) __ 

Intensificar a Acelerar a implementa9ilo da iofra- Acelerar a implementa91io da Fortalecer a infra­
descentraliza91io e o estrutura descentralizada de infra-estrutura descentralizada estrutura de ~rvi9os 
reconhecimento normaliz39iio, certifica9ilo e redes de ioforma9ilo tecnol6gica, tecnol6gicos, 
iotemacional do laboratoriais, iotegrando ao sistema normaliza9iio, certifica9iio, normaliz39ilo e 
Sistema de os 6rgiios responsaveis pela emissiio metrologia cientifica, industrial certifi£89ilo, 
Normaliza9iio de regnhunentos tecnicos, e legal, integrando ao sistema promovendo a 
Tecnica e de iostitui9iles nilo-govemamentais de os 6rgilos responsaveis pela integra9iio 
Certifiea9ilo. defesa do consumidor e entidades emissiio de regulamentos ioternacional. 

tecnol6gicas ~toriais. Ampliar e tecnicos, iostitui9iles nilo-
iotegrar as redes laboratoriais e de govemamentais de defesa do 
P&D. Reformular e iotegrar o consumidor e entidades 
sistema de metrologia legal. tecnol6gicas. 
lntegr39ilo da infra-estrutura de 

·----·--~~~Jrostecnol~gico~s~.---------------------·-------· 

Tais melhorias requeriam investimentos do Govemo para dar suporte as 

exigencias de urn novo perfil de industria. Diagn6sticos elaborados na decada de 80 

e 90 referiram-se a necessidade premente de atentar para a infra-estrutura de 

serviyos tecnol6gicos
65

. 

65 Sobre a questilo da irrfra-estrutura de servi<;os tecnol6gieos, ver RAMOS (1990) e KUPFER ( 1993). 
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Amp liar a Disponibilizayiio de Sensibilizar as micro e pequenas lntensiticar a 
mobiliza'iiio das metodologias, empresas para Q&P e inova~ao mobiliza'iiiO das micro. 
pequenas e medias financiamento, tecnol6gica e rnassificar a pequenas e medias 
empresas. infonna,oes. disseminayi!O de metodos e tecnicas de empresas. 

Ao que parece, as pequenas e medias empresas foram bastante afetadas pela 

abertura economica, considerando seu grau de carencia. De acordo com as 

entrevistas, o SEBRAE e a CNI tiveram papel significativo no que conceme a 

dissemina~ao da importllncia de novos metodos de gestao. Ha muito a ser feito para 

que a melhoria da Q&P nestes segmentos possa ser obtida, dadas as suas 

peculiaridades. 

09- Formu11tfiiO (!fortale~imelltf)de programas ~-~tad11ais de Q~J> .. - ··----~--
1'RAVE(l991) 2'RAVE(l992) 3'RAVE(1993) 4'RAVE(l994) 

Promover interfaces com Ampliar a mobiliza'iiio dos 
Programas Estaduais. programas estaduais e •lioes 

________ .....c:;muni~ipa=i':_· -----------~ 

Fortalecer os programas 
estaduais e desenvolver 

progr~as municip~:;;;-,:_- ~--

Esfor~os foram feitos para a consolida~ao dos programas estaduais pela CNI 

e pelo Forum de Secretarios de Industria e Comercio, representados nos estados 

pelas federa~oes e secretarias de govemo que passaram, em geral, a ser os 

responsaveis por eles. Como o PBQP, quando existentes e colocados em pratica, 

estes programas restringiam-se a sensibiliza~ao, sem que estivessem articulados a 

eles outros programas govemamentais66
• 

66 DAR6s. M. (1995, p.18-20), em urn estudo rea1izado em 1995, decorrente de visitas a institui,res em dois 

estados brasileiros ressalta a necessidade de articu1ac;ao dos programas estaduais para a Q&P aos demais, 
destacando o aspecto tecnol6gico e educacional. Dentre outros, sao enfatizados os seguintes aspectos: 

importimcia de estrategias e politicas de carater setorial, defini9iio clara dos objetivos e das atribuic;5es dos 

programas, necessidade de melhor coordena9iio dos projetos, desenvolvimento de metodos e indicadores 

para avaliac;ao dos resultados. 
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_.10-:~!)ist~~~e inf(l~~~~~~diV1Jigll~~~~.d~~r~~1Jltll~{)S_~~~~~~.~. ~. ~-~~~. -· ~ .. ~-.--. ·-· _ 
1'RJ\VE(l991) 2'!<AVE(l<)92) 3'RAVB;(1<}93}__ 4'RAVE(l994) 
Aperfeiyoamento do Sensibilizar a futensificar a divulga,fio de Divulgar os beneficios advindos da 
Sistema de Infonnal'oes, sociedade por meio resultados de programas de Q&P e os resultados do PBQP. 
Divulga,§o e de carnpanhas contra Q&P&fuovayfio Promover e divulgar a execlll'ilo de 
levantamento de o desperdicio. T ecnol6gica. Sensibilizar a projetos de grande repercussilo. 
indicadores. 
Acompanhamento 
projetos. 

de 
sociedade atraves de Desenvolver indicadores e estimular 
campanhas contra o sua utiliza'(iio. 

desperdic"'i"'o. _______ ~-----------

A falta de informar;;oes e de divulgar;;ao de resultados relativos ao PBQP foi 

urn ponto bastante ressaltado. A difusao de informar;;oes e urn instrumento 

estrategico e que nao esteve contemplada, na medida necessaria, no PBQP e nas 

. instituir;;oes que dele faziam parte. 

junto ao MERCOSUL e a outras instancias 11- Divulga~io do PBQP 

internacionais 
-l0 RAVE(I991) =--::2:-:' RA::-::-:VE:-=-(-::19::-:9:::-2),..--------,3::-:' RA:-::VE-:=-(-::19:-:9-cc3),_----,4,::-:RA:---c-VE-=-(-19_9_4_) -

Prom over 
articulayiio 
institucional 
PBQP, 
especialmente 

ambito 
MERCOSUL. 

a Promover a articulal'ilo e cooperayilo futensificar a articulayilo e 
intemacional, com t:nfase no MERcosuL cooperac;iio internacional, 

do Divulgar resultados das negocial'oes do com enfase no MERcosUL. 
MERcostJL como suporte a atuayilo das 

no diferentes entidades envolvidas. 
do Desenvolver cooperac;Oes tecnicas 

Intensificar a 

articulayiio 
intemacional do 

PBQP, priorizando 
0 

MERCOSUL. 

internacionais. Promover a qualidade dos 

rodutos brasileiros no exterior. 
~. ··~··---~--"--· -... ~. -~---· ~~-~~~~~-~-~---~ 

Buscar 
participayilo 
Consurnidores. 

a Incorporar a visiio dos conswnidores ao Promover a educar;iio para 

dos PBQP, atraves da participayi!o de suas o consumo, a execuyilo e a 
entidades no programa, promovendo a divulgacilo de resultados 
educaciio para o consumo. a execuy8o de ensaios comparatives 

de ensaios comparatives de produtos e de nrodutos e servicos. 

Incentivar a educayffo 

para o consumo e 

apolar os movimentos 

para a oroteciio de 
defesa do consumidor. 

Foi significativa a participar;;ao dos 6rgaos de defesa do consurnidor no que 

conceme a Q&P, porem foram parcos os resultados obtidos. 

13- Mobiliza~io e continuidade do PBQP 
=~·~yg{i~2ll ~~- ,~-2"0'M'YE- {i992)~-~~~ ~ ~ -...... -··-37'_-M-VE...,_ :---:(1~_')93 ) __ --='!' RA VE_,.(l""9"-94:L) -~-

Consoli dar o PBQP Consolidar criayilo e a presenya de Consolidar o programa Hannonizar as presentes 
nas instituiyOes com instituir;Oes com responsabilidade nas entidades com recomen~Oes estrategicas 

responsabilidades permanente nas areas de Q&P no responsabilidade com as orienlal'oes do novo 
permanentes nas areas PBQP, conquistando o apoio da pennanente ern governo. Integrar o PBQP 
da Q&P. sociedade. Desenvolvimento de Q&P&fuoval'ilo aos outros f6runs de 

.. ---··-~-·-·~·~slfategias de mobil~£•~, -~---·tecnoi6giCll:..._ --·~-~ ---~".lllpeti~v,i<lll<ie, _____ _ 
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Essa orientayao esta relacionada a perspectiva de que o PBQP nao foi 

concebido para ser urn programa de governo, mas stm, da "sociedade" - como 

ressaltado pela maioria dos entrevistados. A intenyao era eXImlf o governo, 

identificando instituiyoes que tivessem sob sua responsabilidade a coordenayao dos 

subprogramas gerais e setoriais. 

l ~:}~· ~~~~~i~l!~~ .. ~!:.!'JI~!f~!f!!!!lll~JI!!! .~!!. ~~!rutur!!.~!! ~~9 ~ 
l'RAVE(l99l) 2'RAVE_(l992) 3'J{AVE(l993) 4'RA-yE(l994) 
Ampliar a Necessidade de amplia~i!o do PBQP: Ampliar a atua~i!o Reestruturar o modelo 
mobiliza~i!o do agricultura, comercio, servi~os, dos segmentos de gerencial do PBQP, mantendo 

. PBQP nos setores de cadeia produtiva. Comercio, a coordena~i!o estrategica e a 
Servi~os e Necessidade de descentraliza~i!o, Agricultura e descentraliza~i!o operacionaL 
Comercio. flexibilidade da estrutura matricial, Servi~os. Ampliar a 

··-·-·~"·~-"·--·-~~-----~ parcer!as, coo~~~£~-~:~---~··>···~-------- ... --··-··· _q~-~~~!::~~-~!~?-=---··-"·---- .. ~~--"---~---, ... _, _____ .. _______________ _ 

Necessidade de adaptayoes a estrutura do PBQP foi constatada desde 1991. 

As altemativas de adaptayao relacionavam-se a ampliayao do PBQP, que contribuiu 

para dificultar sua administrayao, culminando com seu acentuado descn\dito a partir 

de 1993, o que levou a mudanyas em sua estrutura e ao seu relanyamento, em 1996. 

15- Pode~ til! ~1)01Pra do Est11~o.: ................................ -::::-=· :-::-=·-:·:·:·:·::· .......... ··--··-:c-:::··:-:::::::-:-:-:c:--::-··-:·· 
l'RAVE(l991) 2'RAVE(l992) RAVE(l993) 4'RAVE(l994) 
Aprofundar a 
utiliza~i!o do poder 
de compra na 

indu9iio da melhoria 
daQ&P. 

mtensificar 0 uso de poder de 
compra do Estado e da iniciativa 

privada para a indu~i!o da melhoria 
da Q&P. Disseminar conceitos, 
criterios e metodologias de 

parcerias atraves da divulga~i!o de 

hltensificar o uso do poder de Orientar o uso do 
compra publico e privado para poder de compra da 

indu~iio da melhoria da administra~i!o direta e 
Q&P&hlova~i!o tecnol6gica, de das empresas estatais 
acordo com principios de e privadas para a 

parceria. indus:i!o da Q&P. 

--------~c=aso~•·----------------·-------------------- .. ~--------------~ 

hltroduzir a dirnensi!o . 
ambiental no ::.:.::: :-,::.: ......... 

A analise das orientayoes estrategicas atribuidas ao PBQP conduz as 

seguintes observayoes: 

(a) nao era possivel que urn programa para a Q&P tivesse como responsabilidade 
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orientayoes estrategicas tao abrangentes como as que a ele foram conferidas pelos 

atores que participavam das RAVEs e aceitas pelos tecnicos que o coordenavam; e 

(b) o PBQP, urn programa sensibilizador, sem recursos e sem definiyiio de 

responsaveis, niio teria condiyoes de resolver ou encaminbar a maior parte das 

orientayoes que foram a ele conferidas. 

A incorporayiio de tais orientayoes estrategicas ao PBQP fez com que sua 

estrutura e atribuiyoes fossem ampliadas para atender aos anseios dos que dele 

participavam. Este fato foi, aos poucos, contribuindo para a descaracterizayiio e o 

descredito do PBQP, urna vez que ele niio possuia instrumentos e coordenayiio 

capazes para se responsabilizar por tais atribuiyoes. 

As RAVEs, ao contrano de representarem urn momento para a adaptayiio do 

PBQP enquanto programa para a Q&P e para que pudesse alcanyar seus fins, serviu 

como urn espayo para a manifestayiio 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, urn canal de expressiio de interesses dos vanos atores. Por urn 

lado, atores ansiavam que suas propostas de orientayoes estrategicas para o PBQP 

fossem aceitas e, por outro !ado, tecnicos do governo tentavam mostrar que tais 

orientayoes estrategicas niio competiam ao PBQP. 

Os objetivos e a estrutura do PBQP foram sendo ampliados pela falta de 

clareza em relayao as suas atribuiyoes. Como veremos no capitulo quatro, o PBQP 

tinba fragilidades concernentes ao modo como foi formulado e ao modo como se 

foi desenvolvendo, que permitiam que fosse entendido como urna panaceia. Em 

decorrencia, os tecnicos responsaveis pelo PBQP niio poderiam rejeitar as 

orientayoes acima descritas, pois elas encontravam espayo para serem manifestadas 

no PBQP. No nosso entender, entretanto, apesar de legitimas, as reivindicayoes niio 

deveriam ser encaminhadas a urn programa de Q&P que tivesse realmente este fun. 
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3.3- AMEA<;:AS E PONTOS FRACOS ATRmUiDOS AO PROGRAMA 

BRASILEIRO DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE
67 

Dois documentos selecionados apontam os pontos fracos e as amea9as a que 

estava sujeito o PBQP e que funcionavam como fatores limitantes a consecu9ao de 

seus objetivos enquanto programa para a Q&P. Esses fatores foram agrupados em 

sete principais evidencias, acompanhadas das respectivas descri9oes
68

, como se 

segue: 

(a) Ausencia de resultados efetivos do PBQP 

• 0 programa promove seminarios, debates; mas nao apresenta resultados. Isso nao 
demonstra a efetividade do programa. 

• A fase de pensar o programa foi muito boa, mas precisava ter havido desdobramentos 
praticos e ayiies concretas, o que nao aconteceu. 

• Enfase foi dada a sensibilizayao, mas ha dificuldades relacionadas a avalia9iies 
quantitativas. 

• Nao existe nenhuma ayao concreta de acompanhamento efetivo dos resultados obtidos. 

• 0 relan9amento do PBQP (1995), na pratica, apenas reformulou o Comite, mas ainda nao 
trouxe nenhuma ayao concreta. 

• Houve resultados isolados expressivos, mas sem grande evoluyao. 

• As a9iies restringiram-se ao discurso. 

• Pouca enfase em indicadores e casos de sucesso. 

(b) Pouca divulga~ao do programa e baixa dissemina~ao das informa~oes 

• Nao acompanhamento do "estado da arte" da qualidade. 

• Falta de divulga9iio de informayiies relativas ao programa, seus resultados e suas 
atividades. 

• Ausencia de urn sistema de informayiies. 

• Nao acompanhamento das tendencias mundiais na area da gestao da Qualidade. 

• 0 subprograma de divulga9iio nao foi implementado. A divulgayao do PBQP e de seus 

67 Os documentos nos quais se baseia a analise silo: "0 PBQP na Industria: Desempenho e Recomenda~;oes 

(1994, p. 20)" e "PBQP- Workshop- Caderno de Trabalho, (1996, p. 4-15)". Aque1e traba1ho foi rea1izado 
pe1a Coorde~o Integrada dos Complexos Industriais do PBQP, sob coorde~i!o da CNI, por intermedio 
de questiomirios enviados aos coordenadores dos subprogramas setoriais de Q&P. Foram levantados pontos 
fortes e fracos do PBQP, e feitas sugestiles de recomenda~s. 0 segundo documento acima referido ni!o 
apresenta a amostra entrevistada, fato que incita o questionamento quanto a abrangencia das respostas. 
68 Nas descri~s que se seguem ap6s cada uma dos sete fatores, procurou-se manter as ideias originais dos 
documentos analisados. 
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resultados foi fraca, ficando restrita a algumas areas e institui;;oes. 

• Falta de divulga;;ao dos casos de sucesso. 

• Pouca orienta;;ao para obten;;ao de recursos. 

A deficiencia quanto a divulga;;ao do PBQP, de seus resultados e a 

inexistencia de urn sistema de informa;;oes podem ser apontados como consequencia 

da inexistencia de recursos, dos problemas de coordena91io e da falta de 

instrumentos, agravados pela amplia91io da estrutura do programa. 

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

• Falta de coordena;;ao para a divulga;;ao dos resultados obtidos pelo PBQP. 

• Reduzida integra;;ao dos subprogramas gerais e setoriais que avan;;aram pouco no 

desenvolvimento das atividades planejadas. 

• Houve disputa pela coordena;;ao do PBQP. 

• Falta de gestao compartilhada no PBQP. 

• Desde 1993 o PBQP deveria estar em processo de mudan;;a e isso nao aconteceu. Em 

1994 ficou muito inchado69
, com uma Coordena;;ao Executiva muito grande, e 

burocratizou-se. Em 1995 ficou estagnado. 

• 0 Subprograma de Motivacao e Conscientiza<;ao nao chegou a acontecer
70 

• Nao existe nenhuma a;;ao concreta de acompanhamento efetivo das a;;oes do PBQP. 

• Os subprogramas pouco avan;;aram no desenvolvimento das atividades planejadas. 

• 0 nao comprometimento dos agentes publicos e privados gerou acomoda;;ao dos 

membros, ineficiencia e dificuldades no gerenciamento do programa. 

• Nao efetividade do comite nacionaL 

• Gestao nao integrada. 

• Proposta nao participativa do PBQP. 

• Defasagem na estrutura do programa. 

• A estrutura matricial nao funciona exatamente como planejado. 

• Falta de estabelecimento de metas e nao utiliza;;ao de metodos de gerenciamento para 
indicar os resultados do programa. 

• A desmobiliza;;ao do Comite Nacional, inicialmente ativo. 

• A inexistencia de urn sistema de informa;;oes gerenciais, de acompanhamento das a;;oes e 

do estabelecimento de prioridades. 

• Gerenciamento deficiente. 

• Falta melhorar o desenvolvimento da estrutura matriciaL 

• Centraliza;;ao. 

• Nao municipaliza;;ao do programa. 

69 Sem grifo no original. 
70 Essa opiniiio vai ao encontro das conclus5cs expostas no item 3.1 em rela,ao as insuficiencias do PBQP no 

que se refere a sensibiliza10iio. 
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(d) Insuficiencia ou inexistencia de recursos humanos e tinanceiros 

• Recursos escassos aos programas govemamentais para capacita~Viio de recursos humanos. 

• Inexistencia de dota~Viio or~Vamentiuia para o programa. 

• Falta de financiamento a fundo perdido. 

• Ausencia de recursos or~Vamentarios. 

• Falta de recursos humanos e financeiros. 

• Poucos recursos para fomento. 

• Ha necessidade de recursos para execu!YiiO de tarefas fundamentais e de competencia da 

coordena~Viio central do programa. 

(e) Baixa representa~iio de atores sociais e de setores economicos no PBQP 

• Baixa adesao da lideran!Ya dos trabalhadores nos subprogramas setoriais da Q&P. 

• Baixo envolvimento de alguns atores sociais. 

• Ausencia dos trabalhadores 

• Ausencia das lideran~Vas sindicais nos comites setoriais. 

• Ausencia dos consumidores (Nao se promoveu a educa~Viio para o consumo. E fato a 

ausencia de mecanismos que possibilitem a participa~ViiO de consumidores na infra­

estrutura tecnol6gica) 

• Fraca participa~Viio dos setores primiuio e terciiuio no PBQP. 

• Pouca mobiliza~ViiO de servi~VOS e comercio no PBQP. 

• Descontinuidade de alguns subprogramas gerais e setoriais na agricultura, comercio e 

SefVI!YOS. 

• Nao M distribuiyao de ganhos de produtividade. 

• Baixa utilizayao do poder de compra do consumidor. 

• Descontinuidade da campanha de conscientizayao da sociedade. 

• Perda de dinamismo das ayoes na maioria dos subprogramas setoriais da industria e no 

PBQP como urn todo. 

• Diminuiyao da importancia conferida a Q&P por algumas associayoes empresariais. 

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

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

representa~ViiO dos atores no PBQP, ou seja, apesar de fazerem parte do PBQP . 

tinham, na realidade, poucas condiyoes de influenciar no processo decis6rio. 

(t) Falta de lideran~a: baixo envolvimento dos presidentes subseqiientes a 

Collor, de tecnicos do governo e de empresarios 

• 0 PBQP tern se mantido pelo empenho pessoal de alguns tecnicos do govemo. 
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• Falta grandes lideran9as no PBQP. 

• A falta de lideran9a e outra amea\)!1 e pode significar a descontinuidade do programa. 

• Nao comprometimento da cupula do govemo. 

• Nao envolvimento do Presidente da Republica, Ministros e gerencias do poder executivo. 

• Acomoda9iio dos membros do PBQP. 

• Baixo envolvimento, particularmente nos ultimos tres anos, do Presidente da Republica e 

Ministros (periodo referente a 1992-1994). 

• Abandono, por parte do govemo, de sua a9iio de animador e de lideran9a do movimento 

(papel antes desempenhado pelo Presidente Collor). 

• Baixo envolvimento dos responsaveis pelos 6rgaos govemamentais. 

• Falta de apoio do alto escalao. 

• Fraca atua9iio do govemo nos ultimos dois anos (1993-1994). 

• Descontinuidade do apoio do presidente da republica e demais autoridades do govemo . 

. • Falta de comprometimento das instancias superiores. 

• A perda de apoio do Presidente da Republica provocou desmobiliza9iio dos agentes. 

(g) Falta de planejamento e visiio estrategica 

• Inexistencia de urn plano estrategico. 

• Falta de mecanismos e criterios para apoio a projetos preferenciais. 

• Ausencia de metas e visao prospectiva. 

A inexistencia de planejamento estrategico, de projetos priorit::irios e de 

metas claras foram pontos destacados nos docurnentos como limitantes ao hom 

desempenho do PBQP enquanto programa para a Qualidade. 

Sem recursos, sem vontade politica, sem coordenayao eficaz e sem 

articulaylio com outras politicas, seria dificil que o PBQP passasse por 

transformayoes capazes de reverter os pontos fracos apontados nesses diagn6sticos. 

Os pontos fracos apontados acima contribuiram para dificultar a atuayiio do PBQP 

e influenciaram sobremaneira seu sucesso. 

3.4- PONTOS FORTES A TRIBUiDOS AO PROGRAMA BRASILEmO DA 

QUALIDADE E PRODUTIVIDADE 
71 

Dois docurnentos foram selecionados para analise dos pontos fortes do 

71 Apesar da sintese em alguns casos, expressamos o conteudo das observa~aes, na medida do possivel, tais 
como estavam expressas nos documentos. 
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PBQP. Sao eles: PBQP- Workshop- Caderno de Trabalho (1996, p.1-5)
72 

e 0 

PBQP na Industria: Desempenho e Recomendar;oes (1994, p.l9)
73

. Foram 

selecionados sete principais fatores, acompanhados de trechos ilustrativos dos 

documentos
74

, como segue: 

(a) Fator sensibilizador 

• Resultados foram mais expressivos na iniciativa privada, particularmente na industria. 

• Destaque a lideranya exercida pela CNI na coordenayao dos setores da industria, no 
periodo. 

• Exemplo de parceria e integrayao entre instituiyfies govemamentais, entidades 
representativas do setor privado e outros segmentos da sociedade. 

• Veiculo motivador e indutor a adoyao de programas de Q&P pelas empresas. 

• Propiciou a articulayao entre as diversas etapas de determinadas cadeias produtivas. 

• Colaborou na sensibilizayao para a competitividade setorial e empresarial. 

• Atribuiu novas funyfies as associayfies empresariais. 

• Contribuiu para o processo de induyao it reestruturayao produtiva das industrias. 

• Colaborou para o processo de mudanya da postura gerencial. 

Embora as evidencias da se~ao 3 .I apontem como conclusao que o PBQP nao 

foi bern sucedido enquanto programa sensibilizador, este foi urn ponto positivo 

atribuido pelos documentos. Nao parece ter sido feita uma analise que levasse em 

conta aquelas evidencias. 

(b) Lideran~a e comprometimento do Presidente Collor 

• Sucesso inicial do PBQP foi decorrente de uma ayao firme de apoio por parte da 

Presidencia da Republica, conjugada a uma coordenayao de efetiva lideran~. 

• Na epoca do lanyamento do PBQP o Presidente da Republica foi envolvido, acreditava 

no PBQP e presidia pessoalmente reunifies com empresarios e a sociedade. 

• 0 Presidente da Republica assentava-se a cabeceira da mesa e fazia as reunifies de 3 em 3 
meses; havia participayao e cobranya da Presidencia, e com isso se conseguiu uma . 

fantastica mobilizayao. 

72 Neste estudo, a amostra niio e identificada, fato que nos permite questionar a abrangencia das respostas. 
73 Este trabalho foi realizado pela Coordena9iio Integrada dos Complexus Indnstriais do PBQP, sob 

coordena9iio da CNI, por intermedio de questionarios enviados aos coordenadores dos subprogramas 

setoriais de Q&P que contribuiram para a defini9iio dos pontos fortes e fracos do PBQP, assim como na 

sugestiio de recomendayiles. 
74 Nas descriyiles que se seguem ap6s cada urn dos sete fatores, procnrou-se manter as ideias originais dos 

doeumentos analisados. 
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• Lideran~a governamental na implementa~ao do PBQP, no periodo 1990/92 (Governo 
Co !lor). 

