Politica e Organizagdo da Inovagdo Tecnoldgica

Gestao Empresarial Inovadora
como Questao Estratégica

CARLOS ARTUR KRUGER PASsoOs

No Brasil em geral, ficamos quase a margem do conhecimento do
toyotismo. Isto por que, de modo diferente dos norte americanos e
europeus, o nosso sistema produtivo ndo enfrentou diretamente a
concorréncia japonesa em seu periodo de auge competitivo entre 1975 e
1990, pois a abertura econdmica ocorreu depois dessa data.

Em decorréncia, a nossa academia, e em especial a 4rea de
administragdo, salvo as sempre existentes exce¢des, pouco se debrucou
sobre as condig¢Oes e causas origindrias daquela notavel performance
em gestdo, estranhamente surgida fora do pais hegemodnico do
capitalismo.

Quando, nesta década ficamos sujeitos aos ventos da competigao
internacional, apropriamo-nos de algumas daquelas “técnicas
japonesas”, mas ja agora, com a releitura e adequagdo das mesmas
efetuadas sobretudo pelos norteamericanos.

Uma enxurrada de reciclados “gurus” ocidentais nos vendem
milhares de titulos explicativos de como uma ou outra técnica japonesa,
agora “revista e ampliada” e ndo poucas vezes “renomeada”, produziu
melhorias na gestao desta ou daquela grande corporagao, e pode
eventualmente vir a salvar as nossas.

Penso que cerca de 90 % dos dirigentes privados e do setor ptiblico
brasileiros, acreditam que o toyotismo constitui-se apenas no fato de
que alguns dirigentes empresariais japoneses inventaram determinado
nimero de técnicas de gestdo de razoavel eficiéncia e eficdcia, e que
compete a nds aproveitar aquelas que eventualmente sirvam as nossas
empresas.

Esta postura profissional é insuficiente, e de graves conseqiiéncias
para as empresas e para todo o pais. Mais que um certo ntimero de
técnicas, devemos apreender o toyotismo de modo sistémico. Além de
ser apenas um sistema de técnicas, entender os fundamentos sécio-
técnicos de suas unidades produtivas. Mais do que ressaltar as suas
forcas, agora que as empresas japonesas sao poderosas, € buscar entender
por que exatamente tiveram de criar algo novo e tao poderoso quando
ainda eram frageis, entre 1946/75, e tirar licoes para as empresas
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brasileiras na atualidade. E o que pretendemos discorrer no texto que
segue.

UMA PoSTURA NAO PASSIVA FRENTE A GLOBALIZACAO

O termo globalizacao compreende todo um conjunto de fendmenos
recentes que estao ocorrendo no interior das sociedades capitalistas e
que tém expressao geografica em todas as regioes do globo terrestre,
embora com intensidades diferenciadas em cada lugar.

Na verdade, trata-se do mesmo processo histérico de mundializacao
do sistema produtivo capitalista que vem se manifestando desde a
Revolucao Industrial Inglesa. Apenas ocorre que fendmenos que ja
existiam, ganham intensidade inusitada, estabelecem novos e
diferenciados nexos entre si e provocam alteragoes nas estruturas sociais
e politicas intra e entre nagoes, resultando em acentuadas alteragoes na
evolugdo histérica mundial.

O conjunto das modificacoes abrangidas pela globalizacao vem
reforcando sobremaneira o poder politico dos paises industrializados
onde se localizam a maioria das empresas financeiras e industriais
oligopodlicas mundiais, em relagao aos paises de menor desenvolvimento
relativo, sobretudo a partir de 1989 com a queda dos regimes de socialismo
real soviéticos.

Como o comportamento dinamico destas empresas constitui o cerne
do comportamento dindmico do conjunto da economia daqueles paises,
criar as condigoes institucionais internas e mundiais que melhor propiciem
as condigOes para a expansao das mesmas, passa a constituir um objetivo
politico maior dos governos daqueles paises. A globalizagao é, portanto,
um fendmeno econdmico reforgado politicamente.

Desta maneira, enquanto forma de discurso, a globalizacao ganha
a elegancia logica de apontar para um utépico mercado global onde
somente as empresas mais competitivas sobreviveriam e, em decorréncia
disso, os consumidores de todo o mundo disporiam de todos os produtos
que desejassem, a um menor preco e melhor qualidade.

Ora, aplicar uma racionalidade global em condigoes extremamente
diferenciadas nos diversos paises é tratar de modo igual aos desiguais;
isto ndo corresponde de imediato aos interesses dos povos dos paises
menos desenvolvidos. Uma politica deste tipo pode resultar simplesmente
em estagnacao, ou desindustrializacao acentuada, capaz de amplificar
os ja graves problemas de desemprego, pobreza e concentragao da renda
e riqueza existentes em diversos paises menos desenvolvidos. Abrir a
economia destes paises a “globalizacao” sem a devida reflexao e
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consideracao aos interesses da base produtiva nacional pode ser
extremamente danoso aos destinos de um pais. Nao é uma politica muito
inteligente, embora tenda a ser um discurso quase dominante porque
aponta para a “modernizagao” das sociedades, o que em si seria sempre
desejavel.

Por outro lado, nao se pode imaginar que qualquer pais possa
permanecer fechado em seu préprio territério ou postergando
indefinidamente medidas capazes de reordenar o seu aparato produtivo
de molde a fazer face as novas condigdes concorrenciais prevalecentes.
Politicas nacionais que inequivocamente apontem para esta reordenagao
devem ser aplicadas e duramente defendidas pelas autoridades nacionais.

Claro esta que qualquer politica de confronto direto com os paises
industrializados esta fora de cogitagdo, pois isso s6 levaria ao isolamento
e atraso ainda maior. Um mercado mundial mais integrado é desejavel,
e deve ser construido, mas nunca ao custo de uma violenta regressao
econdmica e social. Assim, cada pais deve buscar uma melhor forma de
integracdo, que leve em conta as peculiaridades histéricas da estruturagao
de seu aparato produtivo, para que a reconversao a nova situacao faca-
se com 0 menor custo social.

Entretanto, esse posicionamento nao deve significar um aval as
tentativas de diversos interesses sociais e econdmicos de manter o status
quo anterior, sem realizar o necessario esfor¢co de readequar-se a novas
condigdes competitivas resultantes da globalizagao.

Este necessario ajuste as novas condigdes deve ser efetuado de
maneira pré-ativa, isto é, partindo da mobilizagdo de nossa propria
vontade politica, e ndo apenas tentando ajustar-se passivamente as
imposigoOes externas, mas adotando um caminho criativo que contemple
as condigoes endogenas de nosso pais. Mas nao venhamos a nos iludir.
As condigoes sob as quais os paises latino-americanos tém de percorrer
este caminho sao bastante adversas e restritivas.

O Novo SisTEMA ProDUTIVO MUNDIAL

Ap6s a 2* Guerra Mundial ocorreu um dos maiores ciclos expansivos
da histéria do capitalismo em escala mundial, citado na literatura como
“os trinta gloriosos”, ciclo este baseado sobretudo nos notaveis aumentos
da produtividade do trabalho acompanhado com crescimento simultaneo
do salério real nos principais paises industrializados do mundo.

Entretanto, ja a partir do ano de 1969 o ciclo expansivo da mostras
de esgotamento, sobretudo pela quase estagnacao dos incrementos na
produtividade do trabalho. O ciclo ganha uma sobrevida em funcao dos
macicos dispéndios bélicos durante a guerra do Vietnam.
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A partir de 1974, a economia mundial sofre uma grande inflexao.
As varidveis fundamentais da dindmica econdmica, a taxa de crescimento
da producao corrente de bens e servicos, e a taxa de investimentos
produtivos, caem para aproximadamente um ter¢o do que foram no
ciclo do p6s guerra em quase todos os paises industrializados, e esta
situagdo recessiva vem perdurando até os dias atuais.

E verdade que neste periodo, a performance do Japao até a década
de 80 foi bastante elevada, e a dos EUA nos anos 90 vem sendo
considerada brilhante, embora ainda néo esteja ocorrendo um novo ciclo
expansivo mundial geral.

Até 1974 os padroes tecnoldgicos e de gestdo dominantes nas
empresas capitalistas baseavam-se no padrao tecnolégico eletro-mecanico
expresso nos equipamentos do capital fixo, no modelo Taylorista-Fordista
de organizagdo dos processos de trabalho, na estrutura empresarial
departamental tipica do Fayolismo, e nos desdobramentos e avangos
tedricos e praticos ocorridos até entao.

Neste altimo quartel do século entretanto, difunde-se para o sistema
produtivo mundial, alteragdes consideradas paradigmaéticas, tanto no
padrédo tecnolégico como nas formas de gestdo das empresas,
transformando significativamente as formas de concorréncia e modos
operativos das empresas e do sistema produtivo como um todo.

