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Apresentagéo

O QUE E O PACTI?

O Programa de Apoio a Capacitagio Tecnol6gica da Indtstria (PACTI) insere-se
como um dos mecanismos da Politica Industrial e de Comércio Exterior. Foi insti-
tuido em 1991 e tem como objetivo apoiar, orientar e articular as acdes relativas 4
capacitag&@o tecnolégica da indlstria, visando a aumentar a competitividade dos
bens e servigos produzidos no pafs.

Constata-se que a capacitacéo tecnolégica das empresas brasileiras, no que se
refere ao dominio de tecnologias maduras e quanto & possibilidade de participar
efetivamente do desenvolvimento de segmentos das indlstrias emergentes, é
um requisito basico na busca da competitividade no ambiente industrial
contemporaneo.

Contrariamente, a capacidade de inovar das empresas brasileiras ndo tem acom-
panhado o dinamismo do desenvolvimento industrial. Pouca importéncia se atribui
no Brasil & assimilagéo efetiva de tecnologias importadas, af entendida a capacida-
de n&o apenas de se reproduzirem produtos e processos industriais, mas também
de introduzir modificagbes relevantes. Mais ainda, com excecdo de alguns seg-
mentos especificos, pouco esforgo tem sido feito para a geragéo endégena de tec-
nologia. Como resultado, o pals apresenta hoje um quadro desfavordvel quanto &
capacitagéo tecnolégica da indGstria, tendo em vista que:

— as aplicagbes em ciéncia e tecnologia perfazem 0,7% do produto Interno Bruto
(PIB), enquanto, nos palses industrializados, este indice atinge valores entre
2,3% até 2,9%;

— 0s recursos, além de insuficientes, sdo aplicados predominantemente em cién-
cia (ou em tecnologias desconectadas da demanda), ao contrario dos palses in-
dustrializados, que os concentram em tecnologia referenciada no mercado
consumidor;

— 0 setor privado nacional participa de modo pouco expressivo do esforco de pes-
quisa e desenvolvimento, respondendo por 10% das aplicagbes, enquanto, nos
pafses industrializados, tal participaco situa-se entre 30% (lt4lia) e 80% (Ja-
péo).

A administragéo estratégica do PACTI esta atribulda & Comissdo Nacional de Ca-




pacitagdo Tecnolégica da IndUstria (CN/PACTI), e o apoio técnico e logistico &

prestado pela Secretaria de Tecnologia do Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

A CN/PACTI criou as seguintes subcomissdes teméticas especializadas para a
administrag&o operacional:

Linhas de Financiamento das Agéncias;

Poder de Compra do Estado para o Desenvolvimento Tecnoldgico;

!

Mobilizag8o Tecnoldgica;

Educagdo e Gestao Tecnoldgica;

Infra-Estrutura Tecnolégica;

Articulacéo Setorial.

A Subcomissdo de Educacdo e Gestdo Tecnolégica é coordenada pela Fundagéo
Dom Cabral e composta pelas seguintes entidades: Associaggdo Nacional de Pes-
quisa e Desenvolvimento das Empresas Industriais (Anpei); Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientffico e Tecnolégico (CNPg); Departamento Intersindical de
Estatlstica e Estudos Sécio-Econémicos (Dieese); Financiadora de Estudos e
Projetos (Finep); Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT); Ministério da Educa-
a0, Cultura e Desportos (MEC); Pontiffcia Universidade Catélica de Minas Gerais
(PUC/MG); Servigo de Apoio &s Micro e Pequenas Empresas (Sebrae); Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai); Universidade Federal do Rio de Ja-
neiro (UFRJ); Universidade Estadual de Campinas (Unicamp) e Universidade de
S3o Paulo (USP).



INTRODUGCAO

Este documento objetiva apresentar os resultados do Semindrio de Gestdo Tec-
nolégica, planejado e organizado pela Subcomissdo de Educagéo e Gestdo Tec-
nolégica do PACTI. Foi realizado em Sao Paulo, nos dias 26 e 27 de maio de 1994,
na Associacdo Brasileira das Inddstrias de Méquinas e Equipamentos/Sindicato
das Inddstrias de M&quinas e Equipamentos (Abimag/Sindimag). O seminério faz
parte da primeira estratégia da subcomissao de conhecer experiéncias bem-suce-
didas e identificar dificuldades e obstacuios visando & melhoria da gest&o tecnols-
gica no Brasil.

As informagBes constantes do documento sdo baseadas em depoimentos de em-
presérios, trabalhadores, autoridades do governo e especialistas que apresenta-
ram suas experiéncias, contribuindo assim para o desenvolvimento da capacitagdo
tecnoldgica da indUstria brasileira e para a continuidade e sucesso dos trabalhos
do PACTI.