• Cria~ao de uma cultura e mentalidade de Q&P na sociedade. 

• A estrategia de ancoragem em institui~oes de lideran~a foi bern sucedida e criou uma 
articula~ao muito poderosa. 

0 apoio do Presidente Collor ao PBQP esteve basicarnente restrito a 
propaganda de sua existencia. Nao houve ayoes concretas - destina~J:llo de recursos, 

por exemplo - para o fortalecimento do PBQP durante sua gestao, fato que 

contribuiu para o enfraquecimento cada vez maior do prograrna nos govemos 

subseqfientes. 

(c) 0 modo eo momento em que foi formulado o PBQP 

• A concep~ao, a forma e o momento de lan~amento foram muito bons. 

• Nao foi urn empreendimento do Governo, uma vez que este apenas induziu. 

• A formula~ao de urn programa mobilizador com organiza~ao e gerenciamento 
adequados. 

• Momento oportuno em que o PBQP foi formulado. 

• No Governo Collor, o PBQP foi inserido como urn dos pilares da PICE. 

(d) Participa~iio de Atores Sociais 

• 0 ponto alto do PBQP, em 1993, foi uma reestrutura~lio que contemplou mais o 
trabalhador, envolvendo a discusslio de emprego, distribui~lio dos ganhos de 
produtividade e representa~lio sindical no local de trabalho. Infelizmente o discurso nlio 
foi muito para a pnitica do empresariado. 

Esta avalia~J:llo merece ser ponderada por ter sido tarnbt\m considerada urn 

ponto fraco no item 3.3. 

(e) Qualidade na Administra~iio PUblica 

• Sucessos parciais no setor publico e nos estados. 

As pesquisas retratararn a insatisfa~J:llo existente em rela~J:llo ao sucesso na 

implantayllo de prograrnas de qualidade na administra~J:llo publica; o que toma 

questiomivel este ponto forte. 
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(t) Caracteristicas do grupo presente na formula~ao do PBQP 

• 0 PBQP foi urn sucesso, o que se deveu muito ao fator lideranca. 0 grupo que definiu e 
conduziu o PBQP na fase inicial conseguiu liderar bern o processo. 

• Uma parcela de conbecimentos e de pessoas experientes que o PBQP reuniu. 

• No final do Govemo Samey, tecnicos da Petrobnis e do MCT deram o formato inicial ao 
PBQP 

(g) Outros impactos positivos 

• Fonte de informacoes, para as empresas, no processo de adequacao ao novo ambiente 
competitivo. 

• Reforcou a importancia conferida a normalizaclio, certificacao e metrologia. 

• Promoveu o estreitamento do relacionamento com fornecedores. 

• Enfatizou a necessidade de atencao para com os clientes. 

• Incrementou esforcos de treinamento de recursos humanos. 

• F avoreceu a melhoria das relacoes capital e trabalho. 

• Utilizacao do poder de compra, estatal e privado, na inducao a implementacao da Q&P. 

Novarnente, pontos fortes sao apontados no PBQP a partir de criterios 

subjetivos. Nao se fizerarn amilises sobre essas percept;:oes individuais acerca do 

tema e tarnpouco se utilizararn dados que pudessem sustentar estas opinioes. 

3.5- CONSIDERACOES ACERCA DO CAPITULO 

A amilise do PBQP permitiu uma nova avaliat;:ao sobre seu desempenho. As 

avaliat;:oes governarnentais, dados de pesquisas, amilises de especialistas e os 

extratos das RAVEs permitirarn a identificat;:ao de seu impacto limitado enquanto 

politica publica para o aumento da Q&P na industria brasileira. Houve dificuldades 

nas pesquisas para a mensurat;:ao do impacto do PBQP. Tais dificuldades se . 

. traduzirarn na forma como forarn feitas as perguntas aos entrevistados. 

Foi mostrado tarnhem queM quase urn consenso em relat;:ao ao sucesso do 

PBQP. Esse argumento, porem, nao encontra respaldo em dados e informat;:oes 

capazes de suporta-Io. Ao contrlirio das opinioes nao raro propaladas, as evidencias 
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destacadas neste capitulo mostraram as limita~oes na consecu~ao dos objetivos do 

PBQP e de sua influencia, inclusive no que tange a sensibiliza~ao dos agentes 

economicos para a ado~ao da Q&P. 

Foi identificado que a tomada de decisao dos agentes economicos no que 

conceme a ado~ao de estrategias para o aumento da competitividade se deveu, 

basicamente, a retra~ao do mercado e a abertura da economia. 

De acordo com as evidencias apresentadas, o PBQP nao pode ser 

considerado urn programa bern sucedido para a promo~ao e difusao da Q&P e para 

aumentar a competitividade dos produtos e servi~os produzidos no pais. Conforme 

foi visto, seria dificil que, sem o auxilio de outras politicas, ele pudesse ser 

responsavel por tais atribui~oes. Consideradas as adversidades do contexto, e 

necessano que questionemos as chances do PBQP lograr seus objetivos, devido as 

suas especificidades. Ele nao estava articulado a outras politicas que pudessem, 

juntas, dar suporte a competitividade. E possivel ressaltar tambem que sua 

formula~ao aconteceu em simultiineo e se confunde com a nipida difusao das 

modemas tecnicas de produ~ao e gestao. 

Como veremos no proximo capitulo, o PBQP foi acumulando deficiencias . 

intemas que, somadas as caracteristicas do contexto institucional no qual estava 

inserido, proporcionou, em suas reunioes, a discussao de problemas que afetavam a 

Q&P. 0 capitulo seguinte, portanto, analisa os fatores intemos que singularizaram 

oPBQP. 
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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 Govemo Collor, da abertura de mercado e da 

nao formulayao de politicas para a competitividade. 

As evidencias do impacto limitado do PBQP sobre as estrategias 

competitivas das empresas e instituiyoes e para a consecu9ao de seus objetivos 

enquanto programa sensibilizador, foram apresentadas no capitulo tres. Essas 

· evidencias basearam-se em pesquisas e analises que destacaram OS pontos fracos e 

amea9as ao PBQP, bern como em orienta9oes estrategicas que se esperava, ele 

fosse responsavel por cumprir. 

No presente capitulo, serao analisadas a trajet6ria e as caracteristicas 

intemas do PBQP. Serao sendo tratados os seguintes aspectos: (a) apresentayao de 

sua estrutura (objetivos, subprogramas gerais e setoriais, comite nacional da 

qualidade e produtividade); (b) apresenta9ao de seu funcionamento (reunioes de 

avalia9ao estrategica, nao aloca9ao de recursos, sensibilizayao); (c) ampliayao de 

seus objetivos e estrutura; e (d) analise do processo de decisao (representa9ao dos 

atores). 

No decorrer do capitulo serao analisados seis pontos que constituiram-se em 

fragilidades intemas que irnpediram a consecu9ao dos objetivos do PBQP enquanto 

programa para a Q&P: 

1- Antecedentes: o Programa de Qualidade e Produtividade (ProQP) e a 

precariedade dos diagn6sticos para a formula9ao 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 experiencias de outros paises; 

5-0 descompasso entre a politica de abertura e a implementayao do PBQP, visao 

de curto prazo e foco defensivo das estrategias empresariais; e 
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6- Descaracteriza~ao 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 

4.1- ANTECEDENTES: 0 PROGRAMA DE QUALIDADE E 

PRODUTIVIDADE (PROQP) E A PRECARIEDADE DOS DIAGNOSTICOS 

PARA A FORMULACAO DO PROGRAMA BRASILEIRO DA QUALIDADE E 

PRODUTIVIDADE 

0 objetivo deste item e apresentar: (a) a conexao existente entre as ideias 

. propagadas em alguns docurnentos formulados no inicio de 1990 e a estrutura do 

PBQP, (b) as sernelhan~as entre o ProQP e o PBQP, e (c) que diagn6sticos 

formulados na decada de 80 foram ignorados para a formula~ao do PBQP. 

0 ProQP, formulado em 1986, e docurnentos apresentados por consultores e 

tecnicos do govemo entre novembro e dezernbro de 1989 e inicio de 1990, 

constituiram-se em bases para a formula~ao do PBQP. Antes da apresenta~ao das 

semelhan~as entre o ProQP e o PBQP, se analisa sete principais pontos contidos 

nos onze docurnentos75
. 

A seguir, se apresenta passagens extraidas dos docurnentos, acornpanhadas · 

de urn sucinto cornentario que servern para caracterizar cada urn dos sete pontos 

levantados: 

(a) Formula~iio do PBQP para dar suporte a abertura economica e a inser~iio 
do pais no mercado externo 

75 Eram estes os documentos: Plano Brasileiro de Integra~ilo 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, Estrategia para 
Implanta~o de urn Programa Nacional de Aumento de Produtividade, Projeto Produtividade, Plano 

Nacional de Aumento da Produtividade e Qualidade, Plano Nacional de Aumento da Produtividade e 

Qualidade, e Projeto "Nucleo de Produtividade". Esses documentos, em geral, apresentavam-se sem data, 

autor, local e referiam-se as caracteristicas que deveria ter urn prograrna para a Q&P no seio de urna 

politica industrial. Para a apresenta~o das principais ideias, rnantivemo-nos fieis aos documentos 

originais, alterando as frases apenas quando o entendimento estivesse comprometido. Tornamos a liberdade 

de grifar alguns trechos, dando destaque a ideias 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 o caminho bern sucedido 
seguido pela maioria das na~oes desenvolvidas e gran des potencias." 

"Euquadrar o Brasil nos padroes e normas intemacionais de qualidade no mercado 

nacional e internacional." 

"Temos que fazer do Brasil urn pais competitivo, integrado a economia mundial, 
porque o mundo de hoje e o da eficiencia e da economia de mercado ( ... ) temos de 
demonstrar ao mundo a seriedade do pais e o desejo do novo govemo de se integrar 

competitivamente a essa economia mundiai."(Femando Collor de Mello). 

"Reformular o modelo de crescimento economico inserindo-se no contexto internacional 
como na~,:iio moderna do mundo desenvolvido". 

"Colocar o Brasil em situa~iio de igualdade em rela~iio aos paises desenvolvidos." 

. "Atrelar o pais a grupos internacionais, com o objetivo maior de integrar-se ao 
primeiro muudo". 

"Porque, ao ampliar a produtividade da empresa nacional, o programa criara 
condi~oes objetivas de exposi~;iio da economia brasileira a internacional, urn dos 
imperativos modemos de crescimento." 

"0 programa possibilitara a integra~iio do pais ao 1~ mundo, para elevar o moral 
nacional, a qualidade de vida da popula~iio, aumentar o prestigio politico do governo, 

acesso a era da modernidade." 

"( ... ) cria~iio de possibilidade efetiva de exposi~iio da economia brasileira a 
internacional." 

"A produtividade e, em essencia, uma questiio de mentalidade. Conceituada como 
urn estado de espirito, constitui-se em fenomeno tipico de massas." 

"A cataloga~tiio da Produtividade e da Qualidade como valores maiores da atividade 
economica gerara reflexos incontestaveis, melhorando a eficacia da a~tao govemarnental 
do Govemo Collor, promovendo o aumento da competitividade dos setores produtivos e 
das institui~t6es, e o incremento da qualidade de vida dos trabalhadores pela melhoria 
do perfil de redistribui~iio dos ganhos resultantes". 

"( ... ) o Plano Nacional de Qualidade e Produtividade, com instrumentos que este 

devera fomecer ao empresariado, devera ser lan~ado como forma de o Governo Federal 
mostrar sua coopera~iio com a iniciativa privada, para que esta adquira 
competitividade real, ap6s o corte de subsidios, de renuncias fiscais e revisao e suspensao 
das atuais reservas de mercado e prote~tiio alfandegana". 

"(. .. ) 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 condi~toes viaveis e competitivas, a intemacionaliza~tiio de nossa 
economia, tanto no aspecto do mercado extemo como no mercado nacional." 

"A concep~lio do PNQP preocupou-se em enfatizar a correla~iio com as diretrizes e 

objetivos basicos do Plano de Governo. Diversos t6picos do Plano, ora proposto, 
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ap6iam e impactam positivamente varios pontos do Plano Basico de Govemo: Reforma 
Administrativa, Reforma Fiscal, Choque de Credibilidade e a Renegociayao da Divida 
Extema, Crescimento Economico, Integrayao Competitiva, Politi cas Sociais (em especial 
Habitayao, SaUde, Educayao, Saneamento e Politica Salarial) e Recuperayao de 
Investimentos (Publico e Privado)." 

"0 programa deve garantir a sobrevivencia dos setores produtivos nacionais." 

"0 programa deve ser urn instrumento de combate permanente a intla~iio." 
"Principais objetivos de urn PNQP: gerar receitas extras para o govemo, possibilitar a 
exposiyao da economia brasileira a concorrencia intemacional, alavancar o crescimento 
economico, permitir o acesso a era da modernidade e possibilitar o ingresso do Brasil 
no Primeiro Mundo." 

"A competitividade na exportayao depende da Qualidade." 

. "Urn programa para a Qualidade traria melhor distribui~iio de renda." 

"0 Plano Nacional de Competitividade niio deve ter protecionismo do governo e deve 
servir como suporte a abertura promovida por ele." 

"Dar suporte e sustenta~iio ao choque de credibilidade, garantir a competitividade 
para empresas no mercado interno e num ambiente de livre competi~iio, inserir o pais 
nos padroes tecnicos intemacionais de qualidade, ISO 9000, enfoque no consumidor e 
qualidade preventiva." 

"Recolocar o Brasil em condiyoes de competir no mercado internacional." 

"Possibilitaria a obtenyao de receita extra." 

"Os objetivos do programa deveriam ser: saneamento do Estado, desburocratiza~iio, 

eflciencia, agilidade, privatiza~iio e reform a administrativa." 

Acreditar que urn prograrna para a Q&P seria suficiente para proporcionar 

as empresas brasileiras condiyoes de competir perante a abertura e uma ideia que 

expressa voluntarismo. Os documentos apresentavarn que a implantayiio de 

prograrnas para a Q&P e a reduyiio de custos tornariarn o Brasil competitivo, sem 

considerarem a necessidade de sua relayiio com outras politicas e estrategias de 

governo. Grande esperanya foi depositada num programa cuja formatayiio revelou­

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

(b) Urn Programa para a Q&P como meio de promover a melhoria da atua~io 

do governo 

"Recessiio deve-se a falta de produtividade da administra~iio publica. E necessaria a 

redu~iio da participa~iio do Estado na economia, desregulamenta~lio economica e 
integra~lio do Brasil a economia mundial." 
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''Hoje, na realidade, ja estamos na recessao devido it falta de produtividade da 

administravao publica( ... )'' 

"A empresa privada nacional historicamente ( desde os baroes do cafe) criou 

dependencias com o Estado. 0 empresario brasileiro acostumou-se a comer pelas maos 

do govemo". 

Referenda ao fato de existirem verbas, mas que slio mal gastas e desperdi~adas pelo 

governo. 

"( ... ) empresa privada nacional historicamente dependente do Estado" 

''Realidade brasileira: competitividade sustentada por meio de subsidios, isen~oes, 

beneficios fiscais, mlio-de-obra mal remunerada, etc." 

"Poucas empresas no Brasil ja iniciaram projetos de produtividade direcionados it 

sobrevivencia em urn mercado local livre e aberto. ( ... ) grande parcela das empresas 

nacionais encontra-se em completo despreparo para uma competivao 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 firrne no aumento da produtividade. 

Foram feitas criticas it administravao publica, cuja imagem encontra-se desgastada devido a 
lentidao e falta de dinamismo, de qualidade e eficiencia. 

Os documentos govemamentais imputavam a urn programa para a Q&P a 

responsabilidade de atuar sobre os problemas acima diagnosticados. 

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

0 programa deveria sensibilizar "empresarios, trabalhadores, consumidores, enfim, todas 

as pessoas e todas as instituivoes, incluindo as F orvas Armadas, a Igreja Cat6lica, atingindo 

nao so a atividade economica, como tambem toda a sociedade brasileira". 

"A operacionaliza~lio do programa deve estar a cargo da iniciativa privada, 
desvinculando-o do Governo." 

''Necessidade de avao na esfera govemamental em busca da mobiliza~lio da sociedade, 
fomentando a mudanva de cultura organizacional para a Q&P." 

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

"Este processo de mudan~a deve ser de convencimento, motivacional, indutivo, 

norrnativo, e nao de comando ou impositivo." 

"Os objetivos deverao ser atingidos por meio de campanhas de divulga~lio, publicidade 

permanente, promo~lio de eventos, marketing e introdu~lio de novos conceitos nos 

curriculos escolares e no ensino de soldados das Forvas Armadas." 

Necessidade de se realizar uma "Campanha Nacional de Conscientiza~lio" sobre o que 

e Produtividade, abrangendo governo, setor produtivo e as pessoas, alem da utilizavao 
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de modemos recursos da midia." 

"Estrategia de Ayao: contribuiyao da iniciativa privada, campanha de mobiliza~ao 

atraves da midia, buscando atingir sindicatos patronais e de trabalhadores, 
universidades, escolas e lares." 

De acordo com os docurnentos, o PBQP seria urn programa essencialmente 

sensibilizador, cujas principais ayoes estariam relacionadas a divulgayao da 

necessidade de implantayao de metodos de Q&P como forma de reverter o atraso 

acurnulado. As limitayoes impostas a urn programa sensibilizador serao enfocadas 

na seyao 4.2 deste capitulo, quando sera trayada urna relayao entre este atributo e a 

amplitude dos objetivos do PBQP. 

(d) Experiencias internacionais 

"Ha informa~iies de experiencias bern sucedidas de Programas de Aumento da 
Produtividade levados a efeito em diversos paises, em epocas hist6ricas distintas, mas 
sempre utilizados como instrumento basico de alavancagem para urn crescimento 

economico." 

"Sao conbecidos os programas (e seus resultados) deflagrados nos EUA (1929/1954), 
imediatamente ap6s a depressao de 1929; na Alemanha, Franya, Belgica e outros paises 
europeus (1946/1951), logo em seguida a Segunda Guerra Mundial; no Japao, 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 
basicos de todos esses programas tern sido urn vigoroso surto de expansao economica 
a curto prazo, a custos financeiros irrelevantes." 

"Vitrios 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 baseando em programas governamentais de competitividade bern 
sucedidos: Inglaterra (programa Enterprise), Portugal (programa Pedip), Estados Unidos 
(programa Nass, entre outros), Noruega, Japao (Deming, Toyota, etc), entre outros." 

Embora tres docurnentos ressaltassem que os policy-makers estavam se 

baseando ern programas govemamentais de paises desenvolvidos para a forrnulayao 

do PBQP, como sera observado na seyao 4.4 deste capitulo, estas afirmayoes 

parecem nao se confirmar. 
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(e) Aumento dos niveis de Q&P por meio de reduzidos investimentos: via 

redu~iio de custos e desperdicios 

"Patrocinio pelos pr6prios beneficiiuios e enfase na elimina~ao de desperdicios." 

"Em urn ano, a simples elimina~ao dos desperdicios, sem investimentos adicionais, 
significani ganhos de 3% do Pffi atual e em cinco anos, com parcos investimentos dos 
proprios interessados, poder-se-a obter ganhos reais estimados, cumulativamente, em 
quase urn Pffi atual de referencia." 

"A melhoria da Q&P esta associada it redu~ao de custos e pre~os." 

"Objetivos imediatos do programa: a redu~ao dos desperdicios e melhoria dos metodos 

gerenciais." 

. "Trata-se de utilizar melhor os recursos e meios produtivos que ja dispomos no Brasil, 
identificando e eliminando desperdicios e difundindo uma nova cultura e 
conscientiza~ao para a Produtividade e Qualidade nacionais. Utilizar o potencial 
econornico diminuindo desperdicios, sendo desnecessario promover investimentos 
vultosos. Cultura do desperdicio no Brasil: o ideal seria diminuir os desperdicios e nao 
fazer grandes investimentos." 

"A Q&P sao validos porque geram renda adicional com parcos investimentos." 

"Necessidade de aumentar o Pm em curto espa~o de tempo, independentemente de 
novos investimentos e sem expansao dos recursos atualmente ja existentes." 

"Os objetivos de urn 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 produ~ao sem aumento dos recursos necessarios 
para produzi-la; e qualidade como conforrnidade aos pariimetros estabelecidos e · 
satisfayao do consurnidor." 

"0 programa devera ser colocado em pratica com baixos custos, "como mostram as 
experiencias bern sucedidas de numerosos paises, como Franya, Alemanha, Belgica, EUA, 
Noruega e outros que o praticaram em diferentes epocas de suas hist6rias. 0 programa 
gerara receita extra para o Governo, a custos irrelevantes." 

"Obtenyao de receitas extras sem investimentos adicionais." 

"Aumentar o Pm Nacional em 3 a 4% ao ano, a custos nulos, sem investimentos 
adicionais. Obtenyiio de uma receita extra - sem investimentos adicionais - de US$ 59 
bilhoes para investimentos em modernizayao e programas sociais do governo." 

"Aumentar o PIB sem grandes investimentos no curto prazo." 

A decisao de minimizar a atua~ao do Govemo se traduziu tambem na nao 

aloca~ao de recursos ao PBQP, caracteristica que seni analisada na se~ao 4.2. 0 

Govemo transferiu para a iniciativa privada responsabilidades as quais nao estava 

habituada, em contexto adverso, revelando-se urn risco a consecuyiio dos objetivos 
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do programa. 

Excetuando urn, todos os documentos sao enfaticos ao mencionarem que 

melhores niveis de Q&P poderiam ser obtidos sem investimentos, com redu~ao de 

custos e desperdicios e com recursos da iniciativa privada. Pode-se dizer que a 

divulga~ao destas ideias, somada ao contexto recessivo e as dificuldades 

provocadas pela abertura influenciaram a ado~ao de estrategias defensivas nas 

empresas, perceptiveis pela retra~ao dos investimentos e queda do nivel de 

emprego. Seni dado maior detalhamento a estas questoes na se~ao 4.5. 

(t) Possibilidade de obten~ao de resultados signiticativos no curto prazo 

"Aumentar drastica e rapidamente a Q&P de bens e servi~os nacionais no ambito da 
iniciativa privada, estatais privatizaveis, estatais remanescentes ap6s privatizaviio e servivo 
publico." 

"0 crescimento pode ser conseguido em curto prazo, com urn volume baixissimo de 
investimentos, sem desembolso efetivo." 

"0 programa deve apresentar resultados imediatos e concretos no curto prazo." 

A abertura economica, tal como foi feita, exigia uma rapida rea~ao das 

empresas como forma de se adaptarem ao novo contexto. Esse contexto, as . 

deficiencias dos instrumentos do PBQP e o atraso na disponibiliza~ao dos recursos 

do P ACTI, sao fatores que podem ter influenciado a ado~ao de estrategias 

defensivas por parte das empresas. Uma analise deste aspecto encontra-se na se~ao 

4.5. 

(g) Aumentar o moral e o prestigio do Governo 

"(. .. ) provocar urn choque de credibilidade." 

"0 Presidente da Republica cobrara pessoalmente o desempenho dos orgiios da 

. Administra~iio Publica atraves da aferiviio de evoluviio de indices de produtividade, 
baseada nos padroes quantitativos e qualitativos previamente estabelecidos, segundo 
pariimetros nacionais e intemacionais." 

"0 programa permitira ao cidadao brasileiro o acesso a produtos e servi~os de nivel 
internacional ensejando a mobiliza~iio e a participa~iio de todos os brasileiros, de 
modo a contribuir para a elevayiio do moral nacional." 
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"Assegurar a continuidade da reforrna administrativa na adrninistra\)ao direta e indireta; 
inten9ao de recuperar a confian9a e o moral dos cidadaos nas institui96es e autoridades, 
elevar o moral nacional, aumentar o prestigio politico do governo." 

0 Presidente Collor foi urn grande entusiasta do PBQP. Por me10 de 

discursos inflamados, divulgava que a implantayao de programas para a Q&P 

solucionariam parte considenivel dos problemas da industria e da administra9ao 

publica. Collor participava de reunioes do PBQP e utilizava a Q&P em seus 

discursos, ao que parece, como forma de elevar seu prestigio. Maiores detalhes em 

relayao a este aspecto serao apresentados na seyao 4.6. 

Enfun, os excertos supracitados dos documentos elaborados para dar 

sustenta9ao ao PBQP apresentavam serias lirnitayoes e parecem ter sido formulados 

para justificar decisoes previamente tomadas. Eles nao foram capazes de expressar 

as dificuldadesacumuladas dos diversos setores industriais, das regioes do pais e 

das deficiencias infra-estruturais. Foram ignorados diversos estudos realizados ao 

Iongo da decada de oitenta, sendo que alguns encomendados pelo proprio Govemo, 

bern como as reais transformayoes que ocorriam ha anos nos paises centrais. 