Dentre os fendmenos que mais tém sido referidos na literatura
econdmica e que maior impacto produzem na realidade dos paises, em
termos efetivos e ainda em processo, destacam-se os seguintes':

I. Aumento extraordindrio da interconexdao dos mercados
financeiros, cambiais e de capitais das principais pragas financeiras
mundiais. A incrivel capacidade de processar, transmitir e armazenar
informacoes on-line, dos sistemas de computagao contemporaneos
acoplados a um amplo sistema de telecomunicagbes por infovias e
satélites, permite que até modestos operadores atuem de modo direto ou
através de terceiros nos multiplos mercados mundiais, quase em tempo
real. Parte do novo impeto deste fendmeno deveu-se também a profundas
medidas desregulamentadoras na 6rbita financeira adotadas pelos paises
industrializados.

II. desenvolvimento de um conjunto de inovagoes tecnolédgicas de
largo espectro de utilizacao e mutuamente estimuladoras entre si, nas
areas de novos materiais, biotecnologia e, sobretudo e principalmente,

! Os itens abaixo foram sumarizados a partir de COUTINHO, L. (1992).
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na microeletrénica. Esta ultima, através dos seus diversos
desdobramentos que constituem o chamado complexo eletrdnico - a
informatica, a teleméatica, a mecatrdnica, a eletronica de consumo etc. -
, cria ndo apenas novos setores industriais e de servicos, mas muito mais
que isto, provoca uma reformulagao quase que integral nos padroes de
consumo da sociedade, nos materiais, nos processos produtivos e nos
produtos de praticamente todos os setores econdmicos e no ritmo das
atividades humanas em quase todo seu espectro. Vem sendo criado um
“mundo novo” ainda nao definido em seu formato, onde os bens e
servigos produzidos sob estas novas tecnologias ganham utiliza¢oes
incrementais ou inéditas, com qualidade superior e precos reais
progressivamente reduzidos. Com a internet e com o comércio eletronico,
padroes absolutamente novos de concorréncia vem sendo estabelecidos,
e o peso direto dos setores de informagao/comunicagao/entretenimento
subordinados a estes novos padroes vem crescendo exponencialmente,
a ponto de se poder afirmar haver uma “nova economia”, sobretudo a
partir dos EUA, onde os préprios padroes de comportamento econdmico
estarem sendo alterados. Os antigos produtos e as formas anteriores de
produzi-los, comercializa-los e entrega-los tendem a ser varridos do
mercado.

III. Intensificagao das estratégias competitivas internacionais dos
ja entao poderosos oligopolios industriais que dominam os principais e
mais dindmicos mercados mundiais. Com isto ocorre uma reconcentracao
da concorréncia mundial em torno de um reduzido namero de empresas
e redes empresariais americanas, européias e japonesas. Estas
praticamente j& dominam o mercado global em setores como o da
indastria automobilistica, aerondutica, farmacéutica, eletronica de bens
de consumo, petroquimica, material elétrico pesado, metais nao ferrosos,
quimica pesada, bens de capital por encomenda, equipamentos de
instrumentagdo, supercomputadores e outros, que compdem o ntcleo
dinamico das sociedades industriais. As barreiras a entrada de novas
empresas nestes setores estao se tornando ainda maiores, inclusive pela
ocorréncia de nova onda de fusoes e aquisi¢oes empresariais.

IV. Uma revolucao nos processos produtivos designada como
automagao flexivel vai superando a antiga automacao rigida das cadeias
fordistas de producao. O desenvolvimento de medidores digitais, laser,
sensores, micromecanica, controladores légico programaveis e outros
instrumentos, permite o controle e a automagao dos processos em tempo
real e auto-ajustaveis. Variando de acordo com o processo especifico de
produgao e do produto, e em certas etapas ou em quase toda a cadeia
produtiva o design (CAD), a engenharia (CAE) e a manufatura (CAM)
podem ser quase integralmente automatizados por computadores e
softwares dedicados com base em inteligéncia artificial. Caminha-se para
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uma automacao flexivel totalmente integrada por computadores, cujas
caracteristicas futuras nao sao ainda totalmente delineédveis.

V. Uma profunda modificagdo nos processos organizacionais, nas
estratégias e na cultura das organizagdes empresariais. A necessidade
de ampliar os ganhos de escala, a conquista de faixas de mercado de
consumidores de bens diferenciados (customerized goods, isto é, bens
conformando-se ao méximo ao gosto de cada cliente), e a necessidade
de produzir a pregos cadentes para ampliar faixas de mercado e
enfrentar a concorréncia, conduzem ao desmantelar das rigidas
estruturas departamentais e promovem, de um lado, a integracao entre
a pesquisa e desenvolvimento (P&D) de produto, o design, marketing,
engenharia produgao, vendas, financas, e, de outro, a conectividade com
fornecedores, distribuidores, usuarios e consumidores.

VI. Reestruturagdo dos padrdoes de comando das corporagdes
oligopdlicas mundiais, no sentido de estreitar margens decisérias nos
diversos niveis hierarquicos de suas redes mundiais de estabelecimentos
subsidiarios. Gragas a telematica, a gestao empresarial ganha diretamente
uma face mundial. Suprimentos de matérias-primas e seus
processamentos, armazenagem e transportes sao operados em redes
logisticas globais, componentes e subconjuntos de pecas padronizadas
otimizam as fontes localizadas em diversos paises relocalizando-se
plantas industriais sob a 6tica de complementaridade no mercado
mundial e ndo mais como redes produtivas integradas apenas no nivel
dos diversos mercados nacionais. Especificacdes de caracteristicas
centrais de produtos sao estabelecidas unificadamente numa escala global
(o carro mundial, p.ex.) sem impedir a crescente diferenciacao de
caracteristicas de produto para atender diferentes faixas e desejos dos
clientes em cada pais. E uma forte reconcentragao das areas de P&D de
processos e de produtos em centros de pesquisa privados e ptblicos nos
paises onde a base cientifica e tecnolégica é mais desenvolvida.

ALGuMAs ESPECIFIDADES DA “GESTAO JAPONESA”

Nos anos 70 e sobretudo nos 80, as contundentes vitorias comerciais
mundiais dos grandes conglomerados japoneses, sobretudo no mercado
americano e em produtos tipicos do “american-way-of-life”, tais como
automoveis e eletrodomésticos e também em maquinas industriais
complexas, deixava claro que um modelo de gestao diferenciado, de alta
produtividade e muito competitivo havia surgido.

Alguns analistas chegaram a indicar os fatores culturais como os
motivos centrais daquelas brilhantes performances. Sem negar a
importancia dos valores culturais japoneses, alguns originarios de fontes
religiosas, outros de seu passado feudal relativamente recente e outros
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ainda ancorados na tradigao de obediéncia e tenacidade daquele povo
acostumado a sobreviver nas duras condicoes de vida de suas pedregosas
ilhas, parece nao residir ai as fontes explicativas da emergéncia vitoriosa
do capital empresarial japonés no apés guerra. Mesmo nao sendo a
explicagao “culturalista” de todo negligencidvel, ndo reside ai sua
diferenca especifica.

Isto foi apontado alids por Taiichi Ohno, um dos criadores do
toyotismo, que ndo encontrava nenhuma razao pela qual o novo sistema
nao pudesse ser implementado em qualquer outro lugar da terra, pois
conforme Coriat (1994), Ohno havia “pensado ao avesso” toda a heranga
legada pela industria ocidental.

Analises das modificacbes nos processos produtivos tém
seguidamente enfatizado as diferengas entre o fordismo-taylorismo e o
toyotismo, em um conjunto de técnicas criadas no Japao do pds-guerra,
para enfrentar dilemas que estavam ausentes ou eram menos intensos
nas economias ocidentais.

O principal dilema, era o de como obter os ganhos de escala, tipicos
do fordismo-taylorismo, este também designado de “producdo em
massa”, quando o tamanho da demanda fosse bastante reduzido, e/ou
quando esta demanda fosse composta de lotes relativamente pequenos
de bens assemelhados, isto é, com pequenas variagdes nas suas
especificacoes.

Todo um impressionante conjunto de técnicas gerenciais japonesas
tem esta preocupacao origindria basica: dotar a rigida linha de montagem
fordista e a administragdo por postos de trabalho taylorista, de
flexibilidade para ajustar-se as oscilantes condigoes e especificagoes de
demanda. Este foi o caso enfrentado por um grande ntiimero de empresas
japonesas no pOs-guerra.

Nao podendo apropriar-se dos ganhos de escala classicos da
producao em massa, todas as energias deste modelo voltaram-se para
“produzir sem desperdicios”, isto é, sem estoques, sem perdas, sem tempos
de espera, e sobretudo “com qualidade”, auséncia da qual resulta sem
dtivida o maior dos desperdicios, pelo retrabalho exigido. Com base nestas
diretivas foi criado um impressionante conjunto de técnicas de gestao
inovadoras.