As fitas de video do seminario e a transcricdo completa e resumida fazem parte do
acervo da Subcomiss&o de Educacdo e Gestdo Tecnolégica e estéo disponiveis
no Centro de Informagées da Fundacdo Dom Cabral.







1 DESCRICAO DO SEMINARIO DE GESTAO TECNOLOGICA DO PACTI

1.1 Objetivos

Na primeira reunido da Subcomiss&o de Educagéo e Gestao Tecnolbgica, realiza-
da em outubro de 1993, dentre os pontos considerados fundamentais para o de-
senvolvimento dos trabalhos, destacam-se o aprendizado de casos de sucesso de
gestdo tecnolégica e a sensibilizagio das empresas para as novas formas de
gestao tecnolégica consideradas exitosas.

Nesse sentido, a subcomiss&o definiu, como primeira acéo, realizar o Seminério de
Gestéo Tecnoldgica com o objetivo de identificar estratégias bem-sucedidas por
parte das empresas, dificuldades e obstaculos para a melhoria de gestdo tecnol6-
gica no Brasil e desafios a serem superados.

1.2 Consideragoes Metodoldgicas

A metodologia fundamentou-se na identificagdo de casos considerados de suces-
S0 em gestéo tecnoldgica. Vale registrar que a subcomisszo sempre abordou este
terfa no seu sentido amplo, enfocando ndo s6 a chamada tecnologia das ciéncias
e engenharias, mas também a tecnologia gerencial.

Foram selecionadas empresas industriais privadas, de setores diversos em que
a tecnologia é a base de seu desenvolvimento e parte importante da estratégia das
empresas. S&o organizagdes nas quais a tecnologia representou um item facilita-
dor para o0 seu sucesso, podendo-se nelas distinguir novos métodos de gestao.

A selecdo das empresas se deu com base em uma pesquisa sobre reestruturacio
industrial realizada pela professora Maria Carolina de Azevedo F. de Souza, da
Unicamp, e também por indicagdo de especialistas. Houve ainda a preocupacéo,
por parte da subcomiss&o, de identificar e envolver novas empresas no seminario,
e ndo aquelas j& muito conhecidas.

Foi preparado um roteiro prévio para orientar o contetido das apresentagdes das
empresas e dos trabalhadores durante o seminério. O roteiro abordou os seguintes
itens:

a. mudangas no modo de insergdo da estratégia tecnol6gica na estratégia global
da empresa;




b. estratégias de aquisigéo e geragéo de tecnologias.

c. mudangas na administragéo da atividade tecnoldgica:

c.1 mudancas na forma de financiamento (em todas as dimensdes);
c.2 mudangas na gestdo de producéo (estratégia das operagdes);

¢.3 mudangas na gestéo e capacitagéo de recursos humanos (destacar pessoal
envolvido em pesquisa € desenvolvimento de criag@o de tecnologia);

c.4 mudangas na maneira como foi tratada a 4rea de P&D.
d. formas de obtenc@o de informacéo fora da empresa e sua difusdo interna;

e. mudancas de infra-estrutura (processamento de dados, marketing, comerciali-
zagao e distribui¢ao);

f. mudancgas no relacionamento com fornecedores € concorrentes;

g. tendéncias da organizag@o industrial no sentido da verticalizacéo ou horizontali-
zacao da empresa e do setor.

Foram, ent&o, realizados vérios contatos telefénicos e visitas 4s empresas e fra-
balhadores, no sentido de informé-los sobre 0S objetivos do seminério no &mbito do
PACTI e detalhar 0s itens a serem abordados durante as apresentagdes.

O semindrio foi estruturado na forma de um conjunto de painéis de apresentacéo

de experiéncias bem-sucedidas de empresas no ambito da gestéo tecnolégica. Os
casos enfocaram a visdo das empresas € dos trabalhadores.

1.3 Empresas selecionadas

ltautec Informética S.A., Mangels industrial S.A., Pirell Cabos e Plascar S.A.
Indiistria e Comércio.

1.4 Publico-alvo

Representantes do meio empresarial, govemo, trabalhadores € instituicbes de
ensino e pesquisa.

Participaram do seminario 190 pessoas, das quais 65% eram representantes de
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empresas, ocupando cargos estratégicos e diretamente envolvidos com o tema,
20% do governo, 9% de universidades e 6% de trabalhadores.