Em 1986 o Programa da Qualidade e Produtividade (ProQP) foi formulado 

com as segnintes diretrizes76
: (a) conscientizayao da sociedade em Q&P; (b) · 

identificayao conjunta e uso, pelos dirigentes empresariais, de mecanismos que 

estimulem a adrninistrayao participativa em funyao da Q&P; (c) promoyao dentro 

dos setores govemamentais do maior uso de instrumentos que favoreyam a Q&P; 

(d) viabilizayao, junto ao Ministerio da Educa9ao, da introduyao nos curriculos das 

escolas publicas e privadas, de disciplinas sobre Q&P; (e) redirecionamento dos 

procedimentos de Iicitayao nas compras govemamentais; (f) adequa9ao da rede 

nacional de atendimento em metrologia, normalizayao, qualidade industrial, 

assistencia tecnica e extensao tecnol6gica; (g) capacita9ao de recursos humanos; e 

(h) promoyao de esfor9o nacional em normalizayao e padroniza9ao. 

76 Programa da Qualidade e Produtividade, 1986. 
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Evidencias da relayao e das semelhanyas entre o ProQP e o PBQP podem 

ser encontradas nos pr6prios programas, nos documentos govemamentais e nas 

entrevistas realizadas. 

Urn relat6rio de atividades do PBQP (1991) destaca que 

"( ... )a partir do inicio de abril de 1990 a SCTIPR, atraves do Departamento de Tecnologia, 
promoveu a revisilo do Programa da Qualidade e Produtividade (ProQP), elaborado e 
proposto pela entilo Secretaria de Tecnologia Industrial do extinto MIC em 1985/1986. 
Esse processo de revisilo, para o qual contribuiram diversos especialistas em Qualidade e 
Prodotividade ao 1ado de tecnicos da SCT /DETEC, resultou na proposi.ao de urn Programa 
Qualidade Brasil, em sintonia com os elementos orientadores da nova politica de govemo, 
consubstanciados no Plano Brasil Novo." 77 

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

relayao entre os programas. Vejamos seu conteudo: 

"0 ProQP passou despercebido, foi urna iniciativa que nilo vigorou, ponlm foi urn dos 
elementos que contribniu para a formula<;ilo do PBQP. Os tecnicos que auxiliaram na 
formula.ao do ProQP, atuaram na do PBQP. Quase ninguem ouviu falar do ProQP, que 
ficou restrito ao nivel federal e a algumas institni<;Oes, nem foi tilo abrangente como o 
PBQP. Porem, pode-se dizer que o ProQP foi urna iniciativa que antecedeu e estabe1eceu 
as bases para que o PBQP tivesse o vulto que tern." 78 

Esta entrevista permite inferir que o PBQP foi formulado com base em urn 

programa que se revelou insuficiente para a difusao da Q&P pelo fato de nao 

conter instrumentos capazes de exceder a esfera federal, situayao esta agravada 

pela situayao macroeconomica que vigorava nos anos oitenta
79

. 

Uma outra entrevista ressaltou as semelhanyas entre os programas: 

"Em I 990 foi tomada a decisilo de que baveria urn programa para a Q&P. Durante mar<;o 

e abril, houve discuss<ies sobre o que seria o programa, sua estrutura, denotnina.ao, 
objetivos. Entilo, nurna dessas reunioos, nos apresentamos o ProQP. A estrutura do PBQP 
e muito proxima da estrutura do ProQP, exatamente porque chegamos a conclusilo de que 
era urna concep.ao interessante. A ideia de melhoria da infra-estrutura de metrologia, 
normaliza.ao e certifica.ao, aiem de capacita<;ilo de recursos hurnanos continuaram."80 

77 Relat6rio de Atividades- PBQP, Departamento de Tecnologia- SCTIPR, Brasilia, maio de 1991, p.l. 

. 
78 Entrevista realizada com "B", em Brasilia (julho de 1994). 
79 De acordo com entrevista realizada em agosto de 1995, em Brasilia, com "G", "0 ProQP foi concebido de 
urna forma muito semelbante a do PBQP, embora numa menor escala ( ... ). 0 contexto em diferente na 
formula<;ilo do ProQP porque nilo havia politicas de comercio exterior, nlio havia mecanismos que 
facilitassem a inser<;ilo da qualidade como a abertum de mercado e a redu.ao das aliquotas. Nilo existia 
nenhurn estimulo concreto, a niio ser o daquelas empresas lideres, que sabiam que isto urn dia iria 

acontecer." 
80 Entrevista realizada com "G", em Brasilia (agosto de 1995). 
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Finalmente, as caracteristicas dos dois progran:las sao apresentadas na tabela 

abaixo: 

------

Obje­

tivos 

e 
Resul 
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rados 
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mu 

Ia do 

Sensi 

bi­
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9a0 

e 
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So­
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Tabelas 4.1 

As semelhan~as entre o ProQP eo PBQP 

~~---Pr~P_(l\)86) ~~~---~ ~~ _ PBQP (1990) 
Promover a qualidade, aumentar a 

produtividade, reduzir custos e 

incrementar a comoetitividade de 

produtos industriais e servicos, tendo em 

vista o bern estar da sociedade; 

ampliar e manter de mercados da empresa 

nacional, para maior crescimento 

economico e gera,ao de empregos. 

"Apoiar o esfor9o brasileiro de modernidade 

atraves da promocao da qualidade e prodntividade, 

com vistas a aumentar a competitividade de bens e 

servicos produzidos no pais" por intermectio de 

"( ... ) um conjunto ordenado de a9oes indutoras da 

moderniza¢o industrial e tecnol6gica, 

contribuindo para a retomada do desenvolvimento 

economico e social., 

ProQP (1986) PBQP (1990) 

Elaborado e proposto pela STI, do extinto 

MIC em 1985/1986, com a participa9ao de 

membros do governo quanto da iuiciativa 

Formulado por tecuicos e especialistas em Q&P, 

juntamente com tecuicos de algnns miuisterios e 

federa9oes de industria, alem de especialistas. 

ProQP (1986) 

0 atendimento dos objetivos dar-se-ia por meio da 

"convocaci[o de todos os segmentos da sociedade 

para um esfor90 conjunto em prol da melhoria da 

Q&P". "Compete a Secretaria de Tecnologia 

Industrial (STI) a condu¢o do programa por 

intermedio da integra9ao de representantes em ulvel 

do Miuisterio, do setor produtivo e do Sistema de 

Tecnologia IndUstrial. A execu9ao do ProQP em 

nivel estadual caberia as Federa90es de Industrias 

bern como as institui90es a e1as vinculadas (SENAl, 

SESI, IEL), que contam com o apoio de institui90es 

de ensino, de assistencia tecuica e extensao 

tecnol6gica (Uuiversidades, Escolas Tecuicas e 

Centros de Tecnologia)." por meio do estreitamento 

das relac5es com o meio produtivo, atender as 

diretrizes de Politicas Economica e Industrial da 

Nova Repitblica. 

~ PJ3QP (1990) 

"Tratando-se de um programa 

mobilizador, o sucesso do PBQP 

depende do engajamento e oorticipacao 

efetiva dos diversos agentes 

representativos do setor. Dentro dessa 

ideia, cabeni ao setor conceber e 

estruturar seu proprio subprograma 

setorial da qualidade e produtividade." 

"0 PBQP e o produto da adesao 

vo1untaria de todos os segmentos da 

sociedade. Assim sendo, para que o 

PBQP tenha pleno exito, e necessilrio 

que todos participem: Governo, 

Empresas, Entidades, Uuiversidades, 

Centros de Pesquisa, Trabalhadores, 

Estudantes, Consumidores, 

Profissionais, enfim, toda a sociedade." 

81 De acordo com entrevista reiliizada 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 as empresas de 

pequeno e medio partes, as dificuldades por que passavam parecem nao ter sido alvo dos formuladores de 

politica. Para a discussao do ProQP foram convocadas as grandes empresas exportadoras, nao tendo sido 

convocadas as cmpresas para as quais, presumivelmcnte, estava sendo desenhada a politica. 
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Sub-

pro­

gra-

mas 

.. ProQj>{l986) - -
Quatro Subprogramas: Adequa<;ao da Infra­

Estrutura em Qualidade, Comunica<;ao Social 

e Promocional, Articula_,iio com o Setor 

Governamental e Articula<;ao com o Setor 

Produtivo. 

PBQP (1990) _ 

Cinco Subprogramas: Conscientiza<rilo e 

Motiva<rao para a Qualidade e Produtividade, 

Desenvolvimento e Difusiio de Metodos de 

Gestiio, capacita<;ao de Recursos Humanos, 

Adequao;ao de Servi<ros Tecnol6gicos para a 

Q&P e Articula<;ao Institucioual. 

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

0 insucesso do ProQP e atribuido, por dois entrevistados, aos elementos do 

seu contexto. Ao que parece, seu insucesso deveu-se tambem ao fato de nao ter 

reunido instrumentos intemos capazes de difundir a Q&P no nivel necessano . 

. Considerando o atraso tecnol6gico de certos setores, a formula~ao de urn programa 

para a Q&P, naquele contexto, exigia instrumentos concretos, mesmo sem a 

pressao da abertura de mercado. 

Apesar de terem sido identificadas algumas limita~iies do ProQP, este foi 

utilizado como subsidio para a formula~ao do PBQP em contexto adverso. Os 

aperfei~oamentos incorporados ao PBQP, como podeni ser visto, nao foram 

significativos. 

Se os programas eram semelhantes, o que conduziu a intensa dissemina~ao 

do tema a partir de I990? A maior expectativa em torno do PBQP parece dever-se · 

a inter-rela~ao de tres principais elementos: a abertura economica, o marketing e 

sua abrangencia ao incluir urn amplo leque de atores sociais e setores economicos 

em sua estrutura que permitiram a amplia~ao de seu escopo. 

Ao ser agregada a anaiise interna do PBQP as caracteristicas do contexto 

institucional vigentes no inicio dos anos noventa (abertura de mercado, redu~ao das 

aliquotas de importa~ao, defasagem tecnol6gica, infra-estrutura precana, entre 

outras), pode-se inferir que urn programa lan~ado sob estas condi~oes teria ampla 

· repercussao. Isso porque, ap6s a abertura, o PBQP pode ser considerado como 

principal estrategia da PICE para contornar as dificuldades por ela geradas. Vale 

lembrar que o animcio do programa garantiu II dias de cobertura intensiva nos 

jornais e colaborou para mudar as expectativas em rela~ao ao governo nurn 
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momento em que a inflayao comeyava a crescer82
. 

Embora as empresas do pais estivessem submetidas a reduyao de aliquotas 

de importayao desde fmal dos anos oitenta, apenas a abertura economica, nos 

mol des em que foi implementada nos anos noventa foi capaz de inserir a Q&P nas 

ayoes e estrategias das empresas, como fatores essenciais de sobrevivencia. 

Depois desta apreciayao acerca dos diagn6sticos utilizados ( ou nao) para a 

formulayao do PBQP, a analise a seguir tratara da relayao entre tres caracteristicas 

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

. 4.2- PROGRAMA SEM RECURSOS, SENSffiiLIZADOR E COM 0BJETIVOS 

ABRANGENTES 

Esta seyao pretende enfocar as insuficiencias dos instrmnentos, estrutura e 

funcionamento do PBQP contrastando-as com a abrangencia de seus objetivos. 

0 PBQP foi formulado para ser urn programa sensibilizador. De acordo com 

as palavras expressas no docurnento que o anunciou 

"0 PBQP tern como filosofia o engajamento de toda a sociedade para a consecu93o de 
seus objetivos. "(PBQP, 1990, p.4) "Tratando-se de um programa mobilizador, o sucesso 

do PBQP depende do engajamento e participa93o efetiva dos diversos agentes 

representativos do setor, desde a conceP93o do subprograma setorial ate a execu9ilo dos · 
seus varios projetos." (PBQP, 1990, p.27) 

Cabe ressaltar que houve alguma confusao no emprego dos termos 

mobilizador e sensibilizador, utilizados para designar urna das principais 

caracteristicas do PBQP. De acordo com urn conceito definido por urn estudo 

realizado pelo Govemo, urn programa mobilizador caracteriza-se por urn conjunto 

articulado de projetos com o objetivo de desenvolver tecnologia de produto, 

processo ou sistema, quando sao definidos recursos hurnanos e materiais pelos 

diversos parceiros
83

. As principais caracteristicas dos programas mobilizadores sao: 

(a) definiyao de objetivos claros e bern defmidos, (b) constituirem-se em urna 

82 Luis Nassif, Folha deS. Paulo, 28.07.94. 
83 Programas Mobilizadores- Serle Apoio a Capacita<;ao Tecnol6gica, 1993, p. 5. 
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politica ou estrategia empresarial, (c) possibilitar o envolvimento de diferentes 

areas do conhecimento tecnol6gico (multidisciplinaridade ); e (d) obter resultados 

no medio e Iongo prazos84
• 

Segundo o que o conceito encerra, os programas mobilizadores sugerem 

urna forte articula~iio e coordena~iio entre os objetivos a serem alcan~ados e a 

intensa participa~iio dos atores e institui~oes envolvidas. Isto parece nao ter 

ocorrido no PBQP. Com efeito, como mostrado no capitulo tres, mesmo enquanto 

programa sensibilizador o PBQP mostrou-se insuficiente, agregando-se a este fato 

as dificuldades na aferi~ao de seu impacto sobre a tomada de decisiio dos agentes 

economicos e sociais
85

. 0 alcance ou niio de seus objetivos - que deveriam estar 

adequados as reais possibilidades de urn programa sensibilizador86 
- e urna forma 

de avaliar seu impacto. 

0 objetivo do PBQP era "apoiar o esfor~o brasileiro de modernidade 

atraves da promo~ao da qualidade e produtividade, com vistas a aumentar a 

competitividade de bens e servi~os produzidos no pais." (PBQP,l990, p.7). Para 

a realiza~ao destes objetivos o Govemo preconizava o estabelecimento "de urn 

conjnnto ordenado de a~oes indutoras da moderniza~ao industrial e . 

tecnologica, contribuindo para a retomada do desenvolvimento economico e 

social" (PBQP, 1990, p.3). 

Ao Iongo dos quatro anos, porem, os objetivos do PBQP foram ampliados, 

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

84 Dentre as experiencias brasileiras com programas mobilizadores podcm ser citadas: Prodn~o de Petr6leo 

em Aguas Profundas (PETROBRAs), Sistema Tropico (TELEBRAs), Programa Aeroruiutico (EMBRAER), SIPLAQ 

(COSIPA) e lmplanta~o do Metro (Sao Paulo). In Programas Mobilizadores - 5erie Apoio it Capacita~o 

Tecno!6gica, 1993, p. 5 e 8. 

. 
85 Quando cram feitas criticas ao PBQP, nas RA YEs, em rela~o ao fato de nao ter alcan9ado seus 

objetivos ou resultados efetivos, os tecuicos responsitveis defendiam: " ... tais objetivos ou orienta¢es 

estrategicas niio sao atribui¢es do PBQP ... Ele e urn programa sensibilizador e, enquanto tal, atingiu seus 

objetivos ... ". 
86 De acordo com Cassiolato (1995, p.94) "Deve ser ressaltado, contudo, que as medidas adotadas pelo PBQP 

com o objetivo de aumentar a conscientiza9iio das empresas brasileiras em particular, e da sociedade como 

urn todo, sao surpreendentemente amplas para urn programa que tern tiio poucos recursos". (Tradu9iio da 

autora). 
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que dele comeyavam a fazer parte- como sera mostrado na seyiio 4.6. Assim, em 

1993, seus objetivos foram redefinidos, ao incorporar as visoes dos trabalbadores, 

como apresentado abaixo: 

"Para o movimento sindical os conceitos de Qualidade e Prodntividade sao muito mais 

abrangentes, envolvendo a gera9llo de emprego, a diminui9ilo da jornada de trabalho, o 

aumento do valor aquisitivo dos salarios, a queda de Pfe\'OS, a qnalidade dos servi90s 

pliblicos - educa9llo, moradia, saude, transporte, a preserva9ilo dos recursos natnrais. 

Enfim, a Qnalidade e a Produtividade devem ser instrumentos para a cidadauia e nilo urn 

fim em si mesmas. ( ... ) Nas orienta9(ies estrategicas do PBQP/PACTI para 1994 estilo 

previstas recomenda9(ies especificas visando maior integra9llo no processo atraves de suas 

representa9(ies sindicais ( ... ) e a negocia9llo relativa a implanta9llo de programas no local 

de trabalho, a extensilo dos beneficios obtidos atraves da distribui9llo dos ganhos de 
produtividade e a melhoria da qualidade de vida no trabalho. "87 

Tais objetivos sao ambiciosos para urn programa com evidentes limitayoes 

quanto a recursos hurnanos e financeiros. Quando claros e bern definidos, os 

objetivos de urn programa permitem urna analise posterior para verificar o alcance 

ou niio de seus resultados. Como mostrado por intermedio das pesquisas 

apresentadas no capitulo anterior, e dificil mensurar ate que ponto o PBQP 

contribuiu para "aurnentar a competitividade dos hens e serviyos produzidos no 

pais". 

Na fase de formulayiio, porem, foi favoravel a definiyiio de objetivos 

abrangentes e hem intencionados, niio suscitando conflitos entre os presentes e os 

que poderiam, futuramente, fazer parte do PBQP. Afinal, que atores poderiam ser 

contrarios ao desenvolvimento economico e social? A atribuiyiio ao PBQP de 

objetivos cada vez mais abrangentes era conveniente para que o Govemo niio 

precisasse se comprometer com ayoes especificas, necessanas e custosas em 

relayiio a Q&P. Quaisquer conflitos foram eliminados na concepyiio dos objetivos 

na fase de formulayiio. Sendo ao PBQP destinados objetivos abrangentes, os atores 

niio teriam posiyoes contrarias ao seu alcance, como tambem niio poderiam cobrar 

o alcance ou niio daqueles objetivos. Adicionalmente, os responsaveis pelo PBQP 

poderiam defende-lo e, em resposta a cobranya por resultados concretos, afirmar 

87 In DIEESE- Seminarios e Eventos- Os Trabalbadores eo PBQP, 1994, p. 76. 
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que nao eram atribui~oes de urn programa sensibilizador para Q&P. 

0 PBQP nao tinha instrumentos que pennitissem "aurnentar a 

competitividade dos hens e servi~os produzidos no pais" ou para "contribuir para a 

retomada do desenvolvimento economico e social". Tampouco privilegiou "a~oes 

indutoras da moderniza~ao industrial e tecnol6gica", dado que estas ultrapassavam 

a capacidade de atua~ao de urn programa para a Q&P. 

A consecu~ao dos objetivos propostos dependeria de considenivel soma de 

recursos. Ao contnirio, porem, nao foram alocados recursos ao PBQP. Foram 

aproveitadas linhas de financiamento existentes88 ou incentivada a cria~ao de 

outras para dar suporte aos projetos no iimbito dos subprogramas. Destaque merece 

ser dado aos recursos da FINEP, do BNDES, do PEGQ, do BANCO DO BRASIL, do 

CNPq e do RHAE. 0 PBQP deu apoio institucional no que conceme a realiza~ao de 

eventos, de pesquisas, orienta~oes, entre outros. De fato, isto estava desde o inicio, 

assim defrnido, como se pode depreender da seguinte passagem 

"A operacionalizarrao do PBQP ap6ia-se fundamentalmente na iniciativa e nos recursils 

pr6prios dos agentes economicos e nos meios disponiveis nos organismos governamentais. 

0 PBQP nilo alocara recursos diretamente, mas sim fornecera os subprogramas gerais e 

setoriais as agencias financeiras e de fomento para orienta(:ilo das diversas linhas de apoio 

ao programa. Portanto, a captarrao de recursos financeiros por empresas ou entidades 

devera ser respaldada pela existencia de subprogramas gerais e setoriais, evidenciando a 

conjugarrao de recursos pr6prios dos agentes economicos com recursos complementares 

pleiteados." (PBQP, 1990, p.Il-12). 

A nao aloca~ao de recursos ao PBQP era urn aspecto condizente com as 

diretrizes do Govemo Collor de reduzir o papel do Estado na economia, atribuindo­

lhe papel articulador na perspectiva de transferir a iniciativa privada a 

88 Em uma entrevista realizada em Brasilia (agosto de 1994), "B" afirmou que "( ... ) sugeriamos, as 

institni96es analisavam as necessidades e criavam linhas de financiamento. Entramos em contato com o 

BNDES e, dentro da Politica Industrial, n6s sugerimos que o BNDES criasse uma linha de financiamento 

que seria necessaria para as empresas daqni por diante, e ele, dentro da sua autonomia, criou. 0 Banco do 

Brasil e o Banco do Nordeste tambem criaram uma linha de financiamento especifica, alem da FINEP. 

Entilo foram quatro 6rgaos: FINEP, BNDES, Banco do Brasil e Banco do Nordeste; esses quatro, dentro da 

autonomia deles. Tambem M recursos do CNPq destinados a bolsas de especializa(:ao, e mestrado na area da 

Q&P, realizarrao de semirulrios, encontros, entre outros. Os Ministerios tambem utilizam recursos pr6prios." 
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responsabilidade pelos investimentos necessarios. 0 discurso do entiio Presidente e 

deveras esclarecedor: 

"A operacionaliza9iio do Prograrna sera condozida prioritariarnente pela iniciativa privada, 

que mobilizara sua experi~ncia empreendedora e contribuini com a maior parte dos 

recursos financeiros necessarios. Trata-se de atitnde inovadora e coerente com o novo papel 

do Estado, pois e de responsabilidade dos pr6prios agentes economicos a condo9iio do 

processo de reestrutura9iio competitiva da industria nacional." (Discurso do Presidente 

Collor no lan,arnento do PBQP, 1990) 

Foi disseminada a ideia de que melhores niveis de competitividade poderiam 

ser obtidos com pequenos investimentos em Q&P e com redw;:iio de custos e 

· desperdicios. Na realidade, entretanto, os govemos de outros paises, inclusive de 

grau de desenvolvimento muito maior que o Brasil, niio se furtaram a financiar 

diretamente a~oes visando ao aumento de competitividade mediante o aumento da 

capacita~iio tecnol6gica e da melhoria da Q&P. 0 fomento a inova~iio, se niio 

aumentou, pelo menos se manteve no ambito dos govemos dos paises avan~ados, 

nas Ultimas decadas, mesmo numa conjuntura de avan~o do neoliberalismo. A 

experiencia de outros paises parece mostrar que melhores niveis de competitividade 

e capacita~iio tecnol6gica, sustentaveis no Iongo prazo, sao obtidos com 

consideravel soma de investimentos. 

A niio aloca~iio de recursos foi urn aspecto assaz ressaltado por alguns 

entrevistados como ponto positivo e inovador. Urn dos entrevistados assevou que 

"Esse programa e uma coisa inovadora em termos de Brasil por causa destas 

caracteristicas: niio tern recurso do govemo e a participa~iio das pessoas da 

comunidade na discussiio e na avalia~iio do programa''. 89 De acordo com alguns 

comentarios feitos durante as entrevistas 

"( ... ) resnitado maravilhoso se voce computar o que gaston o programa: se somar as 

passagens, as dhirias, papeis, salarios dos funcionarios utilizados nesse prograrna ruio deve 

chegar a 10 milhiies de do lares; agora, por outro I ado, se voce avaliar o que redoziu de 

perdas e ineficiencia da economia brasileira - algrms bilhiies de d61ares - entiio podemos 

considera-lo urn programa com custo-beneficio fantastico. "
90 

89 Entrevista realizada em Silo Paulo, em novembro de 1995, com "D" . 
90 Entrevistado "D". 
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"Este movimento todo ni!o depende de recursos do programa, o PBQP ni!o tern recursos 
para financiar os projetos das empresas. Ninguem bate aqui na porta do ministerio para 
pedir dinheiro para desenvolver qnalquer projeto de qualidade, 0 que vern pedir e apoio 
institucioual, como fazer ... Enti!o dependia da mobiliza~ao dos a gentes e dos recursos que 
eles pr6prios colocam nos projetos. Esta foi urna questao mnito criticada no inicio e depois 
foi entendida. 0 setor privado criticou e mnitas vezes ate ni!o entendia esta forma de 
programa: como urn govemo Ian~ urn programa sem recursos? Os empresanos iam direto 
atnls dos incentivos fiscais, financiamentos e viam que na verdade ni!o existia no PBQP, 
enti!o isto gerava urna certa perplexidade por parte deles. Mas se justifica. 0 PBQP nao 
visava incentivar, investir em qualidade na empresa, e a empresa que deve investir nela 
mesma porque o Jucro e deJa, ela que deve manter o Jucro deJa. Nilo adianta eu querer que 
voce fa~ qualidade, eu te dar diuheiro para voce fazer qualidade para voce gerar OS tens 
lucros; ni!o! e voce que tern que fazer isso."91 

"( .. .) maci~as campauhas para despertar no cidadilo comurn o conceito de economia das 
coisas, o conceito de ni!o desperdicio. ( ... ) 0 Brasil e urn pais lider em desperdicios. 0 
programa de Q&P deveria ser feito sem recursos, mas simpJesmente com a elimina~ilo 
destes desperdicios. Tanto e que ni!o foi preciso o PBQP mobilizar neuhuma fonte 
adicionaJ de diuheiro, e sim aproveitar as que ja existiam, porque este e urn conceito-chave: 
qualidade ni!o custa, ao contnlrio, qualidade economiza. Inova~ao custa, ai e diferente. "92 

0 Govemo, pon\m, foi alvo de criticas dos empresanos que, desabituados, 

encontravam-se em condi~oes frageis de investimento - situa~ao agravada pelo 

contexto macroeconomico vigente naquela epoca93
. Ao tomar a decisao de nao 

alocar recursos ao PBQP, o Govemo nao considerou as dificuldades e a 

heterogeneidade da industria e das regioes brasileiras. 0 novo contexto exigia 

formas de incentivo eficazes e diferentes das utilizadas ate entao, nao sua 

elimina~ao. Era necessano que fossem definidos criterios e prioridades aos 

investimentos, pois problematica e sua rna utiliza~ao, nao sua existencia
94

. 