Mas para “produzir mais com menos”, de forma enxuta, foi
necessario estabelecer um grau de “flexibilidade de resposta” das equipes
de trabalho a produgao oscilante de variados tipos de produtos, quase
simultaneamente. Melhor que a designagao de “producao enxuta” dada
pelos ocidentais, seria té-la chamado de “producao flexivel”.
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E certo que a flexibilidade dos processos produtivos em cadeia obtida
pelas técnicas japonesas citadas — e que se encontram em manuais
geralmente deslocadas do contexto que lhe deram origem — foram
importantes, mas ganharam um perfil revoluciondrio quando a elas
acrescentou-se a “autonomia dos procedimentos”, individuais, em grupo,
em células, em equipes, em sub-unidades organizativas, conforme em
cada caso estejam estabelecidos os processos de trabalho. Esta
autonomizacdo, estava referida ndo a uma autorizagdo para cada um
atuar livre e aleatoriamente, mas sim para fazer de modo proativo o
necessario a obtengao maximizada da produgao com qualidade, ou seja,
sem defeitos.

A autonomizacado exige dos operadores do processo produtivo nao
apenas um conhecimento das tarefas de diversos postos de trabalho, o
“know how” técnico de um trabalhador polivalente, mas também, e
sobretudo, um conhecimento geral e amplo dos processos produtivos e
uma motivagdo tenaz para efetuar tarefas de forma crescentemente
aperfeicoadas, o “know why” com conhecimento e informacdo do que
estd se passando no ambiente de trabalho.

Em suma, trabalhadores mais instruidos, mais qualificados, mais
informados e mais motivados para cooperar com os demais na superagao
continua da produtividade e qualidade.

Nada disto era isoladamente uma novidade nas empresas
corporativas dos paises ocidentais, salvo uma ou outra técnica ou método
especifico. A verdadeira novidade foi a de que a busca incessante de
aperfeicoamentos continuos nos procedimentos de trabalho foi
“delegada” ao conjunto dos trabalhadores, as equipes, e a cada um como
individuo.

Nas empresas ocidentais, 0 que mais se parecia com isto era o que
nés conheciamos como “técnicas motivacionais” e “enriquecimento de
tarefas”. Sim, embora na forma talvez fossem assemelhadas, na esséncia
produziam efeitos absolutamente diferentes, pois no Sistema Toyota de
Producao tais técnicas inscreviam-se agora em um quadro de referéncia
liberto dos canones da produgao em massa, a saber :

a) liberto das restrigoes tayloristas, as quais transformam cada
trabalhador em um rob6 que nao deve pensar, sobretudo nada pensar
além do necessario as repetidas tarefas de seu posto de trabalho, pois a
quem compete pensar sobre os métodos e procedimentos de trabalho e
produgao, sao apenas os engenheiros os gerentes e 0s proprietarios, em
suma “os doutores e os donos”;
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b) liberto das restri¢des fordistas, as quais transformam cada
trabalhador, chefias e geréncias em irresponsdveis ou pelo menos nao
responsaveis ou ainda desinteressados pelo que ocorra ou possa ocorrer
antes ou depois “da parte que lhe cabe” no processo de produgao, ou no
méaximo na sec¢ao, setor ou departamento onde trabalha; as quais
restri¢oes além disso, impondo a cada um o cumprimento dos tempos e
movimentos exigidos para o bom fluxo da cadeia de producao,
transformam a qualidade em algo a ser ex-post tratada por métodos
estatisticos pelos especialistas da alta diregao;

c) liberto das restri¢des fayolistas, as quais transformam cada segao,
divisdo e departamento, em unidades tendentes a formar 16gicas préprias
e isoladas, quando nao antagonicas entre si, como por exemplo, produgao
versus vendas, desenho versus produgao, P&D versus produgao etc., ao
invés de prevalecer a consciéncia de que o destino pessoal de todos esté
conectado com a performance global da empresa; as quais restrigdes
além disso, pela rigida hierarquia de comando e coordenacgao,
supostamente baseadas em competéncias pessoais, resultam em
hierarquias-tirdnicas pelo controle das informagdes, impedindo qualquer
criatividade a todos os que nao dispéem dos porqués, causas e objetivos
(o know why) de cada procedimento e do conjunto dos objetivos a serem
atingidos.

Nao estamos afirmando que as empresas japonesas atingiram algum
utdpico “nirvana da producdo”. O que sim desejamos ressaltar com as
observagdes acima é o salto qualitativo obtido pelo rompimento dos
fundamentos da teoria de gestao até entao vigentes. E o fizeram por que
alguns empresarios, engenheiros e trabalhadores perceberam que,
mantidos tais fundamentos, ndo teriam condi¢ées de competir com as
empresas ocidentais.

Mas mais que isto, 0o novo modelo de gestao que surge, o toyotismo,
quando encarado em seu conjunto sécio-técnico de forma integral, e
nao apenas como um certo nimero de técnicas por ele criadas, trouxe
embutido dentro de si, algumas das caracteristicas essenciais dos futuros
modelos de gestdo, chamados de “alta performance”, que deverado
vigorar nas empresas mais avangadas nas décadas iniciais do novo
milénio. Uma destas caracteristicas a ressaltar, por que interessa a
sociedade brasileira, é a criagado de um ambiente inovador.

O Eixo CENTRAL DA MUDANCA: A COOPERACAO NAS EMPRESAS

Flexibilidade, polivaléncia, motivacao e outros valores
organizacionais, que eram ja conhecidos e rastreados pelas diversas
correntes da ciéncia da administracdo, sao agora colocados sob um outro
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paradigma de gestao, produzindo entdo resultados superiores em termos
de produtividade?.

Embora sem pretender aprofundar observagoes sobre a mudanga
cientifico-técnica representada pela microeletronica e seus
desdobramentos, notamos, en passant, a peculiar adequagao deste novo
modelo de gestao a este novo paradigma tecnolégico. Muitos ainda créem
que o avango implicito neste altimo, reside no uso humano de maquinas
inteligentes, quando na verdade trata-se de “potencializar o uso da
inteligéncia humana com o manuseio de mdquinas inteligentes”.

Voltemos a questao da gestao.

Recheado de uma terminologia japonesa ou americanizada : kan-
ban, just-in-time, poka-yoke, t-g-c, c-c-q, t-1-f, seiri,seiton,seiso,..., kaizen,
etc, que podem ser encontradas de forma sistematica em OHNO, T. (1997)
e SHINGO, S. (1996) e diversos outros, o Sistema Toyota de Produgao
vem sendo progressivamente apropriado pelas empresas ocidentais a
partir do “uso pontual de suas técnicas” organizacionais, em forma mais
avangada, em varidvel medida e por algumas empresas, ja como “uma
abordagem sistémica de producdo”, e em pouquissimos casos como “uma
filosofia de produgdo contemplando integralmente todos seus elementos
sécio-técnicos”, até porque, relagdes sociais de produgédo e culturas
organizacionais ndo sao transplantédveis facilmente de um pais para outro,
e quando e naquilo que o sdo, necessitam de descortino empresarial e
politico consideraveis. Apesar destas dificuldades, convém aprofundar
a andlise deste modelo, pois ele constitui uma das fontes de explicagdao
fundamental para entendermos como o povo japonés transformou seu
pais na segunda poténcia econdémica do mundo no espago de 30 anos, e
como eventualmente poderemos aproveitar os ensinamentos mais
frutiferos desta trajetodria.

A espetacular performance de algumas empresas japonesas nao
teria sido obtida sem uma nova conformacao mental - o chamado
“espirito toyota” — um dos elementos da filosofia do modelo, cuja
esséncia repousa na cooperagao.

A cooperacao aqui citada, nao se origina de nenhum discurso a
que estamos acostumados — quer o psicoldgico, o religioso, 0 humanista,
o altruista —, mas sim a uma peculiar conformagao do céalculo
econdmico, incorporando, para todos os agentes da produgao e nao

2 A comprovagao desta superioridade, pode ser examinada no trabalho sobre a industria
automobilistica mundial, “A maquina que mudou o mundo”, e para alguns outros setores,
em “A mentalidade enxuta nas empresas”, ambas obras publicadas em portugués pela
editora Campus; (WOMACK, J.P et al, 1992, e 1998).
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apenas para os empresarios, a nogao de que seus rendimentos atuais e
futuros dependem do comportamento agregado da empresa, numa
perspectiva de médio e longo prazo. Ou seja, de outro modo como o
denomina Coriat (1994), das rendas relacionais. Rendas estas que sé
surgem ou sao criadas a partir desta peculiar relacdo cooperativa entre
os atores da producao, baseadas é claro na confianga de que serdo
distribuidas segundo algum arranjo prévio, entre empresa e sindicato,
por exemplo.