1.5 Local de realizagédo

No sentido de garantir maior participacéo de representantes de empresas e de tra-
balhadores, principal plblico do seminério, o evento foi realizado em S&o0 Paulo,
estado onde est4 localizado o maior nimero de empresas e de centrais sindicais.
1.6 Programa do seminério

Abertura

Apresentadores

— Claudio Raeder — secretério de tecnologia do MCT

— Emerson de Almeida — presidente da Fundag&o Dom Cabral

— Jodo Camilo Penna — colaborador da Fundag&o Dom Cabral .

Caso Plascar

Apresentadores

— Didier Maurice Klotz — presidente da Plascar S.A. Ind(stria e Comércio
— Ademar Calado — assessor da Confederagio Geral dos Trabalhadores

Presidente da Mesa
— Cléudio Raeder
Caso Mangels
Apresentadores

— Robert Max Mangels — presidente da Mangels S.A.
— Wilson Fava — assessor da Forga Sindical

Presidente da Mesa

— Jodo Camilo Penna
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Caso Pirelli Cabos
Apresentadores

_ Carmine Taralli — diretor da Pirelli Cabos
_ Aleto José de Souza — diretor do Sindicato dos Metallirgicos do ABC

Presidente da Mesa

— Jodo Camilo Penna

Caso Itautec Informética

Apresentadores

_ Carlos Eduardo Céapua C. da Fonseca — diretor superintendente da ltautec
Informética S.A.

- Sérgio Mendonga — diretor técnico do Dieese

Presidente da Mesa

_ José Paulo Silveira — diretor de desenvolvimento da Cecrisa Ceramica
Criciima S.A.

Exposi¢éo da Subcomissdo de Educacéo e Gestédo Tecnologica

- lsak Kruglianskas — professor da Universidade de S&o Paulo e membro da
Subcomisséo

Encerramento

Apresentadores

— Frederico Reis de Aratjo — coordenador-geral de desenvolvimento tecnolégico
do MCT

— José Mindlin — diretor do departamento de tecnologia da Fiesp

— Paulo Paix#o — presidente do Dieese

1.7 Reaiizagdo, patrocinios e apoio

O Seminario foi organizado pelas seguintes entidades que compdem a sub-

comiss80: Fundagdo Dom Cabral (coordenag&o); Anpei; CNPg; Dieese; Finep;
MCT; MEC; Sebrae Nacional; Senai Nacional; UFRJ; Unicamp; USP e PUC-MG.
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Os patrocinadores foram o Banco do Brasil, Sebrae Nacional, Senai Nacional,

CNPq e Abimag/Sindimag.

A Fiesp apoiou a realizagdo do evento.

1.8 Avaliacdo do Seminario

A andlise das fichas de avaliaggo recebidas demonstrou que 61% dos participan-
tes consideraram que o evento atendeu &s expectativas, 31% que superam e 8%

que ndo atenderam.

Nesse sentido, adotando os critérios listados a seguir, o resumo das avaliagdes &

0 seguinte:

Critérios de avaliagdo

Percentual de respostas

1 N&o atendeu as expectativas

2 Atendeu 3s expectativas
3 Superou as expectativas

8%
61%
31%

ltens avaliados-critérios/
percentual de respostas

ltens avaliados-critérios/
percentual de respostas

Atendimento aos objetivos
1 —

2 67%

3 33%

Organizag&o geral

1 2%
2 36%
3 62%

Nfvel dos debates

1 2%
2 64%
3 34%
Duragéo do evento
1 2%
2 82%
3 16%
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Instalagdes do evento
1 2%
2 43%
3 55%

Material distribufdo

1 30%
2 56%
3 14%
Divulgacéo

1 15%
2 73%
3 12%

Servigos de secretaria

1 1%

2 43%

3 56%
Recursos audiovisuais
1 13%

2 78%

3 9%
Participag&o do plenério
1 8%

2 68%

3 24%
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2 CENARIO DAS ATUAIS MUDANGCAS TECNOLOGICAS

Nos anos recentes, o desenvolvimento da economia mundial é caracterizado por
profundas transformagdes econdmicas, tecnolégicas e sociais. Como indicadores
mais perceptifveis dessas transformaces, usualmente sdo apontados: intensifica-
¢80 das mudangas tecnolégicas, notadamente na microeletrénica e na informética;
r4pida obsolescéncia técnica e econdmica de equipamentos, processos e produ-
tos (em parte, mas néo s6, decorrente do anterior); em termos mais amplos, globa-
lizacdo e acirramento da concorréncia em condi¢bes de crescentes flutuagdes nos
mercados, aumento da incerteza e do risco em que s&o tomadas as decisbes dos
agentes econdmicos, intensificacdo da interdependéncia entre os agentes e dilui-
¢bes de fronteiras.