Embora em alguns setores tenham sido obtidas melhorias no que conceme a 

Q&P, e possivel questionar as bases sobre as quais esta se deu. As condi~oes 

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

91 Entrevista reaJizada com "B" em Brasilia, agosto de J994. 
· 

92 Entrevista realizada com "G'', em Brasilia, agosto de 1994. 
93 Empresas afetadas e que ni!o tinham acurnniado condi<;Oes para competir nas decadas anteriores, 
principalmente as pequenas e medias, alem das pertencentes aos setores com deficiencias competitivas, 
criticavam, nas reuniiies, a falta de investimentos do govemo e acreditavam ser este urn ponto negativo. 
94 Convem ressaltar que, caso tivessem sido destinados recursos ao PBQP, provaveJmente estes acabariam 
dispersos. Obviamente, para a boa utiliza~o dos recursos era preciso que houvesse uma defini~o mais clara 
das inten<;(les do programa. 
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da Q&P por intermedio da ado9lio de estrategias defensivas nas empresas, como sera 

apresentado na se9lio 4.5. 

A urn programa para a Q&P, sensibilizador e sem recnrsos, nlio deveriam ter 

sido imputados objetivos ambiciosos. Ao contririo, estes deveriam ter sido claros e 

bern delimitados. 0 PBQP deveria ter sido urn programa da politica industrial que 

tivesse, aliado a outros, a incurnbencia de alcan9ar objetivos mais relacionados ao 

temadaQ&P. 

As inova9iies organizacionais podem ser feitas com parcos recnrsos, mas nlio 

sao suficientes para reverter o atraso tecnol6gico, no longo prazo, dadas as 

ineficiencias de grande parte do parque industrial. Pequenos investimentos nlio 

seriam suficientes para promover ganhos substantivos de Q&P e aurnento da 

competitividade. Estes exigem esfor9os sistematicos em P&D, moderniza9lio dos 

equipamentos, capacita9lio de recnrsos hurnanos, entre outros95 

4.3- A ESTRUTURA MATRICIAL: OS SUBPROGRAMAS GERAIS E OS 

SUBPROGRAMAS SETORIAIS 

Ate 1995, o PBQP esteve dividido em subprogramas gerais e setoriais, 

organizados matricialmente (ANEXO 1). A inter-rela9lio proposta entre eles nao 

ocorreu conforme esperado. A partir de 1993, a participa9lio de novos atores e 

setores economicos nlio contemplados no processo de tomada de decisao que deu 

origem ao PBQP, fez com que tanto os subprogramas gerais como os setoriais 

fossem modificados ou ampliados. A seguir seriio apresentados os objetivos dos 

subprogramas gerais e setoriais e as reformula9iies pelas quais passou a estrutnra 

das inten~oes do programa. 
95 Dentre os principais instmmentos de politica industrial utilizados pelos paises industrializados no que sc 

refere its politicas de competitividade, destaca-se as subven~oes, incentivos e auxilios fiscais-financeiros, 

diretos e indiretos ao risco teciJ.ol6gico. De acordo com Coutinho (1995, p.57) "0 banco de dados da OECD 

sobre os programas de apoio it industria que envolvem auxilio financeiro, contabilizou 879 programas em 

vigor no periodo 1986-1989. Para 739 desses programas, foi possivel estimar o eusto liquido para o govcrno 

que, para o periodo em analise, alcan~ou aproximadamente US$ 262,7 bilh5es. ( ... ) A era do auxilio 

indiscriminado cede Iugar a politicas com foco bern definido, em que o criterio da eficiencia e da avalia~iio 

dos resultados (custos versus beneficios) tornou-sc imperiosa." 
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do PBQP: 

"(...) eliminar entraves institucionais e de iofra-estrntura, que vem restringindo 0 

alcance de padriies modernos de qualidade e produtividade por parte dos diversos 
segmentos da atividade produtiva, bem como atendcr as necessidadcs setoriais." (PBQP, 
1990, p.7) 

Tabela 4.2 - Os subprogramas gerais 

....... ()s .. Subpr()grrun!s_~erais<I();I'~Q.Pjl_')9().-_1224L 
Fase de Formula~lio (1990) Fase de Implementa~lio (1993) 

Conscientiza~iio e Motiva~iio para a 

Qualidade e Produtividade 

Desenvolvimento e Difusiio de Metodos de 

Gestiio 

Capacita~iio de Recursos Humanos 

Adequa~iio de Servi~os Tecnol6gicos para a 

Qualidade e Produtividade 

Articula~iio lnstitucional 

Conscientiza~iio, Motiva~o e Divulga~iio 

Metodos de Gestiio 

Educa~iio, Fonna~iio e Capacita~iio de 

Recursos Humanos
96 

Servi~os Tecnol6gicos 

Poder de Compra 

lniciativas Estaduais
97 

Micro e Pequenas Empresas 

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

Na fase de formulayiio do PBQP, a decisiio pelos cinco Subprogramas deu­

se por intermedio da reuniiio de projetos existentes em alguns 6rgiios fmanciadores 

que foram agrupados sob os titulos supra citados. 

Para o "alcance de padroes modernos de qualidade e produtividade", 

certamente e preciso que sejam feitos esfor9os para "eliminar os entraves 

institucionais e de infra-estrutura", como preconizado pelo PBQP; porem os 

subprogramas gerais indicados, apesar de pertinentes, niio teriam condi9oes de, 

96 0 subprograma capacita~o de recursos humanos abarcou os esfor9os em forma9iio e educa9iio. Estes 
foram inseridos principalmente devido ao fato de que, nas RAVEs, grande enfase foi dada a necessidade de 
maiores niv.eis educacionais dos trabalhadores. 
97 Houve ambigiiidade na inscr~o do Subprograma intitulado Iniciativas Estaduais. Em 1990, este era urn 
Subprograma Setorial, passando a compor os Gerais em 1993. 
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sozinhos, elimina-los e alcanyar os objetivos explicitados. A eliminayao de entraves 

institucionais e de infra-estrutura depende de ayoes que extrapolam 0 ambito de 

atuayiio de urn programa para a Q&P, com instrumentos insuficientes para 

intervenyao. Nesse sentido, a proposta nao deveria ter sido a introduyao de novos 

subprogramas gerais, fato que tomaria o PBQP ainda mais inviavel. Ha varios 

problemas a serem sanados no que se refere a infra-estrutura e nao caberia ao 

PBQP sua resoluyao ou eliminayiio, como pretendido. Os subprogramas gerais 

deveriam ter sido criados obedecendo as peculiaridades dos setores, fato ignorado 

na formulayao do PBQP. 

Os Subprogramas Setoriais tinham o objetivo de 

"Superar as restri~iies ao esfor~o de desenvolvimento e modemiza<;iio existentes nos 
varios complexos industriais, nos diferentes segmentos da administra~lio publica, nas 
diversas regiiies do pais e nos demais setores da economia", visando "atingir padroes 
intemacionais de qualidade e produtividade". (PBQP, 1990, p.7). 

______ !!!ll~la i:~_:Q~ .. ~.Illll!~~gr!!J!!~~~!~r!lll:::. s~:-:-------­
Os Subprogramas Setoriais do PBQP (1990-1994) 

Fase de Formula~iio (1990) Fase de lmplementa~iio (1993) 

Complexus lndustriais Industria 

Segmentos da Administrayao Publica Administra~o Publica 

Programas Estaduais Agropecm\ria 

Dernais Setores da Econornia Comercio 

---------------------------------S~e~nn.~·yo~s _________ __ 
Fonte: Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade, 1990, p. 8-9. 

Iniciahnente, o foco do PBQP era o setor industrial. Ao que parece, devido 

aos efeitos negativos que a abertura economica poderia sobre ele promover, por 

isso a criayao do subprograma complexos industriais, sob o qual estavam presentes 

diversos setores. 0 estabelecimento deste subprograma nao considerou as 

peculiaridades dos diversos setores industriais. 
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0 Governo nao tinha inten~ao de priorizar setores. Urn sintoma disso e a 

cria~ao do subprograma Demais Setores da Economia, extinto em 1993, abrindo-se 

espa~o para a participa~ao dos seguintes setores: agropecruiria, servi~os e 

comercio. A existencia deste espa~o para inser~oes futuras pode ser uti! por nao 

enrijecer a estrutura de urn programa, permitindo aperfei~oamentos. Ao mesrno 

tempo, porem, e necesslirio que sejam estabelecidos os objetivos, os meios e os 

responsaveis para que esta amplia~ao tenha sustenta~ao. 

0 subprograma setorial da Administra~ao PUblica foi criado com a intenvao 

de melhorar a qualidade dos servi~os publicos - ideia que contou com apoio e 

empenho do Presidente Collor, como veremos na se~ao 4.6.4 - por intermedio da 

irnplanta~ao de programas de Q&P
98

. 0 subprograma geral Programas Estaduais, 

passou a subprograma Setorial em 1993. 

Finalmente, a opiniao de urn entrevistado e esclarecedora no que se refere as 

lirnita~oes da estrutura do PBQP99 

"Passon 91, passou 92, ele deveria ter entrado em 93 ja com outra estrutura de 

coorde~ilo. Quando aquela matriz expandiu, nos nilo percebemos que aquela estrutura 

de coordena9iio ja nilo servia mais. E nos insistimos com ela nurn novo relan911mento do 
PBQP, ai que vai dar errado mesmo ... Entilo, o PBQP com aquela matriz, se a gente deixa 

ela vai inchando e termina como terminou em 1994: ingerenciavel!"100 

4.4- A DEFICrENCIA NA ANALISE DAS EXPERIENCIAS DE OUTROS 

PAISES 

Nao e objetivo desta se~ao fazer urna analise das experiencias de outros 

paises no que concerne a formula~ao de politicas para a competitividade. Sua 

inten~ao e argumentar que estas, ao que parece, nao foram analisadas ou nao foram 

bern entendidas. 

98 Foi feita a seguinte pergunta a tres entrevistados: "Qual era a inten~ilo do PBQP: implanta9iio de 

programas de Q&P na gestilo dos diversos orgilos publicus ou implanta9iio de programas de qualidade nos 

servi~s publicus?" A resposta foi: "Implantar programas de qualidade em tudo." 
99 Ap6s urn dos entrevistados (G) afirmar que nilo couhecia, no mundo, urn programa com as caracteristieas 

do PBQP, fizemos a seguinte pergunta: "E esta estrutura9ilo do PBQP esta adequada, e eficaz?" Como 

resposta: "Essa e uma boa perguntal. .. " Entrevista realizada em Brasilia, 1995. 
100 Entrevista realizada com "G", em 1995, em Brasilia. 
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Como visto na seyao 4.1, alguns documentos afinnaram que a formulayao 

do PBQP esteve baseada em programas estrangeiros para o aumento da Q&P. Nao 

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 

relayoes existentes entre o PBQP e outros programas, estes afmnaram que o PBQP 

era imico e inovador, dadas suas caracteristicas e abrangencia. Vejamos: 

"Como programa organizado, existem poucas experiencias no mundo inteiro. 0 govemo 
brasileiro, eu nao diria que e 0 imico, mas e um dos poucos. Por exemplo, OS outros paises 
tem alguma a.ao, embora nao tenham um programa formal. Pelo menos, ate onde a gente 
conhece, com essa estrutura.ao formal que tem o PBQP, matricial, com subprogramas 
gerais, setoriais, formalmente, eu nao conh~. Estou me referindo ao seguinte: 

movimentos e a~s estrategicas em pro! da Q&P a nivel macro em paises, existem 
algumas experiencias. Historicamente, talvez como marco referendal, vale lembrar o caso 

japones. Ap6s a Segunda Guerra estruturou o movimento pela qualidade. Nao tinha o 
r6tulo de programa. mas havia claramente um esforco articulado em busca da 
prodotividade. da qualidade. Uma acilo articulada com govemo. trabalhador. empresario e 

academia. Isto esta multo claro na constituici!o da WSE. MITI. JPC-SED. "
101 

"Em 92 houve um Forum Internacional sobre qnalidade e produtividade, com apresenta.ao 
de algumas experiencias: Portugal, Estados Unidos, Taili!ndia, Coreia, Espanha, Canada, 
alguns paises latino-americanos. Nenhum pais apresentou uma proposta em funcionamento 
como a brasileira. Nenhum pais apresentou uma estrutura formal do govemo. Os paises 
apresentavam varias a~es de participa9i!o do govemo, com orienta9oos estrategicas do 
govemo no que se refere a educa.ao basica, incentivos a certos setores produtivos, 
exporta9i!o, etc. Agora, desta forma, estruturado, eu nao vi "ninguem" apresentar."

102 

"Tres programas tiveram infiuencia: Enterprise da Inglaterra, PEDIP de Portugal e o da 

Espanha. 0 Japi!o ni!o tinha nada de especial, do ponto de vista de estrutura9ilo do 
programa. A contribui9ilo japonesa foi sem grande importancia, excetuando o Prentio 
Denting, e o Malcolm Baldridge (EUA), que inspiraram o Prentio Nacional, que e um dos 
projetos do PBQP. Ai tem muito de cria9i10 brasileira, niio 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 questoos, os setores, a adntinistra9iio pilblica, a iuiciativa . 

privada. 0 Brasil e que tinha um programa serio."
103 

As evidencias nos conduzem as seguintes observayoes: 

101 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, niio foram formulados programas estrangeiros para a Q&P nos 

paises desenvolvidos com caracteristicas semelhantes as do PBQP 104
; 

(b) a existencia de urn programa pode ter sido urna solu~iio adequada a nossa 

realidade, pon!m, tal como foi formulado, e desacompanhado de outras politicas, 

seria dificil que realmente alcan~asse seus objetivos; e 

(c) niio parece ter havido urn esfor~o sistematico do Govemo para entender e adaptar 

o que estava sendo feito em alguns paises no que conceme as politicas e 

estrategias para a competitividade105
. 0 tempo era escasso e provavelmente este 

aspecto niio se constituisse em algo importante para o Govemo. 

Houve algumas tentativas de interpreta~iio do que acontecia nos paises 

desenvolvidos, porem, ao que parece, o PBQP niio foi formulado levando-as em 

conta. A transferencia das experiencias dos paises desenvolvidos para o Brasil niio 

se da automaticamente, alem de niio se constituir em tarefa simples
106

. 

104 Em entrevista realizada com "R", um dos diretores do JPC-SED (Japan Productivity Center for Socio­

Economic Development), no Japiio, em 1996, foram feitas as seguintes perguntas: "0 Japiio tem nm 
Programa para a Q&P? Se shn, como e este programa? Se nao, qnais a90es foram desenvo1vidas para 
melhorar a Q&P? Quais institui90es e setores estavam envolvidos?" E esta foi sna resposta: "Eu nao creio 
que o. Japiio tenha tido um programa naciona1 para a qnalidade e produtividade. Embora haja institui(;OeS 
como Japan Productivity Center e Japan Union of Scientists and Engineers, os principals atores sempre 
foram as companias, individnalmente. Aque1as companias que desejassem veneer a competi(;iio e que tinham 
a inten(;iio de expandir seus neg6cios, tinham que me1horar a produtividade e a qualidade. No Japiio, os 
melhoramentos para a produtividade e qnalidade com~m, primeiramente, no setor manufatureiro, 
seguido do setor de servi(;Os." (Tradu(;iio da autora) 
105 Para SANTOS, C. M., GURGEL, C. et al. (1992, p. 66-67), "As grandes metas nacionais e socials de 
competitividade, produtividade e qnalidade nao parecem ser nacionais, nem socials, mas um assunto dos 
grupos das elites, freqiientando paginas especiais dos grandes jornais, algumas vezes o noticiano nobre das 
esta(;Oes de TV e as revista e saraus academicos. ( ... )A prop6sito, vale Iembrar o tratarnento absolutamente 
distinto que os japoneses deram ao sen salto para a qualidade, quando a articula(;iio entre o Estado, as 
empresas e os trabalhadores emprestavam as reformas um carater nitidamente nacional e politico. Foi neste 
clima que se desenvolveram os metodos e recnicas - Just-in-time, CCQ, Kanban, etc. - tao saudados e 
admirados por empresarios e autoridades economicas brasileiros. A PICE efetivamente niio tem essas 
preocupa(;Oes. As autoridades economicas e os setores empresariais que a conceberam parecem encantar -se · 
como varejo da experienciajaponesa, mas nao como seu atacado." 
106 De acordo com uma entrevista realizada com "0", em Curitiba, em 1996, "Niio tem um projeto de 
govcmo que nos satisfa9a. Niio M projctos sociais ... E preciso melhorar a qualidade dos servi9os publicos. 
Um programa de Q&P tambem deveria fazer parte desse projcto. Mas infelizmente e invertido. Se o Govemo 
tivcsse um Programa de Govemo muito mais amplo e tivesse a Q&P como parte ... E preciso tomar cuidado! 
A pessoa que implanta Qnalidade Total fica fascinada com o modelo japones, acha que o PBQP e religiiio, 
eles acham que basta implantar Qualidade numa empresa e ai ela vai resolver todos os problemas dos 
trabalhadores e da sociedade. Tenta trazer a fumilia para dentro da empresa, fazem programas com a familia 
girando em tomo da empresa como se a empresa fosse capaz de resolver tudo, o que e um absurdo. ( ... ) 0 

91 



4.5- 0 DESCOMPASSO ENTRE A POLITICA DE ABERTURA E A 

IMPLEMENTA(:AO DO PBQP, VISAO DE CURTO PRAZO E FOCO 

DEFENSIVO DAS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS 

Se o objetivo do Govemo era promover a Q&P como forma de amenizar os 

impactos da abertura, esta deveria estar pautada pelos avanyos obtidos em 

decorrencia do PBQP e de outras politicas para a competitividade. A estrategia de 

abertura da economia deveria vir acompanhada do desenvolvimento de capacitayao 

tecnol6gica na industria, alem de ser gradual e seletiva, avan9ando a medida que a 

industria fosse adquirindo capacidade tecnol6gica. A reduyao das aliquotas teve 

inicio em maryo de 1990, sendo que o PBQP foi lan9ado no fmal de 1990. Ao 

conferir destaque aquela, foi evidente a existencia de mn descompasso entre medidas 

para promover a competiyao e medidas para promover a competitividade. 

A abertura da economia era a principal estrategia da PICE, sendo que o PBQP 

constituia-se em mna politica secundaria. A formulayao de mn programa para a Q&P 

simboliza a priorizayao pelo govemo dos resultados de curto prazo, com o fun de 

diminuir os efeitos nocivos provenientes da abertura economica. 

Deve-se ressaltar que os resultados advindos de mn programa para promover 

a Q&P e a capacitayao tecnol6gica, apareceriam no Iongo prazo, a medida em que a 

industria fosse intemalizando-a. Ate mesmo mn programa bern desenhado e com 

condi9oes de promover melhores niveis de Q&P teria dificuldades para apresentar 

resultados nmn prazo compativel com o ritmo que se estava imprimindo ao processo 

de abertura. Assim, foi evidente mn descompasso entre o amadurecimento da 

capacidade industrial e institucional para melhorar a Q&P e a prioridade conferida a 

abertura. 

A formulayao de mn programa como o PBQP, divulgando a ideia de que a 

melhoria da qualidade poder-se-ia traduzir imediatamente na redu9ao de custos e 

Japi!o nao teve nm programa para a Qualidade, teve urn grande movimento para a Q&P." 
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desperdicios, favoreceu a adoyao de estrategias nas empresas coerentes com este 

discurso. Vale acrescentar que a difusao das tecnicas japonesas aliadas ao 

marketing em relayao ao PBQP, tamhem contribuiram para a disseminayao de 

estrategias defensivas e modernizantes107
. Foram logrados certos avanyos no curto 

prazo no que conceme a Q&P da industria nacional e que permitiram, em certa 

medida, o ajuste de alguns setores as condiyoes impostas pelo contexto. No Iongo 

prazo, porem, estes avanyos se revelam insuficientes e fragilmente sustentaveis 

para diminuir o atraso existente entre o Brasil e as economias desenvolvidas - como 

esperado nos documentos govemamentais. 

4.6- DESCARACTERIZACAO DO PROGRAMA BRASILEmO DA 

QUALIDADE E PRODUTIVIDADE: DE PROGRAMA PARA A QUALIDADE E 

PRODUTIVIDADE A FORUM DE DISCUSSOES DOS PROBLEMAS QUE 

AFETAV AM A QUALIDADE E PRODUTIVIDADE 

Durante o processo de implementayao, ao inves de passar por reformulayoes 

que o fortalecessem, com objetivos e estrutura adequados as possibilidades de urn 

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 espayos decis6rios que foram sendo criados. As caracteristicas que 

foram conferidas ao PBQP desde sua formulayao do PBQP - objetivos demasiado 

ambiciosos, estrutura inadequada, falta de prioridades, ausencia de recursos, 

indefmiyao quanto as responsabilidades dos atores -, constituiram-se em fatores 

determinantes para a fragilidade do PBQP enquanto programa para a Q&P. 

A inter-relayao dos aspectos extemos e intemos ao PBQP eram vislumbrados 

atraves da inexistencia de outras politicas aliadas a ampliayao da estrutura, dos 

107 Possas (1995, p.35) ressalta que "Pesquisa mais recente sobre as motiva<;i'ies do ajuste empresarial, 

cobrindo o periodo 1990-93, ( ... ), aponta para uma combina<;iio de a<;i'ies defensivas (voltadas ao corte de 

pcssoal c redu<;iio de custos) c modernizantcs ( atualiza<;ao dos padrocs de gestiio e produ<;iio) como principais 

vetores desse ajuste, como rea<;iio a maior concorrencia intema e extema e a recessiio ( ... )". 
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objetivos
108 

e da representayao de atores no PBQP. Os setores econornicos e atores 

sociais que participavarn do prograrna e os que forarn, posteriorrnente, a ele 

integrados, trouxerarn para seu ambito problemas nao solucionados por interrnedio 

de outras politicas e que irnpediarn, indiretarnente, a rnelhoria dos niveis de Q&P. 

Este fator contribuiu para distancia-lo do foco ern Q&P109
. 0 enfraquecirnento e a 

descaracterizayao do PBQP enquanto prograrna para a Q&P possibilitou seu 

fortalecirnento enquanto forum de apresentayao e discussoes de problemas 

rnanifestados por atores que nao dispunharn de outros canais para tanto. 

A cornbinaylio de quatro principais fatores - que serao analisados a seguir -

contribuirarn para a arnpliaylio e descaracterizaylio do PBQP enquanto prograrna 

para aQ&P: 

(a) participayao indiscrirninada, sern criterios e sern definiyao de responsabilidades 

dos atores representados no PBQP; 

(b) problemas na coordenaylio no PBQP; 

(c) modo como erarn conduzidas as Reuuioes de Avaliaylio Estrategica (RAVEs); e 

(d) inexistencia ou fragilidade de politicas aliada ao ernpenho do Presidente Coil or 

lias reuuioes do cornite da adrninistrayao publica. 

4.6.1- OS ATORES SOCIAlS E 0 PROCESSO DECISORIO NO PROGRAMA 

BRASILEIRO DA QUALIDADE E PRODUTMDADE 

Urna politica publica e resultado de urn processo de decisao, que se da ao 

108 A necessidade de gera9ilo de emprego, de melhoria da qualidade de vida, dos niveis educacionais, da 

distribui9ilo dos ganhos de prodotividade, entre outras, constituiram-se em orieuta90es estrategicas do PBQP, 

como evidenciado no capitulo 3. De acordo com entrevista realizada em agosto de 1994, em Brasilia, "Ao 

Iongo do tempo, ate os objetivos do PBQP foram sendo ampliados, alterados, muito pela visilo dos · 

trabalhadores que entraram no processo. Entilo, quando fallivamos que o PBQP tinha o objetivo de melhoria, 

"promo9ilo da qualidade com vistas a aumentar a competitividade dos bens e servi9os produzidos no pais"; 

isso ja foi modificado com a visilo dos trabalhadores no sentido de que o PBQP tern que ter urn objetivo, urn 

foco que e a melhoria da gualidade de vida da oooulacao brasileira. a!faves da melhoria da aualidade de bens 

e servicos produzidos no pais; eutilo o alvo e a gualidade de vida e o meio silo os bens e servicos. Na minha 

opiniilo particular, foi uma brilhante altera9ilo nos objetivos do programa." 
109 De acordo entrevista concedida por urn dos japoneses - mcmbro (Entrevistado "P") da TICA (Japan 

International Cooperation Agency) - em setembro de 1996, em Cnritiba, "0 Programa de Qualidade do 

Brasil e, ao mesmo tempo, abrangente e inconsistente." 
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Iongo do tempo. Para entender seu conteudo, e necessario pesquisar os interesses 

dos atores presentes ao Iongo do periodo de sua elabora~ao e implementa~ao, bern 

como as particularidades de sua trajet6ria. 