Este célculo econdmico e a apropriagao dos seus resultados, digamos
“de uma forma participativa ou cooperativa”, é geralmente obstruido
pelo conflito distributivo capital/trabalho imediato e de curto prazo.
Assim, é bastante dificil de ser implantado nos ambientes de producao
onde as relagbes conflituosas sdo dominantes e cristalizadas nas
hierarquizadas estruturas empresariais de poder ou de comando.

Conflitos distributivos estarao sempre presentes em economias
reguladas pelo mercado, até porque seu suposto é o de que cada um de
seus agentes pretendem maximizar os seus ganhos. Mas aparentemente
estamos diante de um modelo de gestdo, de maior inteligéncia, smj.,
pois ao invés de encarar a distribuigao de forma estatica, portanto no
esquema “ganha/perde”, para outro, dinamico, onde a distribuicao pode
ser “ganha/ganha”, a partir de uma renda que s6 surge pela existéncia
do nexo cooperagao/ distribui¢ao, subordinadas ambas as condig¢oes do
mercado e da competicao capitalista. Note-se alids, que as empresas
japonesas sao capitalistas e, portanto, sujeitas também a este conflito.

Na verdade, a cooperagao obtida nao se fez, sobretudo nas suas
fases iniciais de implantagao, sem acentuados conflitos de interesse,
exacerbados pelas durissimas condigoes econémicas do pds-guerra
japonés. Mas resultou num peculiar arranjo cooperativo dos
trabalhadores, dos quadros técnicos e gerenciais, e dos empresarios, em
busca da ameacada sobrevivéncia das empresas, e nas condigdes de forte
coesdo institucional e politica do Estado Nacional, recém reorganizado
ap6s a ocupacao norte-americana. Um acendrado sentimento
nacionalista da populacédo fazia-os perceber que a nagdo poderia sofrer
ainda mais desorganizagao e pauperizacdo do que ja haviam sofrido
com a derrota militar.

Sociologicamente pode-se afirmar que os atores sociais da producao
entenderam ser necessario reduzir seus conflitos de interesses internos,
para melhor enfrentar aqueles desafios externos implicitos na competigao
internacional.

Surgem dessa situagao sécio-econdmica do pdés guerra, formas
institucionais peculiares, o sindicato por empresa, os “mercados internos



138 Carlos Artur Kriiger Passos

de trabalho”, uma baixissima taxa de rotagao de pessoal, mesmo nos
poucos periodos abaixo do pleno emprego. Mas afora estas circunstancias
nem sempre transportaveis para outras situagoes, pelo menos na mesma
intensidade e formatagdo, o essencial parece ter sido o estabelecimento
de contrapartidas econdmicas, e alguma participacao na diregao,
acentuada nos aspectos operacionais, e menor mas ndo menos importante
nos aspectos estratégicos, concedidas aos sindicatos em “troca” do
empenho efetivo dos trabalhadores na produgdo como um todo.

Para que se tenha idéia dos resultados desse processo produtivo
com esta modalidade de gestdo, o Japao possui atualmente renda per
capita das mais altas do mundo e é o pais industrializado de menor
indice de concentracdo da renda, ambas resultantes de décadas de
acelerada expansdo econdmica baseada neste arranjo cooperativo de
alta produtividade. A crise que vive o Japdo nesta década, origina-se
fundamentalmente da 6rbita financeira, em especial pela especulacao
imobilidria exacerbada efetuada pelos bancos, no periodo de auge dos
anos 80. Nao nasceu no lado real da economia, mas obviamente vai
produzindo seus efeitos no conjunto das atividades.

Cabe ainda ressaltar uma caracteristica diferencial de extrema
importancia, a criagdo de ambientes inovativos, que é entretanto pouco
referida, porque aparece apenas como resultante dos esforcos de redugao
dos desperdicios intrinseca ao sistema toyota de produgao. Entretanto,
trata-se de uma caracteristica cujas resultantes nao haviam sido pensadas
originalmente pelos criadores deste modelo, mas cuja importancia
embora 14 j4 estivesse, em semente desde o inicio, ganharia uma dimensao
inesperada, devido aos seus desdobramentos.

No modelo de producgdo em massa, os aumentos de produtividade
sdo apropriados pelas empresas mediante a demissao dos trabalhadores
que ficaram redundantes ou excedentes pela adogao de inovagdes. Nas
condigdes historicas japonesas, a grande maioria dos trabalhadores eram
nao demissiveis, devido a acordos de longo prazo com os seus sindicatos
Corporativos. Ora, exatamente esta Condigéo fazia com que, nos
momentos de queda e/ou estabilidade da demanda as empresas
retirassem da linha de produgao um conjunto de trabalhadores para
qualifica-los, transforma-los em polivalentes e doté-los de competéncias
ampliadas para, crescentemente, tornd-los capazes de, em equipe,
gerenciar por eles préprios os processos produtivos. Note-se que este
investimento em qualificacdo também néo corria o risco de se perder
facilmente, exatamente porque vigorava um padrao de baixo “turn-over”
empregaticio.

Mais ainda, o estabelecimento de politicas de baixo “turn over”, de
capacitacao permanente, de incorporagoes de ganhos de produtividade
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aos salarios (este item ocorria também nas empresas ocidentais no pés
guerra) e sobretudo de participagdo significativa nos lucros, criaram as
condigOes para surgir um “ambiente inovador sui generis”, onde pela
primeira vez na histéria empresarial capitalista os empregados néao
precisavam temer e resistir a adogao de inovagdes. Com este peculiar
arranjo socio-técnico os empregados ndo s6 nao temem inovagdes, pois
estas ndo mais os prejudicam, como sdo permanentes criadores de novos
procedimentos e técnicas para a elevagdo da produtividade, pois estas,
agora neste arranjo, s6 os beneficiam.

Para se ter uma idéia mais concreta, a Toyota é a empresa mundial
mais inovadora em termos do niimero de patentes por funciondrio, é
também a maior compradora mundial de patentes, e ainda aquela que
incorpora nos processos produtivos a maior percentagem das patentes
que tem disponivel.

Muito mais precisa ser objeto de reflexao sobre este peculiar arranjo
socio-técnico, bem como de suas possibilidades e dificuldades de adocao
e difusdo pela sociedade brasileira.

Nao ha como escapar da realidade que o toyotismo revolucionou
os processos de trabalho e de producao, recuperando possibilidades de
gestdo concretas e formas de organizar o trabalho impenséveis no
paradigma fordista-taylorista, inclusive para o ponto de vista dos
trabalhadores.

Neste altimo sentido veja-se alids a discussao equivalente, relativa
aos assemelhados métodos da “co-determinagao” empresarial alema ou
sueca. Os exemplos concretos de administragao avangada referem-se
geralmente a esses trés paises, os tinicos onde tém certa importancia e
difusdo os métodos de engajamento negociado dos trabalhadores, em
substituicdo aos métodos de engajamento estimulado dominantes nas
empresas ocidentais. Nos EUA, além das empresas que se engajam nos
métodos da “lean production”, hd todo um movimento de renovagao
de métodos de gestao que, embora nao partam das experiéncias
japonesas, acabam por sugerir, até com outra linguagem, tratamentos
assemelhados na relagao capital/trabalho.

Veja-se pois o que diz Peter Drucker, um dos mais licidos “gurus”
do “managerialism ocidental”, em artigo na revista HSM Management
de jan/fev 2000 :

...”O segredo nao é a eletronica, mas sim a ciéncia cognitiva. O
segredo para manter a lideranca na nova economia e na nova tecnologia
vai ser a posicao social dos profissionais do conhecimento.”
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..."Cada vez mais o desempenho nesses novos setores baseados em
conhecimento dependerd de gerenciar para atrair, manter e motivar os
trabalhadores do conhecimento. Isso terd de ser feito de algum modo :
satisfazendo seus valores, dando-lhes reconhecimento social e poder.
Isso terd de ser feito pela transformacdo de subordinados em colegas
executivos e de empregados, por mais bem pagos que sejam, em sécios.”

Sendo a cooperacgao o eixo central dos métodos de alta performance,
fica agora possivel esclarecer uma certa confusdo conceitual a respeito
do uso que se faz das chamadas técnicas japonesas.

Ha empresas que persistem mantendo rigidos e consolidados
métodos fordistas-tayloristas de produgao e tém efetuado “implantes”
de técnicas japonesas em cardter pontual, sem alterar a esséncia dos
antigos métodos de gestao.

Alguns analistas tém designado estas formas hibridas como
" : : 12 ” : A .
fordismo flexibilizado”, e registram a ocorréncia de algum ganho de
produtividade nestas experimentagoes, embora tais ganhos logo deixem
de ocorrer de forma continuada, como sdo observados no toyotismo.