Alguns entrevistados frisaram que o PBQP nao foi urn programa de 

"gabinete", mas sim o resultado de "ampla discussao com a sociedade". Porem, ao 

que parece, o processo decis6rio, na fase de formula~ao, esteve restrito. 0 

Presidente Collor, no discurso de lan~amento do PBQP, afirmou que 

"0 programa foi concebido conjuntamente por tecnicos do Governo Federal, de alguns 

governos estaduais e de mais de 50 entidades privadas que representam setores 

empresariais, consultores especializados, comunidade acadllmica e entidades de classe 

( ... ). Neste primeiro momento, alem de representantes do Governo, participam tres 

empresarios com servi.,os prestados no campo do aperfeiQoamento tecnol6gico. 0 Comite 

convocara a participaQao de outras areas do Governo e da representaQao dos trabalhadores 
e consumidores."110 

Assim, parece claro que a inten~ao era convocar os trabalhadores e 

consurnidores para participarem do programa apenas na fase de implementa~ao. 0 

excerto a seguir foi extraido do PBQP: 

"0 PBQP tern como filosofia o engajamento de toda a sociedade para a consecuQiio de 

seus objetivos. Partindo desse principio, os termos de referencia do programa foram 
elaborados conjuntamente por tecnicos do Governo Federal, de Governos Estaduais e de 

entidades privadas que representam os setores empresariais, os consultores especializados 

e a comnnidade academica.'' Ill 

Ao contrario do que foi afirmado no programa, nos documentos oficiais e 

pelos entrevistados, o PBQP nao foi produto de ampla discussao com a 

"sociedade". A tabela abaixo apresenta os integrantes do Comite Nacional no 

periodo entre 1990 e 1993. 

110 PBQP, 1990, p.6. 
111 PBQP, 1990, p.4. 
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T!!bela 4.4 _:_!nt~g!"antes do Com!te Nac!onalJ1990.:1993) 
Gov. INSTITUJ<;6ES EMPRESARios E TRABALHA CONSUMI 0RGA.OS Gov.Es lNSTI11Jic;<'.>ES 

FEDERAL TEcN:lCAS lNSTITUit;OES DORES OORES FINANCIA TADUAL ES'IRANGEIRAS 

EMPRESARIAIS DORES 

lAREuNlAO· 3/12/90 13 04 03 01 
2'""RE11NIAO • 28/02/91 04 01 03 
3" REuNJ:Ao- 04/03/91 07 09 03 
4" REuNIAo • 06/05/91 09 02 03 
5"REuNIAo-10/06/91 05 01 
6" RaJNJAo- 08/07/91 03 01 03 
rREuNtAo- 2l!JOI9t 07 02 02 
8ARElJNIA.O-l3/0l/92 07 01 03 
9" R.E.m.1A0- 12/02192 12 02 04 
10" REIJNIAo- 11105/92 09 01 03 

11"REuNIAo- 16/06/92 

12" R.EuNIAo 

13A REIJNIAO • 02/09/93 23 09 07 04 01 01 01 
14" REuNIAo- tl/11193 22 11 07 05 02 03 04 

='~-~-~--=~-'""=~~'"· -=-·· ~ ~-

Fonte: Elabora~lio da autora: Listas de presen~a de 12 atas ou pautas de reunioes do Comite 
Nacional 

Este quadro e outra evidencia que nos pennite inferir que o PBQP nao foi 

resultado de ampla discussao com a "sociedade", como descrito. Na fase de 

implementa~ao houve uma parcial reversao desta situa~ao. Uma analise desta 

tabela pennite destacar os seguintes pontos: 

(a) foi aberto espa~o, em 1993, para a participa~ao de novos atores no PBQP a 

exemplo dos trabalhadores112
, dos consumidores, representantes de 6rgaos 

financiadores e de govemos estaduais; 

(b) o processo decis6rio estava sob a incumbencia, em sua ma10na, de 

representantes do govemo federal (MEFP, MICT, SCT, entre outros), da classe 

empresarial (grandes empresarios e membros de federa~oes) e de institui~oes 

tecnicas (INMETRO). A quantidade de representantes do govemo federal 

112 Ate que os trabalhadores participassem do PBQP, aconteceram varios encontros para defini<;iio de como 

seria sua atua9iio no PBQP. Destaque merece ser dado a nma reuniiio que contou com a participa9iio de tres 

centrais sindicais (CUT, CGT, For93 Sindical) no evento de tres elias "Os Trabalhadores e o PBQP", na 

UNICAMP, em setembro de 1993, coordenado pelo DIEESE. Foi urn evento de grande repertnssao que 

contou com a participa9iio de mais de 300 representantes da classe, mais de cinquenta categorias de 

trabalhadores, com a abertura do Ministro Jose Eduardo de Andrade Vieira, considerado o "reanimador" do 
PBQP durante o Govemo !tamar (Folha de S. Paulo, Luis Nassif, 17/07/94). Houve uma reuniao em 1992 

com representantes da For9a Sindical, mas sem grande repercussiio, a niio ser o inicio de urn processo de 

negocia<;iio. 
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mostra que essa inten~j:ao nao se materializou, acrescentando-se a isto a 

ausencia de outros atores sociais; e 

(c) nao foi detectada a presen~j:a de representantes do setor academico em nenhuma 

das reunioes do Comite Nacional. 

Vale ressaltar que novos setores economicos passam a estar representados na 

estrutura do PBQP tambem a partir de 1993. 

A ausencia dos trabalhadores na fase de formula~j:ao do PBQP e analisada por 

Matos Martins (1993, p.7-13), quando questiona sobre o carater do programa 

enquanto politica publica utilizando termos como "decisao de laborat6rio" e 

"laborat6rio de decisoes". Ele ressalta a visao pouco democnitica de seus 

formuladores ao julgar elitista e tecnocnitica sua concepyao pelo fato dos 

trabalhadores nao estarem, neste momento, representadosm. 

Nas entrevistas
114 

foram indicados motivos que explicaria a ausencia de outros 

atores. Eles estariam associados: 

(a) a necessidade de contar como apoio de atores que tinham o dominio do tema e 

que tivessem maiores contribuiyoes a dar; 

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

(c) ao fato dos responsaveis pelo programa nao saberem exatamente como inserir 

esses atores, principalmente os trabalhadores, na sua estrutura formal. 

A participayao de empresanos, na fase de formulayao, esteve restrita a tres 

que representavam grandes empresas que haviam dado inicio a implantayaO de 

programa de qualidadell5. Seria muito dificil que estes tres empresanos fossem 

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

m Matos Martins (1993, p.l3) lembra ainda a"( ... ) antiga inclina9iio brasileira de esquecer o trabaihador, 

de vc-lo como o parcciro incomodo c subaltemo nas grandes decistlcs sobrc a vida das organiza9oes c da 

socicdade em geral. E evidente que tal ideia niio invalida a ideia central do programa, mas lan93 serias 

dOvidas sobre as suas reais possibilidades de sncesso, na medida em que, contrariando o fluxo da hist6ria das 

econontias desenvolvidas com as quais, paradoxalmente, pretende se alinhar e competir, exclni da mesa de 

discnsstles o parcciro mais importante para a garantia de exito de uma politica economica e com forte poder 

de transforma9iio social." 
114 Realizadas entre 1994 e 1995, em Brasilia. 
115 Os tres empresarios eram: Eggon Joiio da Silva, Jose Mindlin e Hermann Wever. 
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empresas, etc. A heterogeneidade da industria brasileira demandaria urna forma de 

participa9ao muito distinta. 

Enfun, tanto a participa9ao como as responsabilidades dos atores no ambito 

do PBQP nao estavam bern defmidas. Isso favoreceu a existencia de acaloradas 

discussoes em rela9ao ao que era ou nao atribui9ao do PBQP e quais eram os 

responsaveis. A ideia inicial era nao vincular o PBQP ao Govemo, mas sim 

denomina-lo como parte de urn movimento da "sociedade". Essa op9ao levou a que o 

Govemo incitasse a participa9ao de diversos atores e setores no ambito do programa. 

0 Govemo, ao adotar urna postura apenas sensibilizadora, restringiu sua capacidade 

de atua9ao, delegando praticamente todas as responsabilidades de melhoria da 

Qualidade a referida "sociedade". Essa pode ser considerada urna forma de isentar o 

Govemo de qualquer compromisso efetivo sobre o qual pudesse ser cobrado116
. 

A partir do momento em que atores e setores fossem convocados para 

aliarem-se aos esfor9os do PBQP, o Govemo estaria evitando que eles se 

insurgissem contra suas diretrizes. Ou seja, aglutinando e de certa forma 

circunscrevendo as discussoes e a participa9ao daqueles atores "incomodos" no 

ambito do PBQP, o Govemo parecia buscar urn compromisso com eles. Este fatol 

aliado a caracteristica sensibilizadora, denota urn novo padrao de interven9ao do 

Estado. 

As evidencias parecem indicar, no entanto, que a inten9ao do Govemo em 

assurnir urna postura articuladora nao foi bern sucedida. Inclusive porque faltava aos 

atores coordena9ao, instrumentos e metas para que assurnissem as responsabilidade 

que lhes eram delegadas. 

Assim, o espa9o existente no PBQP para a manifesta9ao daqueles atores. 

acerca da necessidade de resolu9ao dos diversos tipos de problemas que 

ll
6 0 Presidente Collor saiu fortalecido nas discussiies da fase inicial enquanto principal lideran9a para a 

proma<;ao da Q&P no pals. Entretanto, apesar da sua postura enfatica, de fazer reuniiies, bater na mesa nas 

reuniiies com os Ministros, fazer discursos inflamados, ele apenas ordenava: "Temos que implantar ... " ou 

"Exijo ... ", sem oferecer instrumentos. Linhas de financiamento foram colocadas a servi<;o do prograrna, 

porem eram insuficientes e pouco divulgadas. Collor, ao fazer reuniiies com empresarios e ministros, 
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enfrentavam, fazia com que a sua complex:idade ( e intratabilidade, pelo menos no 

contexto do governo existente) fosse reduzida a dimensiio da Qualidade. Atores e 

setores que niio participaram do PBQP na fase de formula~iio, a partir do momento 

em que passam a estar nele representados, tern suas reivindica~oes encaminbadas e 

aceitas como sendo atribui~oes do PBQP, dado que niio existiam outros canais para 

sua manifesta~iio. 

4.6.2- COORDENACAO DO PBQP: AS REUNIOES DO COMrrE NACIONAL 

A releviincia deste item esta associada ao entendimento das lirnita~oes do 

Comite Nacional na execu~lio de suas fun~oes. As atribui~oes do Comite Nacional 

eramii7: 

(a) prover a orienta~ao estrategica para o programa; 

(b) orientar e supervisionar o planejamento do programa e seu detalhamento 

operacional; e 

(c) promover a avalia~lio peri6dica dos resultados alcan~ados, divulgando-os 

amplamente. 

0 processo decis6rio do PBQP era atribui~ao do Comite Nacional que, ate 

1993, esteve subordinado a Presidencia da Republica e, posteriormente, ao MICT. 

Foi definido que para a coordena~lio do PBQP nlio seria criada urna estrutura 

burocratica de forma a nao vincula-lo ao Governo. Porem, urn dos pontos fracos 

detectados na avalia~lio do PBQP referia-se a falta de urna equipe com condi~oes de 

dar apoio a tomada de decisoes e de definir mecanismos de coordena~ao das a~oes e 

estrategias. Houve, portanto, dificuldades no que concerne a coordena~lio, ao 

controle e ao direcionamento do PBQP. 

Ap6s urna analise das atas ou pautas das 14 reunioes do Comite Nacional da 

Qualidade e Produtividade, abrangendo o periodo de dezembro de 1990 a outubro de 

1993, foi feito urn mapeamento da freqiiencia dos assuntos discutidos (ANEXO 3). 

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

(a) Divulgayiio do PBQP e modificayoes na sua estrutura e fimcionamento (27 

assuntos discutidos). 

(b) Melhoria das condiyoes da administrayiio publica e da infra-estrutura (13 

assuntos discutidos ). 

Houve discussoes acerca da ausencia de politicas publicas que apoiassem o 

programa e das deficiencias em relayiio de a infra-estrutura, sendo que os membros 

do comite acreditavam que o PBQP deveria, de alguma forma, contribnir para a 

reduyiio dos diversos problemas apontados, ja que interferiam na obtenyiio de 

melhores niveis de Q&P. 

A realizayiio de mna reuniiio setorial com o Presidente Collor foi mn assunto 

de grande relevancia nesta categoria, pois sua presenya simbolizaria o 

comprometimento do Presidente e poderia contribuir, sobremaneira, para a 

disseminayiio do tema na administrayiio publica. 

(c) Necessidade de articulayiio entre o PBQP e outras politicas (4 assuntos 

discutidos ). 

· A falta de articulayiio entre o PBQP e as demais politicas foi ressaltada pelo~ 

membros do comite. Apesar disso, niio se defmiram medidas para o 

encaminhamento desta questiio. 

(d) Amnento da participayiio de atores e de instituiyoes no PBQP (11 assuntos 

discutidos). 

Merece destaque a importancia conferida a necessidade de participayiio de 

outros atores: trabalhadores, consmnidores, representantes das pequenas e medias 

empresas e demais esferas de govemo. Apesar dessa intenyiio, niio foi definido de . 

que forma estariam representados na estrutura formal do PBQP, nem quais seriam 

suas responsabilidades. A distribuiyiio dos ganhos de produtividade para os 

trabalhadores mereceu muitas discussoes. 

ll
7 PBQP, 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 discussoes. Nas primeiras 

reunioes, os presentes ressaltavam que a Q&P requeriam poucos investirnentos, e 

que algumas linhas de fmanciamento estavam sendo disponibilizadas, por intermedio 

do PBQP, as empresas interessadas. Durante o periodo estudado, porem, nao foram 

disponibilizados recursos para o atendimento das necessidades apontadas. 

Finalmente, a anitlise dessas evidencias indica que os mecanismos de 

coordenayao nao estavam sendo adequadamente utilizados para a orientayao e 

planejamento das ayoes e estrategias do PBQP. 0 Comite Nacional mostrou 

deficiencias ao nao encaminhar soluyoes para pontos fracos e ameayas apontados 

nas diversas instiincias decis6rias do PBQP. 

4.6.3- AS REUNI0ES DE A VALIA~AO ESTRA TEGICA DO PROGRAMA BRASILEIRO 

DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE 

As reunioes de avaliayao estrategica (RAVEs) tinham o objetivo de: 

(a) avaliar os pontos fracos e os resultados do PBQP a cada ano, bern como defmir 

novos rumos por intermedio das orientayoes estrategicas a ele atribuidas, e 

(b) fazer adequayoes na estrntura e no funcionamento do PBQP, adaptando-o as 

condiyoes do contexto. 

Entre 1990 e 1994 foram realizadas quatro RAVEs em Brasilia, uma a cada 

ano, com durayao de dois dias cada. No primeiro dia eram apresentados relatos dos 

atores representados no PBQP (trabalhadores, empresarios, Govemo, 

consumidores), que destacavam os avanyos e dificuldades existentes em relayao a 

melhoria da Q&P. No segundo dia, pela manhii, eram organizados grupos de 

trabalho com os convidados a fim de que, em cada urn deles, fossem discutidos os 

seguintes temas: (a) Ameayas e Oportunidades ao PBQP, (b) Pontos Fortes do 

PBQP, (c) Pontos Fracos do PBQP, (d) Orientayoes Estrategicas para o ano 

seguinte. Ao fmal, cada grupo de trabalho apresentava sumarios das discussoes aos 
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demais grupos. Na parte da tarde, eram apresentadas as orientayoes estrategicas de 

todos os grupos para que, com a ajuda dos tecnicos responsaveis pelo PBQP, 

fossem selecionadas quinze, em media, que norteariam as ayoes para o proximo 

ano. 

Os entrevistados asseveraram que nao conheciam urn programa federal com 

urn processo formal de avaliayao como o que caracterizou o PBQP e foram 

uniinimes ao ressaltar este ponto como positivo, embora acreditassem que o 

processo de avaliayao precisasse ser aperfeiyoado. 

As RA YEs eram urn espayo ou urn momento em que os atores apresentavam 

suas reivindicayoes 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 discussoes exaltadas, alem de questionamentos sobre o que deveria 

ser atribuiyao de urn programa para a Q&P. 0 relato de urn dos entrevistados e 

ilustrativo ao se referir a participayao dos atores nas RA YEs: 

"Reunia-se 40 pessoas e o coonlenador executivo e o Secretario Executivo do MICT 

tentando dominar aquela fala<;iio e tentando organizar as manifesta9<)es, as mais dispares 
possiveis. Hoje penso numa estrutura radicalmente diferente para o PBQP."n8 

Ao serem atribuidas orientayoes estrategicas ao PBQP como melhoria dos 

niveis educacionais, melhoria das condiyoes de trabalho, redistribuiyao da renda, 

gerayao de emprego, melhoria da qualidade de vida da populayao - como 

apresentado no capitulo tres, seyao 3.2 -, os responsaveis pelo PBQP tentavam 

explicar que tais atribuiyoes nao cabiam ao PBQP e que ele nao tinha como 

curnprir o que estava sendo proposto. Porem, ao destinarem tais orientayoes ao 

PBQP, os atores afirrnavam que estes eram fatores que competiam a ele por 

impedirem o alcance de melhores niveis de Q&P. Como nao estavam, desde o 

inicio, claramente colocadas as atribuiyoes do PBQP, esta questao gerou infuneras 

discussoes. A incorporayao de orientayoes estrategicas, de modo incremental, sem 

que fossem feitas modificayoes efetivas na estrutura ou no funcionamento do 

118 Entrevista realizada com "G", em Brasilia, em 1995. 
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programa que pennitisse leva-las a cabo, foi a "soluyao" dos tecnicos para 

satisfazer os atores, possibilitando que o PBQP continuasse ativo. 

0 processo de avaliayao e fundamental e pennite a correyao de rumo de urn 

programa ou politica, o que parece nao ter ocorrido no PBQP, ao Iongo de seus 

quatro anos de funcionamento. Por mais representativo que tivesse sido, o processo 

de avaliayao apresentou lacunas a medida que a manifestayao dos atores no iimbito 

do PBQP fazia com que seus objetivos e sua estrutura fossem sendo ampliados, 

contribuindo para que se tomasse "ingerenciavel". Na realidade, mais que urn 

momento de avaliayao, as RAVEs simbolizavam urn ritual peri6dico para a 

manifestayao de reivindicayoes em relayao ao contexto do PBQP e que 

contribuiram para que ele fosse apenas urn forum de discussoes ao nao ter como 

encaminha-Ias. 

4.6.4- NECESSIDADE DE FORMULA<:AO DE POLITICAS E A lMPLANTA<:AO DE 

PROGRAMAS DE QUALIDADE NA ADMINISTRA<:AO PUBLICA 

Durante a fase de fonnulayao, a estrutura do PBQP foi apresentada ao 

Presidente Collor que aproveitou a ocasiao para exigir a inseryao dos subprogramas 

gerais "Segmentos da Administrayao PUblica" e "Programas Estaduais", como forma 

de mostrar seu comprometimento no que conceme a eficiencia dos serviyos 

publicos. Estas foram palavras do discurso de Collor durante o lanyamento do 

PBQP, em 1990: 

"No meu Governo, todos os anos, todos os meses e todos os dias deve (sic) tcr a qualidade e 
produtividade como meta prioritaria. ( ... ) Quero que todos os 6rgiios da Administra~ao 
PUblica e, em particular as empresas estatais, se engagem no Programa Brasileiro da 
Qualidade e Produtividade desenvolvendo a¢es e prograrnas especificos. Espero que esse 
engajamento se estenda ao ambito dos Estados e Municipios. Solicito aos Senbores 
Ministros e Secretarios qne divulguem e implementem de imediato, em suas respectivas 
areas de atua9lio, os conceitos e tecnicas aplicaveis as mais diferentes atividades, e que hoje 
representam o consenso interuacional sobre sistema da qnalidade. E necessaria . a atna~iio 
do Governo promovendo e incentivando a busca da qualidade, da produtividade e da 
capacidade de inova~iio. ( ... )A educaciio e fator fundamental oara o sucesso dos programas 
de caoacitaciio tecnol6gica, bern como de todas as reformas econonticas que estamos 
empreendendo. Acomoanho e aooio oessoalmente as iniciativas que neste campo estiio 
sendo conduzidas oelo Ministerio da Educaci!o. A revoluciio educacional no Brasil e 
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urgente. enos vamos faze-lall9." 

Inicialmente, o empenho do Presidente Collor parece ter se restringido ao 

discurso no que se refere a meJhoria da infra-estrutura e a eficiencia dos serviyOS 

publicos. Por este motivo, durante as reunioes do Comite Nacional - instancia 

responsavel pela coordenayiio do PBQP - , no inicio de 1991, os empresanos 

reclamaram da falta de comprometimento do Presidente Collor quanto a formulayiiO 

de politicas para melhoria da infra-estrutura. Os empresanos 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 implementayao 

de medidas efetivas em relayiio as questoes infra-estruturais que acabavam por 

interferir na competitividade da industria brasileira120
. Assim, foi sugerida a 

presenya do Presidente nas reunioes do subcomite setorial da Administrayiio 

Publica l2l. 

0 Presidente participou de tres reunioes setoriais do subcomite setorial da 

Administrayiio PUblica, nas quais eram enfaticas as exigencias direcionadas aos 

119 Sem grifo no original. Discurso do Presidente Collor, PBQP, 1990, p.6. 
120 Urn dos principais questionamentos dos empresanos durante as reunioos era: ''Como e que o govemo 

exige qualidade da industria, sendo que niio M qualidade no govemo? ... " Nessas reunioos foram apontadas 

como prioridade a implanta9i):o da qualidade nas areas da edoca9i):o, saude e agricultura. Alem dos 

comentarios dos empresarios, o Secretario Jniio Maia - ex-Coordenador Executivo do Contite Nacional -

salientou na 1' Reuniiio "que a fun9iio do govemo e incentivar e criar urn ambiente favoravel a questiio da 

qualidade e produtividade", a! em de desempenhar as fun\'Oes de articula9iio institucional, mobiliza9iio e 

promo9iio de infra-estrutura tecnol6gica. In Proposta de Metodologia para Discussiio de Temas Estrategicos 

no Contite Nacional (1991). 
121 "0 Senhor Jose Paulo Silveira sugeriu ( ... )que fosse programada reuniiio setorial sobre qualidade entre o 

Excelentissimo Senhor Presidente da Republica e seus Ministros. Dai resultou que a proposta do Comite 

neste sentido seria levada ao Presidente pelo Embaixador Marcos Coimbra." Ata da 4' Reuniiio do CNQP, 

maio/1991. "0 Presidente do Contite iniciou os trabalhos informando sobre a aprova9i):o pelo Excelentissimo 

Senhor Presidente da RepUblica da Reuniiio Setorial da Qualidade e Produtividade." Ata da 5!L Reuniao do 

CNQP, junho/1991. "Em nome do Embaixador, o Dr. Murilo Portugal formulou convite aos membros · 

efetivos do Contite para participarem da Reuniao Setorial da Qnalidade e Prodotividade com o Senhor 

Presidente da Republica no proximo dia 12 de agosto ( ... ). Ressaltou a importiincia da reuniiio enquanto 

elemento dinantizador do PBQP na Adntinistra9i):o PUblica e como resposta aos anseios da sociedode." Ata 

da 6' Reuniiio do CNQP, julho/1991. "0 Dr. Pedro Paulo Leoni Ramos sugeriu que todos os Ministros 

participassem da reuniiio. Quaoto a escolba dos dois Ministerios para fazerem apresenta9i):o de suas a\'Oes na 

reuniiio, o Dr. Murilo Portugal lembrou que o Senhor Presidente da Republica tern enfatizado que os 

Ministerios da Sande e do Trabalho e Previdencia Social, dada sua maior visibilidade para a soeiedade, 

devem ter a91Ses para a melhoria da qnalidade e prodotividade priorizadas e acompanbadas de perto." Ata da 

9 .. Reuniiio do CNQP, fevereiro/1992. 
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Ministros quanto ao desenvolvimento de treinamentos e a apresentayaO de 

projetos122 relacionados a qualidade, para a promoyaO da eficiencia do aparelho 

estatal e a melhoria dos niveis de Q&P dos serviyos publicos. Com efeito, a ata da 1 ~ 

Reuniao Setorial da Administrayao Publica com o Presidente da Republica, em 

1991, enfatiza que 

"0 Senhor Presidente da RepUblica retomando a palavra ressaltou que o Programa 

Brasileiro da Qualidade e Produtividade se baseia na reformulaglo do papel do Estado123 

Ressaltou que niio se pode pretender urn Estado moderno e eficiente, se niio se partir para 

urn trabalho abrangente e profundo de reformula9iio do aparelho estatal. Para tanto M que 

se contar com a vontade e a determina9iio de cada urn dos Senhores Ministros de levar o 

Programa adiante. ( ... ) E preciso fazer com que a popula9iio volte a confiar na a9iio do 

poder pUblico e isto somente ocorreni no momento em que retribuirmos com servi90s de 

boa qualidade os impostos que a popula9iio recolhe ao Tesouro Nacional. Isto envolve 

necessariamente os processos de privatizaciio, de desregulamentaciio e o de melhoria da 

qualidade e prodotividade do servico m'iblico. este Ultimo fundamental. E preciso trabalbar 

para suoerar a ineficiencia do gigantesco aparelho estatal. Se n6s pr6prios nilo comecarmos 

a exigir urna atuaciio firme para a melhoria da gualidade do setor m'iblico. nilo poderemos 

ter autoridade para solicitar eficiencia e comoetitividade as nossas empresas124
" 

As reunioes setoriais da administrayao publica com o Presidente contaram 

com a participayao de alguns representantes do setor privado com o objetivo de 

mostrar que ele estava exigindo de seus ministros melhoria da Qualidade nos 

serviyos publicos, e que o desenvolvimento de tais ayoes dependeria deles, ja que 

122 Na ata da I' Reuniiio Setorial da Administra<;iio PUblica, (set.l991), o Secretario Geral da Presidencia da 

Republica, Sr. Marcos Coimbra, em urn documento enviado ao Secretario da Administra<;iio Federal, 

Ministro Carlos Garcia, em setembro de 1991, informa " ... permito-me solicitar a aten,ao de Vossa 

Excelencia para as determi~oos expedidas pelo Excelentissimo Senhor Presidente da Republica na I' 

Reuniilo Setorial sobre Qualidade e Produtividade na Administra,ilo PUblica ocorrida em 12/8/91. ( ... ) o 

Senhor Presidente da RepUblica agradeceu a presen~ dos representantes da iniciativa privada com assento 

no Contite Nacional da Qualidade e Produtividade e tomou as seguintes decis6es: (a) convocar uma nova 

reuniiio, para daqui a trinta dias, para acompanhamento das decisOes e das a~s a serem empreendidas, a 

partir do que foi resolvido na presente reuniilo; (b) os Senhores Ministros e Secretarios deverilo encantinltar 

ao Ministerio da Econontia pianos de descontingenciamento dos recursos necessanos para levar adiante o 

PBQP na Administra,ao PUblica, estabelecendo a prioridade de cada urn de seus projetos; (c) os Senhores 

Ministros e Secretarios deverilo fazer previs6es para o or~mento de 1992 tendo em vista a continuidade do 

Programa; (d) cabera a Secretaria da Administra<;iio Federal a coordena9iio executiva do Subcontite Setorial 

. da Adminis~ao PUblica; (e) o Senhor Ministro da Econontia determinata ao IPEA a realiza,ao de estndos 

que definam indicadores da qualidade e produtividade para a Administr~iio PUblica. 0 Senhor Presidente 

da Rep6blica, finalmente, recomendou aos Senhores Ministros e Secretarios que motivassem suas equipes no 

sentido de se buscar a melhoria dos servi,os na Administra9iio PUblica e que apresentassem em novembro os 

projetos-piloto que acbassem por bern implementar, ap6s o que deu por encerrada a reuniiio." Na ata da I' 

Reuniiio Setorial da Administra<;iio PUblica, (set.l991) 
123 Sem grifo no original. 
124 Sem grifo no original. 
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ele demonstrava estar apoiando a ideia. De acordo com alguns entrevistados, Collor 

era bastante enfatico nas reunioes em que participava ao cobrar diretamente dos 

Ministros e Secretarios ayoes e projetos que deveriam estar sendo desenvolvidos125
• 

0 tema era incipiente no pais, portanto muitos deles nao sabiam exatamente como 

implantar Qualidade no setor publico, como exigia o Presidente, ou quais projetos 

desenvolver
126

• Houve resistencias em relayao a implantayao de programas de 

qualidade na area publica, por ter sido avaliada como uma estrategia neo-liberal, 

num contexto de reduyao de pessoal e de disseminayao de ideias como 

privatizayoes e eficiencia no setor publico. 

Ao que parece, a formulayao de politicas publicas que tivessem como 

objetivo promover melhores condiyoes infra-estruturais cedeu Iugar a intenyao de 

implantar programas de Qualidade. Na I~ Reuniao Setorial da Administrayao Publica 

com a presenya do Presidente da Republica (1991), e citado o caso da educayao nos 

paises asiaticos como modelo a ser seguido, mas, ao que parece, o Govemo esperava 

que a melhoria dos niveis educacionais fosse decorrente da implantayao de 

programas e de ferramentas da qualidade na educayao. 

" ... urn dos pressupostos cruciais do crescimento econ6mico sustentado e a melhoria da 

125 De acordo com a ata da I' Reuniao Setorial da Adm. PUblica ( 1991 ), "0 Senhor Presidente da Republica 

relembrou que instituiu 0 mes de novembro como mes da qualidade e solicitou que neste mes todos OS 

Ministerios apresentassem projetos-pilotos para a melhoria da qualidade e produtividade, em cada uma das 

areas especificas. Para o Ministerio da Infra-Estrutura definiu como projeto-piloto a melhoria da qualidade 
dos servi90s pilblicos no transporte ferroviario urbano. ( ... ) 0 Senhor Presidente da Republica ( ... ) Iembrou 

que a avalia9iio da eficiencia ou nao do Estado pela sociedade se da atraves de setores mais visiveis, dentre 
os quais se incluem os abrangidos pelos Ministerios da Saude e do Trabalho e Previdencia Social, ( ... )que 

serilo os pilares que sustentari!o a visibilidade do PBQP no setor pilblico. Por isso, o Senhor Presidente 

voltou a recomendar aos dois Ministros que trabalhem firmemente no sentido de oferecer il clientela 

condi90es dignas de atendimento. Se alcan9armos nesses dois Ministerios urn nivel de eficiencia razoavel, 
estaremos transmitindo il sociedade uma imagem muito positiva." 
12'Em 9 de mar90 de 1992 houve outra Reuniiio Setorial com o Presidente Collor, data em que foi · 
apresentado urn quadro demonstrativo do estagio em que se encontravam os "Projetos do PBQP dos 

Ministerios e Secretarias" que vinham sendo desenvolvidos no ambito da Adrninistra9iio PUblica. Esses 

projetos foram subdivididos de modo que ficasse perceptive! sua vincula9iio com os Subprogramas Gerais do 

PBQP; entiio: 32 deles estavam relacionados il Conscientiza9iio e Motiva9iio para a Qualidade e 

Produtividade; 61, ao Desenvolvimento e Difusiio de Metodos de Gestiio; 20, a Capacita9iio de Recursos 

Humanos; 37, a Adequa9iio dos Servi9os Tecnol6gicos para a Qualidade e Prodotividade; 14, a Articula9iio 
Institucional e 24 estavam associados a outros fatores e aspectos nao 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 e dos bens e servi.,os que ela produz. Citou o 

exemplo dos paises ash\ticos que investiram pesadamente em educa<;iio basica, 
produtividade e qualidade, cujo born desempenho associou a esta opc;ilo de investimento." 

Parece evidente que a melhoria das condiyoes de ensino depende de urna 

politica educacional que promova reformas estruturais e, antes de tudo, de vontade 

politica do govemo em realmente desenvolve-la. As dificuldades que vigoram no 

sistema educacional nao seriam sanadas com a implantayiio de programas de 

Qualidade. 0 Presidente encaminhou a soluyiio destas e de outras questoes de forma 

paliativa. A falta de prioridade para formulayao de politicas acabou fortalecendo a 

. expectativa de que os problemas pudessem ser enfrentados por meio da implantayao 

de programas de Q&P. 

Nos docurnentos e discursos govemamentais constava a intenyao de promover 

urn Estado articulador e indutor de transformayoes. Como foi observado nos pontos 

fracos atribuidos ao PBQP, listados no capitulo tres, essa intenyao parece nao ter-se 

consolidado. A mudanya do papel do Estado parece ter se traduzido muito mais na 

sua reduyao e transferencia de suas atividades a iniciativa privada. 

0 empenho do Presidente Collor foi urn aspecto deveras ressaltado pelos 

entrevistados e considerado, de acordo com os docurnentos, urn ponto forte para o 

sucesso do PBQP. Era mais urn "programa do Presidente Collor" que urn "programa 

da sociedade", como esperavam, tanto que com seu impeachment o dinamismo do 

PBQP ficou abalado. 

4. 7- CONSIDERA<;:OES ACERCA DO CAPITULO 

A analise das caracteristicas intemas do PBQP, ordenadas em seis seyoes, 

permitiu verificar que o programa teve dificuldades em alcanyar seus objetivos e 

constituir-se nurn programa capaz de influenciar a melhoria da Q&P no pais. Como 

pode ser observado, as fragilidades do PBQP foram-se acurnulando desde a fase de 

formulayao. Apesar disso, no decorrer de sua implementayiio, haveria possibilidade 

de adaptayoes como subsidios das reunioes de avaliayao estrategica, o que parece 
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niio ter ocorrido, como necessfuio. 

A abrangencia 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 analise posterior 

para avalia9iio da consecu9iio ou niio dos objetivos de urn programa. A amplitude 

dos objetivos do PBQP eram incompativeis com sua caracteristica sensibilizadora, 

somando-se a isso o fato de niio terem sido conferidos ao PBQP recursos 

fmanceiros. 

Urn programa para a Q&P tern limita9oes que o impedem de promover a 

competitividade dos hens e servi9os produzidos no pais, como pretendido. Por mais 

abrangente que fosse o prograrna, niio poderia estar desarticulado de outras politicas 

e estrategias. A inexistencia ou fragilidade das politicas que deveriam estar 

articuladas ao PBQP e a estrategia de abertura de mercado fez com que ele fosse 

entendido como urna panaceia. Ao PBQP deveriam ter sido imputados objetivos 

claros e mensuraveis, constituindo-se parte de urn esforyo para aurnentar a 

competitividade de hens e servi9os produzidos no pais. 

A analise dos docurnentos utilizados como subsidio para a formula9iio do 

PBQP permite observar que foram ignorados diagn6sticos realistas para a tomada 

de decisiio acerca das atribui9oes e das caracteristicas de urn programa para a Q&P 

e de como este deveria estar articulado a outras iniciativas relacionadas ao tema. 

Tambem foi apresentado que o PBQP foi formulado utilizando-se como base urn 

programa de 1986, sem que maiores adapta9oes fossem feitas face ao novo 

contexto. 

A falta de prioriza9iio setorial desde a formulayiio, aliada ao fato de fazer do 

PBQP urn programa da "sociedade" favoreceu a amplia9iio da estrutura do 

programa, descaracterizando-o a medida que niio tinha instrumentos para 

encaminbar ou resolver as questoes que eram a ele destinadas pelos atores e setores 

que dele come9aram a fazer parte. Niio foram consideradas as experiencias de 
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outros paises no que concerne a formulas:iio de politicas para a competitividade. 0 

descompasso entre os resultados do PBQP e a n'tpida abertura da economia, 

favoreceu a utilizas:ao de estrategias defensivas com enfoque de curto prazo. 

Foram esses, portanto, os fatores internos que representaram fragilidades 

internas para o sucesso do PBQP. 0 marketing eo empenho pessoal do Presidente 

Collor motivaram a difusiio, a ponto de conferir maior importancia a implantas:iio 

de programas para a Q&P na administras:ao publica que a necessidade de 

formulas:ao de politicas publicas. 

Urn programa para a Q&P, no inicio dos anos noventa, frente ao contexto de 

abertura economica e defasagem tecnol6gica industrial, niio poderia acumular 

tamanhas deficiencias. 
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CAPiTULO 5 - CONCLUSOES 

Esta dissertayao consistiu em analisar o desempenho do Programa Brasileiro 

da Qualidade e Produtividade (PBQP) como politica publica para a melhoria da 

competitividade da industria brasileira. 

Duas perspectivas nortearam a dissertayao. A primeira, que urna politica deve 

reunir instrumentos que sejam capazes de lograr seus objetivos e influenciar a 

tomada de decisao dos agentes economicos. A segunda, que Qualidade e 

Produtividade (Q&P) sao resultantes de urn processo de capacitayao tecnol6gica 

desenvolvido e acurnulado no interior das empresas. 

Iniciativas desencadeadas desde a decada de oitenta, nos niveis industrial e 

govemamental, enfatizaram sobremaneira a Q&P como altemativas para a resoluyao 

de inlimeras deficiencias da industria. Apesar dos esforyos de introduyao, 

incorporayao e difusao da Q&P terem-se revelado positivos, o alcance dos mesmos 

foi insuficiente. As iniciativas govemamentais adotadas foram de reduzida eficacia 

na medida em que nao revelaram ser mecanismos adequados para a soluyao de 

problemas concementes ao atraso tecnol6gico, nem de elirninar os principais 

obstaculos para o alcance de niveis competitivos de Q&P. Com efeito, concebidos e 

irnplementados em urn contexto macroeconomico desfavoravel que prevaleceu na 

decada de oitenta, nao foram capazes de conduzir a superayao do atraso tecnol6gico. 

No inicio dos anos noventa, o parque industrial apresentava inlimeras 

deficiencias herdadas do padriio de desenvolvimento anterior que consistiam em 

obstaculos estruturais que inviabilizavam a obtenyao de niveis competitivos de Q&P 

na industria brasileira. Os efeitos dos diferentes aspectos do atraso tecnol6gico se 

refletiam nos baixos niveis de produtividade e nos custos elevados de varios 

produtos. 
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As dificuldades deste cemirio eXIgtam urna nova estrategia de 

desenvolvimento que pudesse reduzir o atraso tecnol6gico e aurnentar os niveis de 

Q&P. Em 1990, e formulada, portanto, a Politica Industrial e de Comercio Exterior 

(PICE). Esta politica esteve pautada, principalmente, pela abertura da economia sob 

a hip6tese de que ela causaria o acirramento da competi~ao no mercado intemo, a 

moderniza~ao tecnol6gica, a reestrutura~1io da industria e o aurnento da 

competitividade. Para diminuir os efeitos provocados pela abertura economica, a 

Q&P foram considerados como os novos mecanismos da politica industrial para 

promover a reestrutura~1io industrial. 

A abertura da economia avan~ou nurn contexto caracterizado, por urn !ado, 

por politicas fnigeis e desarticuladas, como foi o caso do PBQP e do Programa de 

Apoio a Capacita~ao Tecnol6gica da Industria (PACTI) e, por outro !ado, pela 

ausencia de outras que nao passaram de inten~oes, a exemplo da politica 

educacional e cientifica. 0 P ACTI, que poderia ser urn instrumento de politica 

fundamental para atenuar os efeitos da abertura, teve seus recursos disponibilizados 

apenas em 1994. 

As politicas irnplementadas mostraram-se ineficazes para o aurnento da 

capacidade de inova~ao das .empresas que, desse forma, poderiam contribuir 

significativamente, para o aurnento da competitividade. Apesar das empresas terem 

reagido de modo diferenciado ao novo contexto dado pela abertura, as suas 

estrategias foram caracterizadas por a~oes eminentemente defensivas, com enfase na 

redu~ao de custos e de pessoal. Isso foi particularmente refor~ado nurna situa~ao em 

que as empresas n1io dispunham de apoio crediticio para realizar irnportantes 

investimentos para a capacita~1io tecnol6gica e de modemiza~1io de suas plantas. 

Dessa forma, a irnplanta~ao de programas de qualidade deu-se nurn contexto 

caracterizado por a~oes visando a redu~1io de custos e colocou em risco a capacidade 

de inova~ao frente aos novos desafios de organiza~1io e de gestao da produ~ao. 

Considerando os aspectos apontados acirna, parece razmivel questionar ate 
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que ponto a politica industrial - que tinha em sen cerne a abertura economica e 0 

PBQP -, no inicio dos anos noventa, teria-se revelado apropriada para a supera.yao 

das dificuldades a que estavam expostos os diversos segmentos industriais. A analise 

da PICE e do PBQP revelou que grande parte de seus objetivos niio foram 

alcan.yados. 

A analise do PBQP, realizada it luz das diretrizes do Govemo Collor, 

identificou que suas caracteristicas estavam perfeitamente adequadas ao contexto no 

qual foi formulado. Esse ambiente institucional se traduziu pode ser interpretado 

como extremamente vulnenivel ou desfavonivel para que o PBQP tivesse sucesso 

enquanto tal. Com efeito, os instrumentos e caracteristicas do PBQP foram fruto de 

uma politica industrial que possuia, em sen bojo, problemas e insuficiencias. 

Esta disserta.yiio tentou identificar evidencias das lirnita.yoes e dos resultados 

pouco expressivos do PBQP enquanto programa que tinha por objetivo "promover a 

qualidade e produtividade, como vistas a aumentar a competitividade de hens e 

servi.yos produzidos no pais". Essas evidencias permitiram repensar o que realmente 

representou ser o PBQP, na primeira metade dos anos noventa. 

No capitulo tres, evidencias mostraram que a in.tluencia do PBQP lirnitou-se it 

sensibiliza.yiio dos atores para temas relativos it Q&P. Esta, entretanto, niio esteve it 

altura dos grandes desafios a que o Programa se propos. Com efeito, as pesquisas 

relativas ao desempenho e ao irnpacto do PBQP apontaram que este exerceu alta 

influencia sobre apenas 6% dos setores industriais, sendo que sobre 66% deles, 

exerceu nenhuma ou baixa influencia. Resultados semelhantes foram encontrados 

em outra pesquisa, que destacava que o PBQP, influenciou em somente 8% a 

estratl~gia das empresas entrevistadas, ao passo que a retra.yiio do mercado interno 

teve participa.yiio de 72% no conjunto de fatores que influenciaram a elabora.yao de 

estrategias das empresas. Na realidade, as entrevistas e outras analises produzidas no 

Pais, apontam o processo de abertura economica como principal fator considerado 

112 



. . 

para a ado9iio de estrategias empresariais para a melhona da Q&P. 

Estes dados mostram que o processo de abertura economica foi o principal 

fator considerado para a elabora9iio de estrategias empresariais com vistas a 

melhoria da Q&P. 

Identificou-se que as razoes do impacto limitado do PBQP no que concerne a 

consecu9iio de seus objetivos, resultam da inter-rela9iio de fatores externos e 

internos a ele - abordados nos capitulos dois e quatro, respectivamente. Uma sintese 

dos fatores que resultaram do alcance extremamente limitado de seus objetivos niio 

poderia isolar a desarticula9iio entre a estrategia de abertura economica, o PBQP e o 

P ACTI, aliados as fragilidades internas que foram-se acumulando no programa, com 

objetivos ambiciosos para uma programa sem recursos. E mister lembrar que a 

inexistencia dos instrumentos necessirr:ios para a consecu9iio de seus objetivos, e 

contradit6ria com a importiincia conferida, no discurso, ao programa. 

Os fatores internos abordados no capitulo quatro indicam as fragilidades 

internas acumuladas pelo PBQP ao longo de sua formula9iio e implementa9iio, que o 

impediram de alcan9ar seus ambiciosos objetivos. Embora tivesse havido espa9o 

para adapta9oes capazes de reverter as fragilidades que foram-se acumulando desde 

sua formula9iio, tanto os objetivos como a estrutura do PBQP foram ampliados ainda 

mais. Sem coordena9iio e instrumentos adequados, seu gerenciamento foi-se 

tornando cada vez mais dificil. As mudan9as implementadas no PBQP foram 

insuficientes para reverter seu enfraquecimento enquanto programa para a melhoria 

dos niveis de Q&P. 

As fragilidades internas combinadas com os fatores externos levaram a 

paulatina descaracterizayiio do PBQP enquanto programa para a Q&P. 0 PBQP 

deveria ter sido urn programa que tivesse, aliado a outros, a incumbencia de atingir 

os objetivos declarados pelo Governo no campo da competitividade. Niio foram 

valorizadas as experiencias institucionais bern sucedidas de elabora9iio e 
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implementa~ao de politicas publicas capazes de provocar modifica~oes importantes 

nas estrategias competitivas das empresas que tern na Q&P fatores decisivos. 

0 PBQP foi-se descaracterizando enquanto programa para a Q&P a medida 

que foi sendo ampliado para dar conta das atribui~oes que a ele eram conferidas. A 

amplia~ao do PBQP contribuiu para que fosse perdendo o foco, a medida que iam-se 

fortalecendo espa~os para apresenta~ao e discussao dos diversos problemas que, de 

alguma forma, impediam a melhoria dos niveis de Q&P e de capacita~ao tecnol6gica 

no Pais. Assim, a medida que nao tinha como encaminhar as questoes que a ele eram 

apontadas, estas eram dissolvidas. 

A defmi~ao de objetivos abrangentes e bern intencionados ao PBQP era mn 

fator favonivel por nao suscitar conflitos entre os presentes e os que poderiam, 

futuramente, fazer parte dele, como tambem nao possibilitava a cobran~a do alcance 

ou nao de seus resultados. A defmi~ao de objetivos abrangentes era conveniente para 

que o Govemo nao se comprometesse com a~oes especificas, necessarias e custosas 

em rela~ao a Q&P. Os responsaveis pelo PBQP poderiam defende-lo e, em resposta 

a cobran~a por resultados concretos, afrnnar que nao eram atribui~oes de urn 

programa sensibilizador para o amnento da Q&P. Assim, o Govemo esperava 

conquistar o apoio dos diversos setores ao "ampliar" o conceito de Q&P no PBQP e 

deixar espa~os para inser~ao futura dos demais segmentos industriais e atores sociais 

interessados em estar nele representados. 

Urn programa para a Q&P deveria, necessariamente, estar articulado a outras 

politicas, com destaque para a politica industrial, tecnol6gica e educacional, sem as 

quais nao teria condi~oes de promover a melhoria da Q&P. 0 modo como foi 

formulado levou ao entendimento do PBQP como panaceia, ao difundir a ideia de 

que a implanta~ao de programas de qualidade seria, por si s6, o meio mais adequado 

para que, naquele momento, o Pais se tomasse competitivo. 

A melhoria das condi~oes sistemicas para lograr a competitividade requer 

politicas articuladas que nao s6 exponham as empresas a concorrencia intema e 
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extema, mas que tambem as estimulem a se capacitar, buscando maior eficiencia na 

utiliza<;ao dos recursos de que dispoem. Este esfor<;o requer defini<;ao de estrategias 

capazes de intemalizar capacidade tecnol6gica para enfrentar o contexto de 

abertura, requer tambem de novas formas de atua<;ao do Estado e de formula<;ao de 

politicas diferentes das utilizadas ate entao, tanto no ambito nacional como no 

empresarial. 

Finalmente, parece pertinente enfatizar que a contribui<;ao desta analise do 

PBQP esta em mostrar que: 

(a) urna politica para a melhoria dos niveis de Q&P, nos ambitos federal, 

estadual e empresarial, deve, necessariamente, ser parte integrante de esfor<;os 

na busca de maior capacita<;ao tecnol6gica; 

(b) o insucesso no que conceme a consecu<;ao de seus objetivos deveu-se tanto 

as fragilidades extemas decorrentes de seu contexto como de suas caracteristicas 

determinadas intemamente; 

(c) que os programas e politicas formulados no interior da PICE tinham 

deficiencias que decorriam dos instrumentos vis-a-vis os objetivos pretendidos. 

A presente analise do PBQP atenta para a necessidade do desenvolvimento de 

outros estudos e pretende chamar a aten<;ao dos formuladores de politica e profissionais 

ligados a area em rela<;ao as seguintes perguntas: 

(a) Em que se baseia a necessidade de cria<;ao de urn programa, se ja existiam 

6rgaos dedicados a area que poderiam fomentar a Q&P? Ate que ponto era 

necessario urn programa formal para a Q&P? A formula<;ilo do PBQP remete a urna 

analise do papel das institui<;oes que desenvolvem a<;oes em rela<;ilo a qualidade e 

produtividade e, sobretudo, da necessidade de desenvolver e aperfei<;oar os 

mecanismos de coordena<;ao em vanos niveis. 

(b) Em que medida e conveniente alargar o espectro de atua<;ao de a<;oes 

governamentais voltadas a Q&P, incluindo areas como educa<;ao, sallde, entre 

outras, ao inves de concentra-las no ambito empresarial? 
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(c) Ate que ponto a tendencia existente de reproduzir o "modelo PBQP" no 

ambito dos estados nao ini levar a situayoes dificeis de serem contomadas 

semelhantes as aqui diagnosticadas? 

(d) Como criar mecanismos de participayao de atores muitas vezes alijados da 

formulayao de politicas publicas sem desvirtuar as finalidades das instancias 

decis6rias e cair num exercicio apenas pretensamente democnitico? 

Todas estas questoes apontam para a necessidade de elaborayao de 

diagn6sticos e estudos mais aprofundados, capazes de subsidiar a elaborayao e 

implementayao de politicas mais coerentes e integradas com vistas a melhorar a 

capacidade competitiva da industria brasileira, particularmente, no que se refere ao 

aperfeiyoamento dos mecanismos institucionais de promoyao, fomento, regulayao e 

controle da Q&P. Mas estas sao questoes que ultrapassam o ambito da presente 

dissertayao. 
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ANEXO 1 

0 PROGRAMA BRASILEIRO 

DA 

QUALIDADE E PRODUTIVIDADE 

(PBQP) 





Programa Brasileiro da 
Qualidade e Produtividade 

D Capitulo 1. 

lntrodu~ao 

A inseryao do Brasil no contexte das economias mais desenvolvidas e 
fu119ao da capacidade de modemiza<;§o da industria, ao lado de 

profundas transforma96es de ordem intema que contemplem, entre outros 
aspectos, a redu<;§o da participagao de Estado na atividade produtiva, um amplo 
processo de desregulamenta9ao da economia e tambem a busca de uma maior 
eficiencia do aparelho govemamental. 