A maioria dos esforgos das empresas americanas para recuperar o
hiato de competitividade estabelecido antes de 1990 em relacdo a seus
competidores alemaes e japoneses, vem efetuando esta flexibilizacao do
fordismo. Em algumas vezes, através dos métodos de “reengenharia”,
obtém-se redugoes de custos sob a dtica estrita de curto prazo, das quais
em nao poucas vezes, com o Onus de destruir as equipes de P&D e o
espirito inovativo cujos resultados poderiam garantir o aumento da
performance produtiva no médio e longo prazos. Com a difusao das
inovacgoOes tecnoldgicas de fonte eletronica, as empresas americanas
sobretudo, tém encarado as inovagdes nas técnicas de gestao como um
simples derivativo das primeiras. Enquanto os EUA se mantém na frente
deste processo de difusdo em relagdo a Europa e ao Japao, o hiato de
produtividade industrial vem se reduzindo por esta causa diferencial.

Também no Brasil diversos implantes pontuais de técnicas japonesas
vém ocorrendo desde os anos 70. Como tais experimentos resultam por
vezes em aceleragao do ritmo de trabalho ou controles disciplinares mais
poderosos dentro do regime fordista-taylorista, e além disso, quase
sempre sem nenhuma compensacao adicional aos trabalhadores em
termos de ganhos, algumas liderangas sindicais tém conduzido feroz,
porém explicavel, oposigao as “técnicas japonesas de producao”, o que,
como se percebe, nada tem a ver com o conjunto sdcio-técnico integral
do modelo referido como toyotismo.
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O BrasiL, A GLOBALIZACAO E O NOVO PARADIGMA PRODUTIVO

Com enorme esforco, ao longo deste século diversos paises
economicamente atrasados iniciaram processos de industrializagao que
obtiveram relativo sucesso.

O Brasil é um deles, e no periodo de 1930 a 1980 obteve um dos
mais brilhantes resultados, em termos da montagem de um parque
industrial complexo e de alguma importancia no contexto mundial.

Naqueles 50 anos de industrializagao acelerada, obteve uma taxa
média de crescimento do produto de 7% ao ano, uma das mais elevadas
dentre todos os paises, o que caracteriza o modelo de crescimento como
um sucesso, a despeito de todas as insuficiéncias e distorgoes econdémico-
sociais apontadas por diversos analistas. O modelo de substituicao de
importagoes, base conceitual explicativa da expansao industrial brasileira
até 1980, esgotou-se em termos relativos, exatamente porque foi um
sucesso.

O esgotamento do dinamismo macroeconémico, o endividamento
corrente devido as altas do preco do petréleo em 74 e 79, e sobre estas
condi¢des, a monumental elevagao da taxa de juros em doélares entre
79/81, conduziu o pais a moratdria, inflacdo acelerada e estagnacao,
estas duas tltimas atravessando toda a década de 80 a meados dos 90.

Dois fatos alvissareiros ocorreram desde entao.

Primeiro, foi a oportunidade criada pelo Plano Real, o qual ha cinco
anos, vem obtendo taxas inflacionarias irrisérias para uma sociedade
intoxicada com inflagcao, depois de outras tentativas de controle do
processo malogradas desde 1986. A obtencdo desta significativa
estabilizagdo dos precos, vem recuperando para os agentes econdmicos
uma das condic¢Oes basicas de funcionamento de qualquer economia de
mercado, qual seja, uma seguranca na elaboragao do calculo econdmico
de médio e longo prazo, para a tomada de decisoes.

O segundo, foi a passagem em janeiro de 1999 para o regime de
cambio flutuante, a partir do qual, vem se estancando o crescimento dos
acentuados desequilibrios em algumas variaveis macroecondmicas, como
a explosiva expansdo da divida interna do Governo Federal e o
agravamento do déficit do setor ptublico pela pressao da conta de juros.
Mas, ainda mais importante que estas varidveis citadas, é o inicio da
recuperagao das atividades produtivas da economia, apds o desestimulo
sistémico gerado por um cambio sobrevalorizado e juros reais
estratosféricos durante mais de quatro anos.
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A economia brasileira, infelizmente, ainda nao recuperou uma
dinamica expansiva, significando isto que as expectativas gerais de
negdcios, centradas nas varidveis reais da economia, ainda nao
induziram os agentes econdmicos a tomar decisoes de produzir e investir
com seguranga, mesmo que num ritmo brando, numa perspectiva de
longo prazo.

Mas, ainda que como perspectiva potencial, atualmente convergem
os analistas em apontar para uma expansao de 3 a 4 % no PIB para
2000, talvez como inicio de um periodo mais longo de crescimento
econOmico.

Estas sao as condicOes basicas de que a economia brasileira dispoe
para enfrentar as tarefas de ajustar-se a um novo paradigma produtivo
e a0 mesmo tempo inserir-se em um novo contexto competitivo conduzido
pelo processo de globalizagao.

O desafio da economia brasileira é conseguir reestruturar a base
produtiva criada sob os padroes tecnolégicos eletro-mecanicos e de gestao
fordista-taylorista, para uma nova estrutura formada por unidades
produtivas organizadas segundo os novos paradigmas eletronico-
mecanico e de gestao inovadora. O conjunto das unidades produtivas
operando neste novo padrao tera de ser significativo o suficiente para
induzir progressivamente outras empresas e setores a incorpora-lo. A
médio prazo, este conjunto de empresas transformadas é que podera
resistir as condi¢des competitivas impostas pelo mercado mundial.

O tempo (timing) disponivel pela economia brasileira para efetuar
estas reestruturagoes se reduz continuamente. Embora a implantacao
da ALCA seja o horizonte mais visivel, os efeitos de uma possivel explosao
do comércio eletronico podem encurtar esta perspectiva.

Além disso, se o conjunto das economias industrializadas
ingressarem em um novo ciclo expansivo de longo prazo, sem que a
economia brasileira tenha tornado endégeno pelo menos um nucleo
competitivo de empresas em bases inovadoras e dinamicas, a sociedade
brasileira enfrentara o proximo século na condicao de uma nova espécie
de subdesenvolvimento. Evitar esta altima circunstancia é o desafio
contemporaneo da economia e da sociedade brasileira.

Transformar rapidamente o parque produtivo, que foi montado para
atender o mercado interno e protegido, exige elevar a competitividade
das unidades produtivas aos niveis internacionais. Pretendeu-se obter
esta elevacao, submetendo-se todo o aparato produtivo aos ventos da
concorréncia internacional desde 1990, quando se adotou uma forte
redugao tarifaria as importagoes e praticamente eliminaram-se quaisquer



PARCERIAS ESTRATEGICAS - niimero 8 - Maio /2000 143

restricdes quantitativas a importar ainda vigentes, sem adotar politicas
puablicas visando complementar os esfor¢os privados de elevagao da
produtividade.

Como a politica de abertura estabeleceu-se nos quadros referenciais
do neo-liberalismo, todo o esforco modernizador foi deixado ao mercado,
com os empresdrios adotando as decisdes mais racionais a cada
circunstancia. O Estado vem se ajustando as politicas emanadas do
Consenso de Washington, reduzindo progressivamente as anteriores
atribuigdes que até entdo realizava, retendo apenas as tarefas gerais de
constituir um quadro institucional estdvel, sem interferir nas decisdes
individualizadas de produzir e investir, agora totalmente a cargo dos
agentes privados.

O Estado, justificando-se nas condigoes financeiras precarias, nao
vem interferindo nas condigbes do mercado e, em conseqiiéncia, nao
tem adotado politicas ativas de fomento econdmico de carater setorial
ou especificas, salvo em alguns casos onde os instrumentos de fomento
estavam ainda vigentes institucionalmente desde antes de 1990.

Este discurso ideoldgico e sua pratica concreta, se acaso teve algum
mérito em romper com um status quo exageradamente estatizante e
protecionista desfrutado anteriormente pelos produtores privados,
ignorou que o mercado é em si uma construcdo social, e ndo uma
abstracdo tedrica e conceitual.

Ainda que uma empresa, um setor produtivo, ou um parque
industrial sejam propriedade privada e devam reger-se pelas condicoes
concorrenciais de mercado, a obtengao de bons resultados na competicao
econdmica internacional constitui interesse que transcende as proprias
empresas e 0s seus proprietarios.

Assim, torna-se necessario abandonar o protecionismo como
finalidade em si, sem cair no extremo oposto de acreditar que todo um
sistema produtivo anteriormente protegido, possa tornar-se por conta
propria competitivo frente aos mais poderosos oligop6lios mundiais, em
prazos curtos e sem mobilizar esforcos da sociedade através do Estado,
tal como isto é efetuado mesmo nos paises desenvolvidos.

Assim, todas as novas politicas ativas de fomento que venham a ser
adotadas, devem ter por objetivo estrito aumentar a produtividade e a
competitividade das unidades produtivas, com metas explicitas a alcangar
em prazos definidos, como contrapartida ao aporte de apoio publico.
Os produtos e as empresas beneficidrias destas vantagens publicas devem
tornar-se competitivas nas condigoes de mercado.
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A situagdo menos desejavel é a que prevalecia até o inicio de 1999,
atualmente progressivamente abandonada, na qual uma “nédo politica
setorial de fomento” acabava abrindo margem a pressdes continuadas
em busca de apoios publicos ad hoc, para sustentar “déficits de
competitividade” e evitar faléncias sem quaisquer compromissos com
objetivos de aumento da produtividade, qualidade e inovagao tecnoldgica
necessarios a competitividade.

As DIFICULDADES DAS EMPRESAS PARA CRIAR AMBIENTES INOVADORES.

No relatério de pesquisa sobre a produtividade em diversos setores
produtivos brasileiros, realizado pela empresa de consultoria MacKinsey
(1998), fica evidente que € possivel obter-se elevacoes significativas da
producao em diversos setores, em periodos de tempo que vao de quase
imediatos a até 3 anos, sem efetuar-se investimentos novos substantivos.

Significa isto dizer, que mesmo sem considerar o impacto dos
investimentos pesados em modernizacao de plantas industriais existentes
e em novos equipamentos, e o resultante das novas plantas industriais, é
possivel elevar a producao e produtividade do sistema produtivo
brasileiro, adotando-se basicamente apenas inovacoes de gestao.

Sem entrar nos detalhes metodologicos desta alentada pesquisa,
destacamos algumas passagens a seguir :

...”No Brasil os hiatos de produtividade nas empresas ocorrem
principalmente por conta da auséncia de praticas organizacionais
avangadas e de poucos investimentos em tecnologia.”

..."Nos casos estudados (oito setores), seria possivel passar de 27%
da produtividade dos EUA para aproximadamente 75% sem encontrar
obstaculos estruturais intransponiveis.”

...”O aumento potencial de 6 % na produtividade, somado a
investimentos que gerem empregos para absorver os 2,5 % anuais de
crescimento da populacdo economicamente ativa, resulta em um
potencial estrutural de crescimento anual do PIB de aproximadamente
8,56 %. Se essa taxa fosse sustentada por dez anos, o PIB per capita
brasileiro dobraria”.

Em outras Condig()es e em outros termos, tais conclusdes reiteram o
que diversos centros académicos ja4 vinham apontando anteriormente,
como por exemplo o Estudo da Competitividade da Indastria Brasileira
(1994) e diversos outros.
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O hiato de produtividade resultante de formas atrasadas de gestao
é tdo substancial, que o fomento, estimulos e difusdo de uma gestao
empresarial inovadora é uma questdo estratégica, e como tal, deveria
ser tratada como de interesse ptublico, a ser estimulada de forma
complementar aos esforcos individualizados que vem sendo realizados
pelo préprio setor empresarial privado.

Isto significa dizer que neste periodo histérico, além das politicas
macroecondmicas, - de estabilidade monetaria , fiscal e financeira, de
poupanga e investimento, e de programas de infraestrutura -, devem ser
estruturadas politicas ptblicas de elevagao da produtividade baseadas
em métodos de gestdo, capacitagdo dos trabalhadores e inovacao
tecnoldgica dentro das empresas.

Tais politicas seriam aplicadas até que um conjunto substantivo de
setores produtivos alcancem niveis de competitividade que garantam
sua sobrevivéncia e expansao, e possam efetuar por conta propria esta
tarefa. Neste momento, o setor publico podera voltar a se ater
basicamente as politicas de educagao e capacitacao de recursos humanos
e de estimulo a ciéncia e tecnologia.

Mas se este potencial de aumento de produtividade existe, cabe
indagar o porque das dificuldades que o setor privado, por conta prépria
nao o efetiva, ou pelo menos ndo vem conseguindo fazé-lo em um modo
e um ritmo adequado.

A principal dificuldade para implementar agoes visando a mudangas
efetivas no nivel das unidades produtivas capazes de provocar
transformagoes em escala social, reside nas proprias condigoes historicas
em que vem ocorrendo tanto a globalizagdo como a mudancga do
paradigma produtivo, como ja foi mencionado anteriormente.

Aqueles fend6menos respondem as necessidades dinamicas dos
paises industrializados e nos apanharam, a economia e as empresas,
dentro de um periodo de estagnagao econdmica, herdeiros de passivos
financeiros, econdmicos, sociais, institucionais e politicos de ampla
magnitude, e com as tarefas de reajuste as novas circunstancias
encontrando uma agenda atravancada pelos compromissos atuais
resultantes de um passado com desequilibrios acentuados.

A opgcao por uma agenda genérica de reformas em periodos de
longa estagnagao, como sugerida pelo Consenso de Washington, tem
algo de paralisante, na medida em que conflitos distributivos importantes
vém a tona, sem haver nenhum acréscimo de riqueza a ser compartilhado
pelos eventuais perdedores da disputa social pela renda.
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A segunda dificuldade reside no fato de que a prépria percepcao
de que o pais pode “perder o trem da histéria” ndo estd presente e
difundida nas mentes e no comportamento concreto da ampla maioria
de seus habitantes. Esta vaga nocao de perigo e urgéncia nacional
registrada no Japao e em outros povos, é menos acentuada no Brasil. A
maioria ndo tem de fato esta consciéncia, mesmo porque a histéria ndo
lhes pertence, pelo menos como atores relevantes. Outros, com diversos
graus de consciéncia, apresentam a natural diversidade de julgamento
e comportamento, sem que se tenha sido obtido no Brasil uma maioria
significativa em torno da necesséria criacdo de condigoes sistémicas de
competitividade, que algumas liderangas pretendem que seja obtida
apenas pelo resultado cego das forcas de mercado.

Mesmo assim, apds a abertura econdmica a partir dos anos 90, tem
ocorrido um significativo movimento de tomada de consciéncia
empresarial quanto as imperativas necessidades de modernizar-se,
premidos pelas novas condigdes competitivas impostas pela redugao
tarifaria geral.

Neste espaco de tempo, constata-se o predominio da adogao de
estratégias defensivas de mercado. E isto aconteceu mesmo nas empresas
mais avangadas, ou que possuem empresdrios mais capacitados e
conscientes das circunstancias, e que portanto reconheciam a necessidade
de implementar estratégias inovadoras de longo prazo. J4 vimos que as
restricdes do cdmbio e dos juros tornavam este caminho quase impossivel.

Mas, embora conduzidos sob a preocupacao estrita de redugao de
custos, os aumentos de produtividade alcangados em diversos setores
tém sido expressivos. Independentemente de possiveis distor¢des das
estatisticas, as quais ndo captam adequadamente os efeitos das
terceirizagOes realizadas, ampliando talvez os ganhos de produtividade
um pouco acima do que na realidade o sao, os incrementos percentuais
de produtividade e o crescimento verificado no nimero de empresas
que obtiveram certificados ISO, atestam a existéncia de estamentos
empresariais importantes realizando a tarefa que lhes compete.

Ha um vasto movimento de renovacao de procedimentos
produtivos, através de técnicas de reordenacao de atividades,
reengenharia visando a reducdo de niveis hierdrquicos e reordenacao
de atividades em torno de processos produtivos, terceirizacao de
atividades de apoio, controle estatistico da qualidade, e um sem-namero
de outras técnicas de gestao disponiveis sobretudo no mercado de
consultoria privada.

Mas mesmo estes comportamentos dindmicos, tém sido adaptativos
a posigoes defensivas de mercado. Em milhares de outros casos, ha
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movimento apenas de abandono de atividades e posi¢oes de mercado,
designado por varios analistas como desindustrializacdo por
incapacidade de adogdo de estratégias de resposta rapida.

Lastimdavel foi portanto, a circunstancia da nao ocorréncia
simultanea de um firme movimento expansivo da economia. Tais esforgos
modernizadores nao foram acompanhados de investimentos
significativos, através dos quais nao apenas seriam introduzidas
inovacgoes tecnoldgicas e de gestao simultaneas e conectadas, como
também estratégias de médio e longo prazos que permitiriam as empresas
adotar modelos de gestdao inovadores com a seguranga ampliada pelos
periodos de expansdo, mesmo que com taxas modestas.

A REORDENACAO DAS ATIVIDADES PRODUTIVAS PRIVADAS

Mas, independente das condi¢oes dinamicas da economia, e agora,
ja vimos que abre-se a possibilidade de um periodo de crescimento ap6s
cerca de 20 anos de estagnacdo, as empresas brasileiras terdo de se haver
com a necessaria elevacao de sua competitividade, para nao perecerem
frente seus competidores. Nao ha mais como postergar a adocao de
atitudes modernizantes inovadoras, permanecendo-se apenas nas tarefas
importantes mas insuficientes de cortar as velhas gorduras do fordismo-
taylorismo protegido.