A modemiza9ao industrial requer a adogao de novos metodos de 
gerenciamento da produ<;§o e de gestao tecnol6gica na empresa, bem como 
depende da capacidade de incorporagao de novas tecnologias de produto e de 
processo na atividade produtiva 

Na ordem dessas considera<;iies, os grandes desafios estao na busca da 
racionalizagao, da modemiza<;§o e da competitividade, para a qual sao 
indispensaveis a Qualidade e a Produtividade. 

Qualidade e Produtividade sao hoje conceitos amplos. Representam uma 
nova lilosofia de gestao empreserial que pretende conduzir todos os segmentos da 
empresa a uma postura pr6 qualidade e produtividade, atraves de um 
compromisso de dirigentes e empregades, em todas as lases do processo 
produtivo. Tal postura assegura produtos e servigos com desempenho, prego e 
disponibilidade adequados e totalmente orientades para as aspira<;(ies 
do mercado. 

A competigao intemacional em bases tecnol6gicas, cenano que se 
apresenta ao Pars, sera marcada fOriemente pela rela<;§o entre os novos blocos 
econ6micos em forma9ao, eliminando-se as tradicionais vantagens comparativas 
baseadas no uso de fatores de produ<;§o abundantes e baratos. 

Tal contexte estimulou o Govemo a proper a sociedade o Programa 
Brasileiro da Qualidade e Produtividade - PBQP, com o objetivo de estabelecer 
um conjunto ordenado de a96es indutoras da modemizagao industrial e 
tecnol6gica, contribuinde para a retomada de desenvolvimento econ6mico e social. 

0 Programa proposto resulta do ordenamento e aglutina9ao de 
subprogramas e projetos de abrangencia geral e setorial, sob orienta<;§o 
E!strategica (mica, executades descentralizadamente nos diferentes nfveis pelos 
varies agentes econ6micos, com uma vigorosa atua<;§o empresarial voltada para a 
qualidade e produtividade. 

As linhas de a<;§o a serem observadas pelo Programa sao parte integrante 
da Polftica Industrial e de Comercio Exterior, guardande unidade e coerencia com 
seus mecanismos e instrumentos, de forma articulada com a Politica Cientffica e 
T ecnol6gica e demais polfticas intervenientes. 

A operacionalizagao de PBQP ap6ia-se fundamentalmente na iniciativa e 
nos recursos pr6priOS dos ag_entes econ6micos t\nos meios disponfveis nos 
organismos govemamentais.J~ 

0 PBQP nao alocara recursos diretamente, mas sim fomecera os 
Subprogramas Gerais e Setoriais as agencias financeiras e de fomento, para 
orientagao das diversas linhas de apoio ao Programa. 

Alem disso, a Politica Industrial e de Comercio Exterior apresenta um 
conjunto de instrumentos que serao utilizados, de modo seletivo, na 
complementa9ao des recursos dos vanos agentes econ6micos e, eventualmente, 
dos organismos govemamentais, envolvidos no aprimoramento da infra-estrutura 
tecnol6gica e demais extemalidades. 

Subsidiariamente, o PBQP podera ser a referenda para a reorienta<;§o de 
programas, projetos e atividades govemamentais. 

Coerentemente ainda com a orienta9ao para os resultades, os 
Subprogramas Gerais e Setoriais serao adotades, como referencia, pare o 
estabelecimento de prioridades no gerenciamento des instrumentos da Politica 
Industrial e de Comercio Exterior, no ambito do Programa 
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0 PBQP tern como filosofia o engajamento de toda a sociedade para 
consecugao de seus objetivos. Partindo desse princfpio, os termos de Referencia 
do Programa foram elaborados conjuntamente por tilcnicos do Govemo Federal, 
de Govemos Estaduais e de entidades privadas que representam os setores 
empresariais, os consultores especializados e a comunidade academica. 
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Programa Brasileiro da 
~ualidade e Produtividade 

D Capitulo 2. 

Langamento do 
Programa Brasileiro 

da Qualidade e 
Produtividade 

E stamos construindo um Brasil Novo a partir de profundas 
transforma<;(ies na definir;iio das prioridades nacionais, sobretudo na 

area social, na gestao dos recursos publicos, no relacionamento do Govemo com a 
sociedade e na condur;iio da polftica econ6mica. E este o espfrito com que esta 
sendo implementada a Polftica Industrial e de Comercio Exterior que propiciara a 
modemizac;ao da industria nacional. E este o espfrito com que estamos lanc;ando 
hoje o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade. ' 

As a¢es no campo do desenvolvimento industrial realizam uma estrategia 
fundamental: a reestruturac;ao da industria brasileira baseada na criac;ao de um 
ambiente de maior compatic;ao no Pais. 

A competic;ao sadia e condic;ao vital para uma economia de mercado 
contemporanea. Por isso, promovemos a libarar;iio das importac;6es e dos prec;os, 
avanc;amos com vigor os processos de desregulamentac;ao e privatizac;ao, e 
agimos no nosso dia-a-dia, sem treguas, para mudar o comportamento daqueles 
agentes econ6micos que insistem em manter os seus privifegios, que apostam 
rontra a estabilizac;ao e a verdadeira transformar;ao nacional. 
0 livre funcionamento das forc;as de mercado nao e suficiente para que a industria 
nacional se tome competitiva. E necessaria a atuac;ao do Governo promovendo e 
incentivando a busca da qualidade, da produtividade e t;la capacidade de inovac;ao. 

Esta atuac;ao govemamental e imprescindfvel. A revolur;iio cientifica e 
tecnoldgica e a adoc;ao dos novos metodos de gestao, em curso no mundo 
desenvolvido, eliminam definitivamente as vantagens comparatives do passado 
que estavam associadas a matenas-primas, energia e mao-de-obra baratas. 
0 novo paradigma econ6mico intemacional tem romo referencia a informac;ao e o 
ronhecimento, e nao e por outro motivo que a cada dia e mais diffcil o acesso as 
tecnologias de ponta. 

Em 12 de setembro, lanc;amos o Programa de Apoio a Capacitac;ao 
Tecnol6gica da Industria Brasileira, cujo sentido essencial ronsiste em estimular a 
indispenstlVel cooparac;ao entre a indt1stria e o setor de ciencia e tecnologia. 
0 Govemo esta cumprindo a sua parte criando modemas linhas de financiamento, 
simplificando e dando transparencia aos processos de averbac;ao de contratos de 
transferencia de tecnologia. Demonstramos, na pratica, que tecnologia e prioridade 
nacional, ao incluir no Plano Plurianual enviado ao Congresso Nacional recursos 
adicionais para a Secretaria de Ciencia e Tecnologia na ordem de 30",!,. 

0 Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade que estamos 
anunciando exercera, tenho certeza, papel decisivo na reestruturac;ao competitiva 
da indt1stria nacional. Vamos provocar um choque de eficiencia e qualidade em 
todo o ambiente eron6mico nacional. 

E um programa roncebido de acordo rom o que ha de mais atuaf 
no campo da qualidade e da produtividade. Preve ac;6es voltadas para a 
conscientizac;ao e motivac;ao dos dirigentes empresariais, trabafhadores e 
consumidores. Promove o desenvolvimento dos recursos humanos. Modemiza a 
infra-estrutura tecnol6gica e aprimora a articulac;ao institucional entre o Estado, a 
industria e o setor de ciencia e tecnologia. 

0 Programa foi concebido conjuntamente por tecnicos do Govemo Federal, 
de alguns govemos estaduais e de mais de 50 entidades privadas que 
representam setores empresariais, consultores especializados, comunidade 
academica e entidades de classe, como e o caso do lnstituto de Engenharia de 
Sao Paulo, que ja lidera um amplo movimento pr6-produtividade nacional. 

A operaciona/izar;iio do Programa sera conduzida prioritariamente pala 
iniciativa privada, que mobilizara sua experiencia empreendedora e rontribuira rom 
a maior parte dos recursos financeiros necessanos. Trata-se de atitude inovadora e 
roerente com o novo papal do Estado, pois e de responsabilidade dos pr6prios 
agentes econ6micos a ronduc;ao do processo de reestruturac;ao compatitiva da 
industria nacional. Cabera ao Govemo o papal de catalisador, mobilizador 
e articu/ador. 
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0 Comite Nacional da Oualidade e Pradutividade que hoje estamos 
instalando tera a responsabilidade sabre a estrategia geral do programa. Neste 
primeiro momenta, a/em dos representantes do Govemo, participam Ires 
empresarios com servit;:ps prestados no campo do aperfei90amento tecnol6gico. 
0 Comite convocara a participal(fio de outras areas do Governo e da 
represental(fio dos trabalhadores e consumidores. 

Os novas metodos de gestfio induzem novas rela96es entre capital e 
trabalho. A participal(fio dos trabalhadores nas discuss6es tecnicas e no 
planejamento geral, bern como sua participal(fio nos Iueras das empresas, sao 
fatores CI!Jciais no trabalho de aprimoramento da qualidade e da pradutividade. 

A educa9fio e fa tor fundamental para a sucesso dos programas de 
capacital(fio tecno16gica, bern como de Iadas as reformas econ6micas que 
estamos empreendendo. Acompanho e apoio pessoalmente as iniciativas que 
neste campo estfio sendo conduzidas pelo Ministeno da Educal(fio. A revolut;fio 
educacional no Brasil e urgente, e n6s vamos taz8-la. 

Ouero que tados as Orgfios da Administral(fio Publica e, em particular as 
empresas estatais, se engagem no Programa Brasileiro da Oualidade e 
Produtividade desenvolvendo a96es e programas especificos. Espero que esse 
engajamento se estenda ao ambito dos Estados e Municipios. Solicito aos 
Senhores Ministros e Secretarios que divu/guem e implementem de imediato, em 
suas respectivas areas de atual(ao, os conceitos e tecnicas ap/icaveis as mais 
diferentes atividades, e que hoje representam a consenso internacional sabre 
sistemas da qualidade. 

Quando da apresental(fio das Diretrizes Gerais da Polftica Industrial e de 
Comercio Exterior, em 26 de junho passado, determinei que 1991 sera a ana da 
qualidade e produtividade no ambito do Governo Federal. No meu Governo, tados 
os anos, todos as meses e Iadas as dias devem ter a qua/idade e pradutividade 
como meta prioritaria. 

Mas, ja em 1991, vamos dar urn salta definitivo, inaugurando urn movimento 
irreversive/ na direl(fio da modernidade. 

Tenho a pensamento voltado para a futuro, absolutamente convicto que 
juntos estamos consti!Jindo, a/raves de programas como a que agora lant;amos, as 
funda96es de uma economia maderna, que voltara a crescer de forma sustentada, 
com distribui9fio de renda e justit;a social. 

Muito obrigado ! 

Fernando Col/or de Mello 

• Discurso do Exce/entfssimo Senhor Presidente da Republica no lan9amento olicial do 

Programa BrasHeiro da Oua/idade e Produtividade, em 7 de novembro de 1990. 
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Programa Brasileiro da 
1alidade e Produtividade 

0 Capitulo 3. 

0 Programa 

1. Objetivo do Programa 

Apoiar o esforc;o brasileiro de modemidade atraves da promoc;;ao da 
qualidade e produtividade, com vistas a aumentar a competitividade de 
bens e servic;os produzidos no Pais. 

2. Organiza(fao do Programa 

0 Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade comp6e-se de 
Subprogramas Gerais e Subprogramas Setoriais. 

SUBPROGRAMAS GERAIS 

Os Subprogramas Gerais tern por objetivo eliminar.entraves institucionais 
e de infra-estrutura que vern restringindo o alcance de padr6es modemos de 
qualidade e produtividade, por parte dos diversos segmentos da atividade 
econ6mica, bem como atender as necessidades setoriais. 

Os Subprogramas Gerais sao: 

I Conscientizac;;ao e motivac;;ao para a qualidade e produtividade 
II Desenvolvimento e difusao de metodos de gestae 
Ill Capacitac;;ao de recursos humanos 
IV Adequac;;ao dos servic;os tecnol6gicos para a qualidade 
V Articulac;;ao institucional 

SUBPROGRAMAS SETORIAIS 

Os Subprogramas Setoriais tern por objetivo superar as restric;;6es ao 
esforc;;o de desenvolvimento e modernizac;;ao existentes nos varies setores da 
economia do Pais. 

Os Subprogramas Setoriais serao agrupados nos seguintes conjuntos 

Complexos lndustriais 
Segmentos da Administrac;;ao Publica 
Programas Estaduais 
Demais Setores da Economia 

Os Subprogramas do Programa Brasileiro da Qualidade e Podutividade 
sao estruturados, segundo seus objetivos, da seguinte forma: 

Estrategias 

Contem as orientac;;6es quanto ao modo de atingir os objetivos. 

A~6es 

Contem diretrizes que complementam as estrategias, indicando as 
enfases que orientam a implementac;;ao dos Subprogramas. 

Projetos 

Contem os elementos necessaries a programa<;ao e acompanhamento da 
execu<;ao das a<;6es. Nao deve ser confundido com o termo projeto, destinado 
a obten<;ao de financiamento junto as instituic;;6es de financiamento e fomento. 

0 Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade e o resultado do 
ordenamento e aglutina<;ao de Subprogramas Gerais e Setoriais, sob orienta<;ao 
estrategica unica, executados descentralizadamente, em diferentes niveis, pelos 
varios agentes ec6n6rnicos. (figura 1) 
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Figura 1 

A execugao do Programa sera fundamentada nos subprogramas setoriais, que 
serao viabilizados atraves do forte engajamento de empresas e entidades atuantes 
nos respectivos setores, e orientados por projetos e metas negociadas entre eles. 
Os subprogramas gerais serao orientados no sentido de harmonizar as 
necessidades setoriais e eliminar os entraves institucionais e de infra-estrutura 

Para tanto, o Programa, alem de contemplar as diversas iniciativas em curso 
no Pals, observara as areas de competencia e as atribuic;Oes dos diversos 
organismos govemamentais envolvidos. 

3. Gerenciamento do programa 

3.1 ESTRUTURA DE COORDENACAO 

Os Subprogramas Gerais e Setoriais integram-se sistemicamente, sob 
orienta~tao estrategica unica do Comite Nacional da Qualidade e Produtividade, 
atraves da Coordenayao Executiva (figura 2). 

Gada subprograma esta a cargo de um Subcomite composto por 
representantes de entidades dos diversos setores e areas envolvidas. 

A abordagem de temas especfficos de interesse do Programa podera ser 
delegada a comiss6es temporarias, a criteria do Comite Nacional. 
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3.2 ADMINISTRACAO DO PROGRAMA 

COMITE NACIONAL 

Figura 2 

A orientalfiio estrategica do Programa esta a cargo do Comite Nacional da 
Oualidade e Produtividade, presidido pelo Secretario Geral da Presidencia da 
Republica. Seus integrantes sao: 

• Secretario da Ciencia e Tecnologia da Presidencia da Republica; 

• Secretario de Assuntos Estrategicos da Presidencia da Republica; 

• Secretario Executive do Ministerio da Economia, Fazenda e 
Planejamento; 

• Presidente do Institute Nacional de Metrologia, Normalizalfiio e 
Oualidade Industrial do Ministerio da Justh;a; 

• Tres representantes da classe produtora 

Os representantes da classe produtora sao designados pelo Presidente 
da Republica para mandato de dois anos, renovavel por igual perlodo. 

Sao atribuig6es do Comite: 

• prover a orientagao estrategica global para o Programa; 

• orientar e supervisionar o planejamento do Programa e seu 
detalhamento operacional; 

• promover a avalialfiio peri6dica dos resultados alcangados, 
divulgando-os amplamente. 

As atividades de apoio ao Presidente do Comite sao. desempenhadas pela 
Assessoria para Assuntos Economicos da Subsecretaria Geral da Presidencia 
da Republica, que funciona como Secretaria Executiva do Comite. 

9 



COORDENA<;:AO EXECUTIVA 

0 apoio tecnico e logfstico ao Comit/3 Nacional e prestado pelo 
Coordenador Executive do Comit/3 designado, em regime de rodizio dentre 
seus membros, pelo Presidente do Comite. 

Sao atribuigiies do Coordenador Executive: 

• coordenar as agiies globais do Programa; 

• aprovar formalmente os projetos que irao integrar os 
subprogramas, assim como suas eventuais revis6es; 

• convocar as reuni6es de coordena98.o executiva. 

As atividades do Coordenador Executive sao apoiadas pela Coordenac;ao 
Executiva que e constituida pelos seguintes membros: 

• representantes dos membros do Comite Nacional; 

• coordenadores dos subcomites gerais; 

• responsaveis pela Coordenac;ao lntegrada dos Subprogramas 
Setoriais. 

SUBCOMITES 

A orientac;ao e administra91io do conjunto de agiies e projetos esta a 
cargo de subcomites, com suporte tecnico e operacional fomecido por 6rgaos 
e entidades do Governo ou do setor privado, de acordo com 
a sua especificidade. 

SUBCOMITES GERAIS 

Os subcomites gerais sao compostos por: 
• no maximo 5 (cinco) representantes de entidades governamentais; 

• no maximo 5 (cinco) representantes de entidades da iniciativa privada 

As entidades govemamentais e da iniciativa privada que comp6em os 
subcomites gerais sao escolhidas de acordo com sua area de atua98.o e sua 
representatividade; 

Os Coordenadores dos subcomites sao indicados pelo Comite, dentre os 
representantes das entidades governamentais e da iniciativa privada que 
comp6em os respectivos subcomites. 

SUBCOMITES SETORIAIS 

Os subcomites setoriais sao compostos por no maximo 1 o (dez) 
entidades representativas do setor, incluindo empresas, associagiies 
empresariais, institutes tecnol6gicos, entidades tecnico-cientificas e 
organismos governamentais, indicadas pelo Comite Nacional; 

Os coordenadores dos subcomitl3s setoriais sao indicados pelo 
Coordenador Executive, ouvidos os representantes das entidades que 
comp6em os respectivos subcomitl3s; 

0 gerenciamento integrado dos subcomites setoriais relatives aos 
complexes industriais como tambem aos programas estaduais sera exercido 
pelo Departamento da IndUstria e do Comercio, da Secretaria Nacional de 
Economia, do Ministerio da Economia, Fazenda e Planejamento. 

0 gerenciamento integrado dos subcomitl3s setoriais relatives aos 
segmentos da administra<;ao ptlblica sera exercido pelo Departamento de 
Tecnologia da Secretaria da Ciencia e Tecnologia da Presidencia da Republica 

Sao atribuigiies dos Subcomites: 

• orientar o planejamento e acompanhar a execu<;ao dos respectivos 
subprogramas corrigindo eventuais distorgiies das agiies programadas; 

• proper ao Coordenador Executive do Comite a inclusao de projetos, 
bem como suas eventuais revis6es e a indica<;ao das entidades 
coordenadoras dos projetos. 
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4. Execu9ao do programa 

4.1 CARACTERIZACAO DOS PROJETOS 

Coerente com a postura da qualidade e produtividade, o Programa esta 
orientado para os meios e os resultados que serao definidos em fun<;:iio dos 
objetivos a atingir. 

Para tanto, o Projeto e o elemento fundamental do Programa e tern 
origem em duas categorias: 

PROJETOS INSTITUCIONAIS 

Destinam-se ao aperfei<;:oamento da a<;:iio institucional, envolvendo 

aspectos metodol6gicos, regulat6rios, de infra-estrutura, entre outros, 
usualmente de responsabilidade do Estado. 

PROJETOS ESPECJFICOS 

Destinam-se a realiza<;:iio de esfor<;:os, a cargo dos diversos agentes 
econ6micos, publicos e privados, independentes do seu porte ou abrangencia. 

Os projetos conteriio elementos que permitam sua perfeita 
caracteriza<;:iio, vincula<;:iio e classifica<;:iio programatica; o objetivo especffico e 
o modo de execu<;:iio; a descri<;:iio das etapas, o cronograma e datas de inicio 
e termino de execu<;:iio; e a indica<;:iio de eventos, para fins de 
acompanhamento. 

4.2 APRESENTA<;:AO DOS PROJETOS 

Os projetos seriio formulados pelos Subcomites Gerais e Setoriais ou por 
iniciativa dos diversos agentes econ6micos e organismos da administra<;:iio 
publica e apresentados a Coordena<;:iio Executiva do Comite atraves do 
coordenador do Subcomite. 

Os projetos institucionais seriio apresentados, apreciados e executados 
de imediato, a medida em que forem detectadas a<;:6es de interesse geral e 
setorial, para o cumprimento dos objetivos do Programa e dos prop6sitos mais 
amplos de Govemo quanta a modemiza<;:iio do Pais. 

Esses projetos serao atribuidos a um determinado organismo 
govemamental, pelo Subcomite correspondente, e executados diretamente ou 
por encomenda a outro agente, observadas as areas de competencia e as 
atribui<;:6es dos diversos organismos. 

Os projetos especificos seriio apresentados e apreciados quando da 
organiza<;:iio das a<;:6es gerais e setoriais, e incorporados aos Subprogramas a 
qualquer tempo, obedecidos os Termos de Referencia, mediante proposi<;:iio 
aos Subcomites. 

A vincula<;:iio de um projeto a um Subprograma Geral ou Setaria! 
e flexfvel em fun<;:iio de seu estagio de execu<;:iio e de outras 
conveniencias operacionais. 

4.3 APOIO AOS PROJETOS 

A operacionaliza<;:iio do Programa ap6ia-se fundamentalmente na 
iniciativa e nos recursos pr6prios dos agentes econ6micos e nos meios 
disponfveis nos organismos govemamentais. 

Alem disso, a Polftica Industrial e de Comercio Exterior apresenta um 
conjunto de instrumentos que seriio utilizados, de modo seletivo, na 
complementa<;:iio dos recursos dos varios agentes econ6micos e, 
eventualmente, dos organismos governamentais envolvidos principalmente no 
aprimoramento da infra-estrutura tecnol6gica e nas extemalidades. 
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Subsidiariamente, o Programa podera ser a referenda para a reorienta<;ao 
de progranias, projetos e atividades govemamentais. 

Coerentemente ainda com a orienta<;ao pelos resultados, os 
Subprogramas Gerais e Setoriais serao adotados como referencia para o 
estabelecimento de prioridades no gerenciamento dos instrumentos da Polftica 
Industrial e de Comercio Exterior, no ambito do Programa. 

0 PBQP nao alocara recursos diretamente, mas sim fornecera os 
Subprogramas Gerais e Setoriais as agencias financeiras e de fomento para 
orienta<;ao das diversas linhas de apoio ao Programa. 

Portanto, a capta<;ao de recursos financeiros por empresas ou entidades 
devera ser respaldada pela existencia de Subprogramas Gerais e Setoriais, 
evidenciando a conjuga<;ao de recursos pr6prios dos agentes econ6micos com 
recursos complementares pleiteados. 

5. Sistema de lnfonnactoes Gerenciais 
Dada a sua estrutura e organiza<;ao, o Programa contempla a<;Oes 

interdependentes entre os Subprogramas Gerais e Setoriais, necessitando, em 
consequencia, de urn Sistema de lnforma<;6es com livre acesso, para o 
acompanhamento dos projetos: 

Para tanto, cada projeto sera cadastrado segundo uma planilha que 
posteriormente integrara o sistema automatizado de informa<;Oes (tigura 3). 

Este sistema sera organizado de modo a assegurar a compatibilidade das 
diversas linhas de a<;ao, permitindo urn adequado acompanhamento, controle 
e avalia<;ao de resultados. 

Os resultados alcan<;ados pelo Programa serao avaliados anualmente 
para permitir os necessaries ajustes e redirecionamentos, com vistas ao seu 
continuo aprimoramento. 



D Capitulo 4. 

Subprogramas Gerais 

0 Subprogramas Gerais tem por objetivo eliminar entraves institucionais 
e de infra-estrutura, que vem restringindo o alcance de padr6es 

modernos de qualidade e produtividade por parte dos diversos segmentos da 
atividade econ6mica, bern como atender as necessidades setoriais. 

Para consecugao desse objetivo, foi feita uma analise estrategica que contou 
com a participagao de diversos agentes econ6micos. Dessa analise resultaram 
cinco Subprogramas Gerais, a saber: 

I - Conscientizagao e Motivagao para a Qualidade e Produtividade 
II - Desenvolvimento e Difusao de Metodos de Gestao 
Ill - Capacitagao de Recursos Humanos 
IV - Adequagao dos Servigos Tecno16gicos para a 

Qualidade e Produtividade 
V - Articulagao lnstitucional 

A identificagao das estrategias, ag6es e projetos ficou a cargo de grupos de 
trabalho, constituidos segundo a natureza de cada subprograma. 

As estrategias e ag6es de cada subprograma, apresentadas neste capitulo, 
foram consolidadas em Termos de Referenda elaborados pelas entidades 
relacionadas a seguir: 

ABCQ 

ABIPTI 

ABNT 

ABRAMAN 

ABRH 

AN PEl 

- Associa91io Brasileira de Controle da Oualidade 

- Associa91io Brasileira de lnstitui96es de Pesquisa Tecnol6gica Industrial 

- Associa91i0 Brasileira de Normas T ecnicas 

- Associa91io Brasileira de Manuten91io 

- Associayao Brasileira de Recursos Humanos 

- Associagao Nacional de Pesquisa e Oesenvolvimento 
das Empresas lndustriais 

- Confedera91io Nacional da lnd6stria 

;~:~ROBRAS- Companhia Vale do Rio Doce 

· FAE - Centra1s Eletncas Bras•le~ras 

CNI 

FCAV 

FCO 

FPA 

FUNTEVE 

IBCO 

IBICT 

IBQN 

INMETRO 

MEC 

MEFP 

MJ 

MS 

MTPS 

- Funda9ao de Assistfmcia ao Estudante 

- Funda9ao Carlos Alberto Vanzolini 

- Funda91i0 Christiano Ottoni 

- Funda9ao Padre Anchieta 

- Funda91io Roquete Pinto 

- lnstituto Brasileiro de Consultores de Organiza91io 

- lnstituto Brasileiro de lnforma9ao Cientffica e Tecnol6gica 

- lnstituto Brasileiro da Oualidade Nuclear 

- lnstituto Nacional de Metrologia, Normaliza9ao e Oualidade Industrial 

- Ministeno da Educa9ao 

- Ministerio da Economia, Fazenda e Planejamento 

- Ministerio da Justi9a 

- Ministerio da Sa6de 

- Ministerio do Trabalho e Previdencia Social 

~~:;OBRAS - Observat6rio N~cional do Rio de Janeiro 

SCT I PR - Petr61eo Braslie1ro S.A. 