Assim ¢ util descrever algumas das tarefas e das dificuldades que
os empresarios, na linha de frente, e o estado e a sociedade como um
todo, deverao enfrentar na adogao de modelos de produgao efetivamente
inovadores, como opgao estratégica disseminada no tecido produtivo.

Sendo crucial para a adogao de modelos de gestao inovadores,
iniciemos com a questdo da cooperagao.

As opgoes conflituosas, que ainda dominam boa parte das empresas
brasileiras, tendem a levar em conta sobretudo a face monetaria do
capitalismo, como se todos os individuos apropriassem todas as suas
vantagens estritamente através de precos instantaneos no mercado.
Embora o mercado seja fundamental para o funcionamento desta
economia, ha fendmenos que sao a ele conectados de forma indireta ou
defasada no tempo, abrindo a possibilidade de arranjos institucionais
ou circunstanciais apresentarem facetas simultaneas de conflito e de
cooperacao.

Assim por exemplo, depois que através do mercado, um empresario
ja tenha adquiridos seus equipamentos, insumos e contratado forca de
trabalho por determinados precos e, portanto para ele, custos, a
conseqiiente obtencao de uma certa quantidade de produtos depende
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das formas como os mobiliza. E esta mobilizacao nao é estritamente de
natureza mercantil, mas sim técnica e de gestdo, embora o resultado
desta mobilizagdo, os produtos obtidos, estejam sempre referenciados a
um futuro resultado monetario a ser obtido no mercado.

Como ja foi descrito, a redugao dos niveis de conflito pode nao ser
apenas um ato voluntarioso, paternalista ou cultural, mas sim, negociado,
concertado, acordado, pela troca de interesses matuos. Mais que isto, o
negociado engajamento proativo dos trabalhadores objetiva obter uma
mais ampla liberacdo das suas potencialidades humanas a favor do
aumento de uma possivel renda futura partilhada pelos atores
envolvidos.

Este arranjo que mobiliza as habilidades humanas de inteligéncia e
criatividade para inovar permanentemente, dentro das sociedades
capitalistas, constitui a evolugdo para a futura sociedade do
conhecimento.

A manutengdo, por inércia, poder, ou desconhecimento, das
estruturas produtivas segmentadas por postos fixos a moda taylorizada,
corresponde hoje a uma opgao prévia pela derrota empresarial, eqiiivale
a nao dispor de nenhuma estratégia inovadora competitiva. Enfatizamos
este ponto, mediante uma citagao?®, registrando no inicio dos anos 80, a
fala de um empresario japonés a seus colegas em uma associagao
patronal francesa, . . .

... “Vocés, empresdrios europeus, vao perder e nds, empresarios
japoneses, vamos ganhar. Vocés vao perder porque a derrota estd em
suas proprias cabegas : vocés estao intimamente persuadidos de que as
organizagOes de grande desempenho competitivas sao aquelas nas quais
ha de um lado - e no alto - aqueles que pensam, e do outro - e embaixo -
aqueles que executam. Vocés estdo persuadidos disso, mesmo aqueles
que dizem o contrério...”

E, infelizmente, é grande ainda hoje o contingente de empresarios,
politicos, engenheiros, liderangas publicas e privadas no Brasil, para os
quais a observacao acima seria ainda hoje aplicavel.

Mas, como esta postura, que haveremos de superar, nao é algo
apenas voluntarioso, pois em principio apelos a cooperagao, pura e
simplesmente, pouco resultado devem obter, examinemos quais as
dificuldades que mais exigem esforcos de transformagao.

3B. CORIAT (1994), Pensar pelo avesso. Editora UFR]/Revam, contido na pagina 23. Extratos
da fala de um empresario japonés reproduzidos por G.Archer e H.Eriex em LEntreprise du
3éme type. Ed.du Seuil, 1984.
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Com os novos métodos de produgao alteram-se a importancia das
antigas varidveis. Nao mais serdo vencedoras as empresas cujas
estratégias estejam baseadas em forga de trabalho barata, abundancia e
custo baixo de matérias-primas, ou na disponibilidade de energia barata.
Assim, estratégias publicas, ou politicas e programas de fomento baseados
nestas caracteristicas devem ser abandonadas, para ndo ficarmos criando
hoje, empresas, tecnologias, empregos, capacitagdes que inevitavelmente
nao se sustentardo no amanha.

De modo tendencial, deverao prevalecer nos mercados as empresas
cujas estratégias incorporem ou baseiem-se em varidveis tais como : a)
utilizem informacgodes e conhecimentos que os concorrentes ainda tenham
disponiveis; b) as que possuam informagoes e as disponibilizem com
maior grau de difusdo ao seu corpo funcional; c¢) aquelas em que os
recursos humanos que mobiliza seja composto de pessoas com maior
grau de educacao e de qualificagdes técnicas; d) as empresas que vierem
a alcancar um ambiente de trabalho participativo e cooperativo voltado
para inovacgoes continuas de produto e de processo continuos.

Em suma, a “informagao processada”, isto é, “o conhecimento”,
passa a ser a pedra de toque do novo padrdo de competi¢do. Mais
competitiva serd a empresa que dispuzer de mais ciéncia, mais tecnologia
e mais cooperagao das pessoas e da rede de entidades conectadas com
sua produgao e com seu mercado.

Neste ponto as empresas brasileiras deverao fazer um duplo esforgo:
além de tornarem-se capacitadas a absorver tecnologias, devem a partir
destas ser capazes de desenvolver inovagoes. Para muitos analistas, esta
politica s6 seria aplicavel a setores de alta densidade tecnolégica, nao
levando em conta que o Brasil possui muito pouco deles.

Atualmente se consideramos o conjunto da cadeia de valor de
qualquer produto, em todas as suas fases pode-se incrementar a
agregacao de valor, mediante um dos seus vetores, representado por
incorporar trabalho de maior intensidade de conhecimento. Para
corroborar esta afirmagao, destaca-se aqui, em tradugao livre, uma
observagao importante citada por Michael E. Porter, em artigo da Harvard
Business Review nov/dez 1998, a saber ...

“ o termo alta tecnologia { high tech } criou a concepgao equivocada
de que somente um pequeno numero de atividades econdmicas
competem com procedimentos tecnoldgicos sofisticados”

As condicOes atuais do mercado de trabalho brasileiro nao sao de
molde a facilitar a cooperagao dos trabalhadores com suas empresas.
As estratégias defensivas que implicaram em demissoes substantivas para
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reducao de custos, obviamente bloqueiam a cooperagao, pois dificilmente
trabalhadores sob risco de desemprego conseguem incorporar atitudes
cooperativas, cujos resultados por definicdo implicam em processos de
médio e longo prazos.

Uma grande parte das empresas sequer possui programas de
formagio e de qualificacio de pessoal, sejam internos ou externos. E
impressionante como é generalizada a concepgao de que a qualificagao
de recursos humanos constitui um problema externo as unidades
produtivas. Mas nenhum pais econdmicamente importante baseia suas
necessidades de educacao e capacitagao exclusivamente na oferta externa
as unidades produtivas, seja publica ou privada.

Voltemos a utilizar um trecho do ja citado Relatério de Pesquisa
McKinsey, a saber . . .

..."Nossa abordagem analitica permite, simplesmente, quantificar
0 grau em que a combinac¢do de investimentos em treinamento com a
melhoria de processos de produgdo pode resultar em aumento da
produtividade. Em outras palavras, reunimos evidéncias das
possibilidades de melhoria de desempenho, para as empresas brasileiras,
por meio da adogao de melhores praticas operacionais e organizacionais,
utilizando a mao-de-obra ja disponivel, apesar de sua escolaridade
relativamente baixa.

Além disso, as possibilidades de ganhos de produtividade sao bem
maiores que os custos envolvidos. Este fato indica que vale a pena, para
o setor empresarial, investir no treinamento de funcionarios, e dessa
forma, contribuir para aumentar o capital humano no Brasil. A
responsabilidade pela formacdo do trabalhador nao precisa recair
somente sobre o setor ptblico. O treinamento no emprego torna-se, assim,
um importante complemento a educacao formal.

Pesquisas indicam também que a desigualdade salarial no Brasil
estd associada a desigualdade no acesso a educacdo e a escassez do
estoque de capital humano. Com a adocao de praticas produtivas e
gerenciais mais avancadas, o crescimento da demanda por trabalhadores
com maior escolaridade tendera a aumentar seus salarios. Assim para
que a desigualdade salarial ndo cresga, serd necessario atender a essa
demanda néao s6 com trabalhadores capacitados pelos programas de
treinamento das empresas, mas também com a elevacao do nivel
educacional dos novos participantes da forca de trabalho.

Finalmente, cabe ressaltar que, em quase todos os paises que
atingiram um PIB per capita duas vezes superior ao que o Brasil possui
atualmente, a forca de trabalho possuia maior escolaridade que no Brasil.
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Isso sugere que programas de ensino secundario que atinjam uma fragao
maior da juventude brasileira ajudariam, sem duavida, o pais a alcancar
o seu potencial de crescimento.”

As solicitagdes empresariais de flexibilizacao da legislagao
trabalhista, que é claramente arcaica e inadequada, voltaram-se
entretanto quase que invariavelmente a obtencdo de flexibilidades
quantitativas, isto é, reducdo dos custos de demitir, reducdo de direitos
trabalhistas e previdencidrios, reducdo dos custos de contratar, etc.,
explicaveis até nesta década de corte de “gorduras”, mas sé reforcam
situagOes latentes e abertas de conflito. Este tipo de abordagem deve ser
rediscutido e prontamente substituido por critérios e cendrios que
incorporem alguma visao de futuro.

Além do ntimero de empregos se reduzirem, o que é em si
importante, mas poderia estar refletindo uma inadequacao de oferta/
demanda em termos de qualificagdo de recursos humanos, a recente
divulgacdo de que a massa global dos saldrios no Brasil se deprimiu em
7% no ano de 1999, é rigorosamente uma indicacdo de que estamos
sendo conduzidos a reter apenas fatias de mercado de bens de baixo
valor agregado e de salarios irrisorios.

O volume de recursos internos as empresas despendido em P&D é
também extremamente baixo. Se tratdssemos a gestao inovadora como
um item da estratégia nacional, parte ponderdvel das pesquisas
tecnoldgicas hoje fomentadas, seria desenvolvida diretamente a partir
de necessidades internas a empresas ou clusters produtivos.

Dirigente de organismo de fomento a C&T, o Professor Dr. Carlos
Henrique de Brito Cruz explicitou em palestra recente, através de um
chiste analégico, que o pais tem realizado esforgos significativos para
criar uma razoavel capacidade, expressa em recursos humanos de alta
capacitagao cientifica e tecnolégica, mas “falta-nos o artilheiro, 0 homem-
gol, aquele que nas empresas dedica-se a pesquisa e desenvolvimento de
produtos e de processos, e que efetiva as inovagdes de maior densidade
tecnolégica”. Em quase todas as demais “posicdes em campo” temos
quadros competentes em acdo. Mas quase nunca fazemos gol, isto &,
pouco implementamos na produgao inovagdes patentedveis.

Deve-se reconhecer que a concessdo negociada de participacao dos
trabalhadores de cada empresa nos resultados do aumento de
produtividade decorrentes de um ambiente de cooperacao é
extremamente delicada, pois além de afetar o proprio objetivo da
empresa - seus lucros - implica a confianga miuitua e acesso a informacoes
contabeis sensiveis. Além dos casos existentes em diversas empresas
japonesas, também o exemplo alemao de acordos especificos com se¢oes
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sindicais de fdbrica nos indicam serem possiveis tais procedimentos.
Ainda que hajam muitas dificuldades de progressiva operacionalizagao
destes sistemas de participagao nos lucros, é indispensavel haver a
vontade diligente e inteligente dos proprietarios das empresas, para
implementé-lo inserido num arranjo cooperativo visando criar ambientes
inovativos, antecipando-se a disposicoes de caréter legal surgidas em
uma época pretérita de padroes de relagao capital trabalho.

Ainda no campo dos ébices a criacdo de uma atitude de cooperacao
dos trabalhadores, merece ser citado o temor dos empresarios, mas nao
menos do corpo dos gerentes e chefias intermedidrias, de uma eventual
perda de seu “direito de dirigir” a empresa ou seu setor ou segao. Isto
obviamente s6 deve ocorrer nas mais atrasadas organizagoes em regime
conflitivo. Pelo contrario, em certa medida é plenamente salutar que um
ambiente cooperativo, autonomizado, mais qualificado e flexivel reduza
e de preferéncia anule e substitua todos os componentes “tirdnicos” dos
“poderes-hierarquicos” de chefetes, e os substituam progressivamente
pelos “poderes-conhecimento”, caracteristicas das verdadeiras
liderangas. J4 ha muitas décadas em diversas empresas japonesas, um
dos atributos para assumir posi¢des de comando estratégico na alta
direcdo é que os possiveis futuros ocupantes sejam ou tenham sido
membros ativos dos sindicatos de trabalhadores.

Por fim uma observagao necessaria nos ambientes brasileiros. Aqui
o termo cooperacdo sugere quase tudo, menos o que ele é. Para muitos
significa complacéncia com qualquer situacdo ou atitudes pessoais; para
outros, a necessaria aceitacdo cega/surda/muda de “sua autoridade”
por parte dos outros. Como coroldrio, atitudes cooperativas aqui quase
significam subordina¢do, ou no minimo auséncia de posicionamento
proprio. Cabe notar que nos exemplos que mais mobilizaram atitudes
cooperativas no trabalho — as empresas japonesas, alemas, e suecas —
, as maiores criticas externas enderecadas a estes modelos, referem-se a
auséncia de complacéncia, a dureza do trabalho, etc., e os exemplos
mais conseqiientes e de maior sucesso referem-se a aceitagao pelas chefias
dos objetivos tragados de comum acordo com os trabalhadores.

Mas as atitudes cooperativas ndo se restringem a atitudes de
relacionamento no chao da fabrica ou em seus escritérios. As empresas
de maior capacidade competitiva adotam atitudes de cooperacao
interempresas com seus fornecedores e com as empresas usudrias de
seus bens e servigos, buscando estabelecer vinculos produtivos na
defini¢do conjunta de padrdes de qualidade, no design cooperativo, nas
técnicas de just-in-time, no desenvolvimento tecnolégico, na qualificagao
e treinamento conjunto de seus quadros profissionais, no lazer, e em
tantos outros aspectos capazes de produzir sinergias.
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A formacao de redes empresariais conectam estes interesses de
forma a cooperarem em busca da ocupagdo de maiores fatias de
mercado, o que interessa a todos de forma conjunta, como Ginica forma
de competirem com eficdcia, contra outras redes de competidores em
operacao no mesmo mercado.

Talvez nunca como agora, um conjunto tdo amplo e importantes
de varidveis decisivas para os destinos da populacdo brasileira e seu
estado-nagao, estejam imbricadas no lugar mesmo da produgédo, no
coracao das unidades produtivas. Permanecer sem mobilizar com
diligéncia os melhores recursos nacionais para alterar o atual quadro da
produtividade e consequentemente da competitividade, ali onde estas
variaveis sdo importantes hoje, é correr o risco histérico de vir enfrentar
um longo periodo de atraso cultural e pobreza material.

A gestao da grande maioria das unidades produtivas no Brasil, ainda
utiliza-se de modelos arcaicos e ultrapassados. Esta é uma questao
estratégica fundamental, que necessita ser tratada como prioritaria, ao
lado de outras politicas de fomento, pelo setor publico brasileiro. Sem
paternalismos, uma mobilizagao neste sentido somar-se-ia com os esforgos
empresariais, técnico-cientificos e os do mundo do trabalho, cuja
resultante serd com certeza melhor que as que temos obtido até o presente
momento de nossa histéria.
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Resumo

Este artigo aponta as razoes pelas quais a postura nacional mais correta é agir de
forma proé-ativa na transformagao do aparelho produtivo visando maior produtividade e
competitividade, face aos desafios postos pela globalizacao. Isto exigird abandonar os
antigos modelos “fordistas-tayloristas” por métodos de produgao baseados na cooperacgao
para criar ambientes inovativos. Com base no “toyotismo”, as empresas aplicam diversas
tecnologias de base microeletronica conectadas com técnicas de gestao inovadoras, com
um método cujo eixo central reside na mobilizacao dos agentes através de um ambiente de
cooperagdo intra e inter empresas. Analisa-se no texto as dificuldades para se efetivar tais
mudangas nas empresas brasileiras, em termos macro e microecondmicos. Explicita-se o
porque, nas circunstancias atuais, a adogdo de um modelo de gestdo inovacdo como
atributo central, ultrapassa o simples interesse dos empresarios e torna-se uma questao
estratégica nacional.

Abstract

The reasons by which the correct nactional posture in this article is to act in a pro-
active form in the transformation of the productive aparatus seeking a better productivity
and competitiveness, having all challenges set by the globalization phenomenon.

This will implicate in the abandoning of the old models “fordists-taylorists” by means
of production based on cooperation to create new ambiances. Having the “toyotist” model,
these companies use diverse technologies based on microelectronic connections with
management innovative tecniches, with a method that uses as its core the agents mobilization
through intra and inter cooperation of the companies.

In this paper the difficulties to modify brazilian companies are analized in macro and
microeconomical terms. Putting in evidence why, in actual circunstances, the adoption of
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this pattern that has innovation as a key player, is outdating the simple interest of
entrepreneurs and turning this issue into a national strategy.
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