SEBRAE - Secretaria da Ciencia e Tecnologia 

- Servi9o Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas 
SENAI 

TELEBRAS 

USIMINAS 

- Servi9o Nacional de Aprendizagem Industrial 

- TelecomunicagOes Brasi!eiras S.A. 

- Usinas Sidenlrgicas de Minas Gerais S.A 
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D Capitulo 5. 

Subprogram as 
Setoriais 

0 s Subprogramas Setoriais tern par objetivo superar as restri<;6es ao 
esfor<;o de desenvolvirnento e rnoderniza<;ao existentes nos vanos 

cornplexos industriais, nos diferentes segrnentos da adrnihistra<;ao publica, nas 
diversas regi6es do Pafs e nos dernais setores da econornia. 

A orienta<;ao estrategica do PBQP esta voltada preponderanternente para a 
supera<;ao dos entraves e deficiencias que estejarn irnpedindo a obten<;ao de 
padr6es internacionais de qualidade e produtividade. 

Assirn os projetos dos Subprograrnas Setoriais deverao estar dirigidos para as 
externalidades, quais sejarn: conscientiza<;ao e rnotiva<;ao para a qualidade e 
produtividade, desenvolvirnento e difusao de rnetodos rnodernos de gestao 
ernpresarial, capacita<;ao de recursos hurnanos, adequa<;ao da infra-estrutura de 
servi<;os tecnol6gicos (normaliza<;ao tecnica, certifica<;ao da qualidade, rnetrologia, 
ensaios e informa<;ao tecno16gica) e articula<;ao institucional. 
Ernbora indispensaveis, OS projetos de alcance interno as entidades nao fazern 
parte do escopo do PBOP. 

T ratando-se de um programa rnobilizador, o sucesso do PBQP depende do 
engajarnento e participagao etetiva dos diversos agentes representatives do setor, 
desde a concepgao do subprograrna setorial ate a execugao dos seus 
varios projetos. 

Dentro dessa ideia, cabera ao setor conceber e estruturar seu pr6prio 
Subprograrna Setaria! da Qualidade e Produtividade. 

Cada Subprograma sera orientado segundo urn T erma de Referencia, 
elaborado pelo Subcornite Setaria!, enfocando os seguintes aspectos: 

• diagn6stico da qualidade e produtividade; 

• tendencias nacionais e internacionais da qualidade e produtividade; 

• objetivo; 

• estrategias e a<;Oes; 

• P.rojetos; 

• gerenciarnento. 

1. Diagn6stico da Qualidade e Produtividade do Setor 

A finalidade do diagn6stico e a identificagao clara e objetiva dos principais 
pontos fortes e fracas, existentes no setor, que influenciern a obten<;ao de 
padr6es internacionais da qualidade e produtividade. 

Para tanto, devera ser analisada a totalidade da cadeia setorial, sob o 
enfoque fornecedor I cliente, interno e externo, abrangendo, entre outros, os 
seguintes aspectos: 

a) Conscientizagao e rnotiva<;ao para qualidade e produtividade; 
b) Metod as de gestao; 
c) Recursos hurnanos; 
d) lnfra-estrutura de servi<;os tecnol6gicos; 
e) Adequagao tecnol6gica; 
f) Tecnologias; 
g) Restrig6es intitucionais. 

2. Tendencias Nacionais e lnternacionais 
da Qualidade e Produtividade do Setor. 

As tendencias nacionais e internacionais devern ser explicitadas para 
serern identificadas as amea<;as e oportunidades a obten<;ao de padr6es 
internacionais de qualidade e produtividade. 

Contrariarnente ao diagn6stico que descreve a situa<;ao atual, as 
tendencias nacionais e internacionais devern ter urn enfoque prospective, nurn 
horizonte adequado a dinamica tecnol6gica do setor. 
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3. Objetivo. 

0 Subprograma Setorial tem por objetivo atingir padr6es internacionais de 
quafidade e produtividade. 

4. Estrategias e Ac;:iies. 

4.1 DEFINU;:OES 

• Estrategias: orientac;Oes quanto ao modo de se atingir o objetivo. 

• Ac;Oes: diretrizes que complementam as estrategias, indicando as enfases 
que orientam a implementa<;ao do Subprograma 

• Projetos: conjuntos de atividades com objetivos, recursos e prazos bem 
definidos. 

4.2 ANAUSE ESTRATEGICA 

As estrategias e ac;Oes do Subprograma Setorial deverao ser 
identificadas, confrontando-se os pontos fortes e fracos revelados pelo 
diagn6stico (item 1) com as ameagas e oportunidades indicadas pelo 
estudo de tendencias nacionais e intemacionais (item 2). 

Esta etapa, denominada analise estrategica, fomecera os elementos 
necessarios para orientar a escolha de estrategias e ac;Oes setoriais dentre 
aquelas apresentadas nos Subprogramas Gerais, constantes do Capitulo 4. 
E importante considerar que nem todas as estrategias e a<;iies gerais se 
aplicam ao setor em questao, como tambem, outras estrategias e a<;iies, 
peculiares ao setor, poderiio ser acrescentadas (figura 4). 

Figura 4 
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5. Projetos. 

Gada estrategia, quanto a sua implementa98-o, ramifica-se em varies 
projetos. Os projetos conterao elementos que permitam sua perfeita 
caracterizac;:ao, vinculac;:ao e classificac;:ao programatica; o objetivo 
especifico e o modo de execuc;:ao; a descric;:ao das etapas, o cronograma e 
datas de inicio e termino de execuc;:ao; a identificac;:ao de recursos segundo 
seu montante e origem; os agentes envolvidos na sua coordenac;:ao e 
execuc;:ao; e a indicac;:ao de eventos, para fins de acompanhamento. 

Para consecu98-o do objetivo definido, concorrem as estrategias e 
ac;:Oes gerais do PBOP (capitulo 4). 

Assim sendo, os Projetos Setoriais devem estar relacionados com urn 
dos Subprogramas Gerais do PBOP. Gada urn dos Subprogramas Gerais 
apresenta urn conjunto de estrategia e ac;:6es que pode ser usado como 
orienta98-o para a identifica98-o dos projetos. No entanto, urn projeto pode 
ser identificado como necessaria, embora nao se enquadre em nenhuma 
das estrategias e ac;Oes ja definidas pelos Subprogramas Gerais (figura 5). 

Gada Subcomite Setorial devera fomecer trimestralmente, a 
Coordenac;:ao lntegrada, urn disquete contendo as planilhas atualizadas de 
todos os projetos. 

A eficacia do PBQP sera avaliada setorialmente. Para este fim, o 
Subprograma Setorial devera center a sugestao de urn pequeno numero de 
indicadores da qualidade e produtividade e respectivas sistematicas de 
avalia98-o, referenciados no mercado e orientados para o consumidor, para 
permitir a referida avaliac;:ao. 

E desejavel que o Subprograma Setorial explicite metas, relativas a 
esses indicadores, a serem alcanc;:adas como resultados da implementac;:ao 
dos projetos. 

Com base nesses indicadores e metas e que sera realizada a 
avaliac;:ao anual do PBOP. 
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R&ferencia 

Documentos de Referencia 

1. Exposigao de Motives - EM - n9 171/90 de 26/06/90 e T erma de Referenda 
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Produtividade. 
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membros do Comite Nacional. 

5. Portaria n2 001/90 de 08/11/90- Comite Nacional da Qualidade e 
Produtividade- DOU de 09/11/90·- Designa o Coordenador Executive do 
Comite Nacional. 

6. Portaria n2 001/91 de 28/02/91 - Comite Nacional da Qualidade e 
Produtividade - Define competencias e normas de funcionamento do Comite e 
do PBQP- DOU de 01/03/91. 

7. Portaria n2 002/91 de 28/02/91 - Comite Nacional da Qualidade e 
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ANEX02 

QUESTIONARIO DAS ENTREVISTAS 



Questionario orientador das entrevistas 

01- Quest6es relacionadas aos antecedentes do PBQP e a identifica<;;ao anteriores a ele. 

1.1- Foram realizados estudos que retratassem as caracteristicas dos setores economicos 

ou das politicas publicas para subsidiarem a formula<;;iio do PBQP? 
1.2- Quem ou quais institui<;;6es foram responsaveis pela coleta e pela formula<;;iio de tais 

estudos? 

02- Quest6es que procuravam identificar as rela<;;6es entre o ProQP eo PBQP. 

2. 1- Voce ja ouviu falar ou conhece o Programa de Qualidade e Produtividade (ProQP) 

lan<;;ado em 1986 durante o Governo Samey? 
2.2- Se conhece, pode identificar semelhan<;;as em rela<;;iio a sua estrutura e objetivos do 

ProQP e do PBQP? 

03- Quest6es sobre a fase de formula<;;iio do PBQP em 1990. 
3.1- Por qual motivo Coli or apoiava pessoalmente as iniciativas com rela<;;ao ao PBQP? 

3.2- Por que urn programa com as caracteristicas do PBQP aparece naquele memento? 

3.3- Voce acha que existe alg\:lma semelhan<;;a entre a estrutura do PBQP e as diretrizes do 
Governo Collor? Quais? 

3.4- Qual a rela<;;ao entre o lan<;;amento de urn programa como o PBQP e o contexte 
nacional? Qual a rela<;;ao entre o lan<;;amento do PBQP e o contexte internacional? 

3.5- Quais setores da sociedade precisavam de urn programa como o PBQP? Quais e de 

quem eram as pressoes para o lan<;;amento do PBQP? 

04- Questoes sobre os objetivos do PBQP 

4.1- Voce acha que os objetivos do PBQP sao muito abrangentes? 

4.2- Voce acredita que a estrutura do PBQP era adequada para alcan<;;ar tais objetivos? 
4.3- Voce acha que urn programa para a Q&P teria condi<;;6es de arcar com objetivos tao 

abrangentes? Se sim, voce acredita que estava claro, na estrutura do PBQP, na mesma 
propor<;;ao, quais instrumentos possibilitariam que os objetivos fossem alcan<;;ados? 

05- Quest6es sobre os subprogramas gerais e setoriais do PBQP 

5.1- "Os Subprogramas Gerais tern por objetivo eliminar entraves institucionais e de infra­

estrutura que vern restringindo o alcance de padroes modernos de qualidade e 
produtividade, por parte dos diversos segmentos da atividade economica, bern como 

atender as necessidades setoriais". Na sua opiniao, o que os formuladores da politica 

entendiam por "eliminar entraves institucionais e de infra-estrutura"? 

5.2- Voce acredita que os cinco Subprogramas Gerais poderiam "eliminar os entraves 

institucionais e de infra-estrutura que vinham restringindo o alcance de padroes 

modernos de qualidade e produtividade" nos diversos segmentos da atividade 
economica? 

5.3- Voce acredita que seria necessaria que outros Subprogramas Gerais fossem 

contemplados no momento da formular;:ao? Quais? Os que foram acrescentados 

posteriormente eram suficientes? 



5.4- "Os Subprogramas Setoriais tern por objetivo superar as restris;oes ao esfors;o de 
desenvolvimento e modernizas;ao existentes nos varios complexos industriais, nos 
diferentes segmentos da administras;ao publica, nas diversas regi6es do pais e nos 

demais setores da economia." Voce acredita que o PBQP teria condis;6es de "superar 

as restriy6es ao esfors;o de desenvolvimento e modemizas;ao" nos diversos setores 

apontados? 

5.5- Por que a escolha daqueles subprogramas setoriais? 
5.6- Por que, na fase de formulas;ao, nao houve especificas;ao de quais seriam os Demais 

Setores da Economia? 
5.7- Como esperavam que a inter-relas;ao matricial entre os Subprogramas Gerais e 

Setoriais acontecesse? Havia mecanismos que permitissem sua realizas;ao? 

06- Quest6es sobre a coordenas;ao e descentralizas;ao das as;oes e estrategias do PBQP 

6.1- Como eram as reunioesdo Comite da Coordenas;ao Executiva? Quais os assuntos 

discutidos pelos componentes? 

6.2- Os assuntos discutidos no Comite como na Coordenas;ao Executiva, podem ser 
considerados estrategicos? 

6.3- Qual relas;ao ou que articulas;ao esperavam que houvesse entre a coordenas;ao 

estrategica e a descentralizas;ao dos aspectos operacionais? 
6.4- Voce acredita que o comite e a coordenas;ao executiva teriam condis;oes de coordenar 

e gerir o programa, sendo que as reunioes eram esponidicas e nao havia urn grupo 
que atuasse integralmente no PBQP? 

6.5- Por que niio havia urn grupo responsavel pela organizas;iio do PBQP? 

07- Questoes em relas;ao a inexistencia de recursos financeiros 

7.1- Por que ao PBQP niio foram alocados recursos? 

7.2- Quais setores teriam condis;oes de investir em qualidade, produtividade e 

competitividade? 

7.3- Foram consideradas as diferens;as setoriais antes de ser tomada essa decisiio? 
7.4- Voce acha que pode ser tras;ada alguma relas;ao entre essa caracteristica do PBQP e o 

estilo de govemo adotado por Collor? 

7.5- Como e quais foram as discussoes a respeito desse ponto, quais as controversias 
geradas? Quais as principais criticas e pontos negativos apresentados em relas;iio a 

essa proposta pelos diversos setores? 

7. 6- Voce classificaria esse fat or como urn aspecto inovador e positivo em termo de 
politica ou acredita que, ao contrario, apresenta algumas limitas;oes? 

08- Quest6es em relas;iio as comiss6es tematicas 

8.1- Quais as diferens;as entre as comiss6es tematicas (1990) e comiss6es tecnicas 
temporarias ( 1994 )? 

8.2- Quais as funs;oes e os objetivos dessas comissoes tecnicas temporarias? 

8.3- Qual a articulas;iio entre as comissoes e os subprogramas gerais e setoriais? 

8.4- Voce acredita que a existencia dessas comissoes sao suficientes para atender as 

demandas pelo PBQP? Se nao, quais outras comissoes poderiam ser abordadas na 

estrutura do PBQP, de acordo com as necessidades vigentes atualmente? 



09- Questoes em relayao a avalia9ao estrategica 
90 1- Qual o objetivo da Avalia9ao Estrategica Anual? Quais os pontos positives e 

negatives? 
92- Voce acha que as mudanyas que aconteceram no ambito do PBQP, ao Iongo desses 

anos, podem ser consideradas satisfat6rias? 
93- Quais adapta96es deveriam ser feitas no modo como e feita a Avaliayao Estrategica? 

9A- Quais os procedimentos adotados ap6s as RAVEs? Como sao feitas as adequayoes ao 
PBQP? Como sao discutidas as mudanyas, a fim de que sejam feitas as devidas 

adaptay6es? Quem participa das discuss5es? 

10- Questoes em rela9ao ao aspecto sensibilizador do PBQP 
1001- Por que o PBQP seria urn programa sensibilizador e mobilizador da sociedade? 

1002- Quale o conceito de programa sensibilizador e mobilizador? 

103- Voce acredita que urn programa sensibilizador possa apresentar objetivos tao 
abrangentes? 

11- Questoes em rela9ao a articula9ao entre o PBQP e as demais politicas 
1101- Como o PBQP estaria aliado a PICE? Como os esforyos do PBQP aliavam-se aos da 

PICE? 

1102- Como o PBQP e a PICE estariam articulados as demais politicas? 

1 L3- Quais as rela96es entre o PBQP enquanto programa para a Q&P e o PACTI para a 

capacitayao e desenvolvimento tecnol6gico? 

12- Questoes em rela<;:ao a implanta<;:ao de programas de qualidade e produtividade na 
administra<;:ao publica e a formula<;:ao de politicas publicas 

1201- Qual era a atribui<;:ao do subcomite setorial da administra<;:ao publica? Como esse 
subcomite pretendia atuar junto aos demais ministerios? Como os ministerios 

deveriam desenvolver as a<;:oes para a Q&P, ou seja, qual era o sentido de urn 

programa de Q&P na administra<;:ao publica? 
1202- A inten<;:ao era: implantar programas de Qualidade no proprio ministerio, fazer urn 

programa de Qualidade para o ministerio ou fazer uma politica para a melhoria dos 

servi9os publicos em cada ministerio? 

123- Quais os ministerios que compunham o subcomite setorial da administra<;:ao publica? 

12A- Por que nao foram feitas politicas publicas explicitas especificas para areas como 

Agricultura, Educa<;:iio, Saude, entre outras? 

1205- Quando se fala em promover qualidade na administra<;:iio publica, tomando como 
exemplo o Ministerio da Educavao, existe alguma diferen<;:a entre implantar 

qualidade na educa<;:ao 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 areas e que nao levam necessariamente o nome da Qualidade 

Total) 

13- Questoes em relavao ao PBQP e os prograrnas estrangeiros de Q&P 



13.1- 0 PBQP foi formulado com base em quais programas e de quais paises? 

13.2- Como eram esses programas? 

13.3- Quais as semelhanyas e as diferen9as em relayiio ao PBQP? 

13 .4- Se o PBQP e diferente das demais iniciativas, quais seus meritos? 
13.5- Foram feitas as devidas adapta96es a realidade brasileira? Quais? Com base em que 

evidencias? 

13.6- Nesses programas estrangeiros: Quais eram os 6rgaos envolvidos? Quais seus 
objetivos? Quem os formulou? Qual sua estrutura? 

14c Questoes sobre os atores e o processo de tomada de decisao no PBQP 

14.1- Quem elaborou a estrutura do programa? Quais os ministerios, secretarias ou 6rgiios 
responsaveis? 

14.2- Qual era o objetivo dos atores envolvidos no processo de formulayiio do PBQP? 

14.3- Por que determinados atores (academia, trabalhadores e consumidores) niio estavam 
presentes na fase de formulayiio do PBQP? Pode-se dizer que foi o momento que 

interferiu na atua9iio ou niio desses atores, ou e uma caracteristica que predomina na 

realidade brasileira, de falta de participa9iio, democracia? 
14.4- Pode-se dizer que o fato de niio ter havido participa9iio dos demais segmentos da 

comunidade, seus interesses niio foram contemplados na estrutura do programa? 

Pode-se dizer que devido a nao representayiio de determinados atores na fase de 

formulayiio haveria dificuldades para o alcance dos objetivos? 

14.5- Voce concorda que para urn programa com objetivos tao ambiciosos, haveria a 

necessidade, na mesma medida, de que fossem contempladas maior diversidade de 

atores envolvidos, bern como das reais necessidades e da complexidade do ambiente 

em que o programa estaria inserido? Nesse sentido, urn programa com objetivos tao 
complexos, nao poderia ter tido maior sucesso, ou nao teria sido mais viavel que 

outros segmentos estivessem presentes no momenta da formulayao, para assim terem 

tambem contribuido para maior engajamento do programa? 

14.6- Ravia criterios orientando as discussoes iniciais e a tomada de decisao com relayiio a 
estrutura e ao funcionamento do programa? Se sim, quais criterios? 

14.7- Quais pontos geraram maior controversia no momento de estrutura9iio do programa 

e da defini9iio de seu funcionamento? 

15- Outras questoes 

15. 1- Quais falhas e mudan9as apontaria com relayao a estrutura e funcionamento do 
PBQP? 

15.2- Qual era o entendimento acerca da qualidade, produtividade, competitividade, 

modemizaviio, sensibilizayiio, papel do Estado, etc. 

15.3-Voce acredita que urn Programa de Qualidade e Produtividade, tal qual o PBQP, com 

aquela estrutura, teria condi9oes de alcan9ar os objetivos propostos? 

15.4- Voce acredita que deveriam ter sido atribuidas aquelas orientayoes estrategicas ao 
PBQP? 



ANEX03 

Mapeamento da tomada de decisao 

e 

dos assuntos discutidos no Comite Nacional ( 1990-1993) 



. 

Divulgafio do PBQP e moditicafOes na sua 1' 2' 3' 4' s· 6' 7' 8' 9' 10' 11' 12' 13' 14' 
estrutura e funcionamento 

Ano 90 91 91 91 91 91 91 92 92 92 92 93 93 93 
Premia Nacional da Q&P • • • • • • • • 
Plano Diretor de Marketing do PBQP • • • • • • • 
Avaliayfu> Estrategica do PBQP • • • • • 
Andamento dos Subpr. Gerais e Setoriais • • • • • 
Ano Nacional da Q&P • • • • 
Subcomite Setorial da IndUstria • • • 
Jomal do PBQP • • 
Descen:traliza9io das ~Oes para a sociedade e 
entidrules ,.,;,entes • • 
Orga.nizay:fto/Funcionamento 
Do PBQP (C<ltllM e s;;h:::) • • 
Proposta de Instituiyio dos Subprogr. Gerais e • 
Setoriais 

Filosofia do PBQP • 
Relay:ao dos Projetos dos Subprogramas Gerais • 
Aprovayio de Projetos e Nonnas de • 
Funcionamento 

Impl~iio do Sistema de Infonnru;:Oes • 
Distribuiyao de Estrategias da Avaliayio entre • 
os oresentes 

Plano de Trabalho para 1992 • 
Mudanya da Coordenayio do Comite Nacional • 

In/ MEFP 

Maior Divulgaylio dos Temas Tratados nas • 
ReuniOes 

Apoio da SAE contra a descontinuidade do • 
PBQP 

Reorganizayio do PBQP • 
Resultados do PBQP • 
Acompanhamento dos resultados • 
Apoio institucional do PBQP • 
Pro~iio de eventos e semiruirios • 
Articulayio e inclusio de subpmgramas • 
setoriais 

Participayio outros setores • 
ComissOes temiticas temponirias • 



Administra~o PUblica e lnfra-estrutura 1' 2' 3' 4' 5' 6' 7" 8' 9' 10' 11' 12' 13' 14' 
Ano 90 91 91 91 91 91 91 92 92 92 92 93 93 93 
Reuniiio Setorial c/ Presidente da RepUblica • • • • • 
Qualidade na Administrayiio PUblica e • • • • • 
Emoresas Ptiblicas 

Poder de Compra do Estado • • • 
Qualidade na Educayiio (Edu. p/ Competit e • • 
Desenv. R.H.) 

Programas Estaduais • • 
Certificayio e Reestruturayiio Infra-Estrutura • 
Tecnol6gica 

Novos Modelos de Norm, Certif. e Credenc. de • 
Laborat6rios e Centros de. lnspey3:o 

Dimensio Social da Q&P • 
Qualidade de Vida • 
Inclusao de materias de Qualidade no Primario • 
DiscussOes sobre Sallde, Agricultura e • 
Educayiio 

Desenvolvimento Tecnol6gico • 
Desemprego e Gerayiio de Emprego • 

Necessidade de Articula~iio entre o PBQP e 1' 2' 3' 4' 5' 6' 7' 8' 9' 10' 11' 12' 13' 14' 
outras Politicas 

Ano 90 91 91 91 91 91 91 92 92 92 92 93 93 93 
PBQP e a Politica EconOmica • • 
PBQP eo MERCOSUL • • 
PBQP na Politica Industrial • 
PBQP e o PACT! • 



Partlcipa~iio de Atores e lnstitui~iies 1' 2' 3' 4' s• 6' 7" 8' 9' 10' 11' 12' 13' 14' 
Ano 90 91 91 91 91 91 91 92 92 92 92 93 93 93 
Participayao dos Trabalhadores no PBQP • • • • • • • • 
P_articipayiio Consumidores • • • • • 
Participayiio dos Trabalhadores nos Ganhos de • • • • 
Produtividade 

Participayio do SEBRAE: Pequenas e Medias • • • 
Emoresw; 

Boa Receptividade do PBQP: Nacional e • • 
Iniciativa Privada 

Papel do Governo (Coord.) e Importincia da • • 
Iniciativa Privada ( A\:Oes) 

Aprova9lio da Participaylio dos T rabalhadores 

noPBQP 
• 

Participayiio de Parlamentares no PBQP • 
Como se dar.i a participayio dos trabalhadores • 
Seminarios do PBQP com Ei:ttidades de • 
Consultoria 

Parceria PUblico - Privado • 

Recursos e Linhas de 1' 2' 3' 4' 5' 6' 7' 8' 9' 10' 11' 12' 13' 14' 

Financiamento 

Ano 90 91 91 91 91 91 91 92 92 92 92 93 93 93 
Qualidade e Produtividade sem lnvestimentos • 
Linhas de Financiamento • 
RHAE • 
Programas Intemacionais e Convenios • • 
Projeto de Especializa93.o em GestM da • 
Qu~lidade (PEGQ) 

Projeto Bolivar no Brasil • 