Para se adaptar aos impactos dessas transformagdes, as empresas (em especial
as de grande porte) sdo obrigadas a rever e a reformular suas estratégias de in-
sergdo e de atuagdo nos mercados, no &mbito de sua organizacéo interna e nas
interagdes ao longo da cadeia de relagdes da qual fazem parte. As estratégias ca-
minham no sentido de diluir as fronteiras tradicionais, adquirir flexibilidade para am-
pliar o escopo de possfveis respostas as imposicdes de um ambiente mais incerto.

As respostas das empresas v3o depender, em grande medida, dos recursos dis-
poniveis, das competéncias e das especificidades de sua organizagdo. O objetivo
flexibilidade impde diagndsticos e reavaliacdes das aplicacdes dos recursos, das
atividades e das relagdes intra e interfirmas: os investimentos s&o concentrados
nas atividades centrais, preservando o controle do processo produtivo; as fungbes
no interior da empresa s&o menos rigidas e revestidas de maior “contetido” e “en-
volvimento”. A reorganizacgdo interna implica reavaliar as relacdes entre a empresa
e os demais agentes envolvidos em suas estratégias. Em decorréncia, as re-
lagbes entre empresas podem adquirir novas feicées em funcdo dos novos
requerimentos.

A configuragdo dos relacionamentos entre empresas expressa também a posigcao
no processo de reestruturacdo industrial em que se encontra a economia.

Quanto mais avangado o estégio desse processo, mais consolidadas tendem a
ser as ligagbes entre as empresas. Do elenco de medidas de curto prazo, tlpicas
de perlodos de transicdo, tendem a se reproduzir as que se revelarem mais produ-
tivas em termos de obtencdo de vantagens competitivas. As selecionadas passam
a ser integradas as estratégias de longo prazo das empresas, em especial das
grandes empresas, que usualmente determinam o sentido e governam o movi-
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mento de articulag&o interindustrial.

As novas tecnologias, em geral, € a propagagéo de méquinas e equipamentos de
multiuso, em particular, para o consumidor, significam a oportunidade de ter aces-
so mais facil ao consumo de produtos cada vez mais diversificados e capazes de
atender a exigéncias e preferéncias especfficas e acelera a vivificagdo de neces-
sidades latentes. A concorréncia via pregos, os fatores que envolvem a diferencia-
&0, a concepgéo de moda e marca € a nog&o de lealdade do consumidor devem
ser reavaliados. O consumo de produtos padronizados cede lugar, gradativamen-
te, a uma demanda por produtos mais personalizados, 0 que exige maior flexibili-
dade dos sistemas produtivos e de comercializag&o.

Ao produtor, as novas tecnologias facilitam a ampliagéo do leque de produtos,
aceleram sua renovagéo ou substituicao, propiciam a oferta de produtos com qua-
lidade padronizada e o alcance a parcelas da demanda que antes eram tidas como
antiecondmicas pela escala de producdo. A associagdo de grandes empre-
sas/grandes plantas é descaracterizada; o conceito de vantagens competitivas de-
rivadas de economias de escala € de grandes plantas produtivas verticalizadas
deve ser reavaliado. Isso exige a reestruturagdo das formas de organizagéo dos
sistemas de produgdo — dentro fora das plantas — e a revis@o das estratégias
das empresas, no ambito da cadeia produtiva.

Nessa situacéo, a interdependéncia entre design, produgao, comercializagéo e
servigos p6s-venda néo mais pode ser ignorada. A nogao de qualidade global, que
deve permear todas as atividades da empresa, € 0 avanco de produtos projetados
em conjunto por usudrios e fabricantes assim o exigem. A incorporagéo dos de-
senvolvimentos tecnolégicos da informética pode representar um valioso aliado
nesse aspecto. Mais importante, no entanto, para a captagéo das tendéncias dos
mercados passa a ser a interagdo continua com clientes, distribuidores e consu-
midores finais dos produtos. A passagem da percepgéo das tendéncias dos mer-
cados para a oferta de produtos que possam satisfazé-las exige gastos crescen-
tes em pesquisa e desenvolvimento (P&D) de novos processos e produtos. As
decisbes sobre os investimentos necessarios nessas &reas passam a disputar
espagos prioritarios na formulagéo das estratégias das empresas.
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3 EXPERIENCIAS DE GESTAO TECNOLOGICA

3.1 O Caso Plascar

A apresentacéo do Caso Plascar foi feita pelo seu presidente, Didier Maurice Klotz.
Os pontos abordados foram os seguintes: quem & a Plascar; onde ela se situa no
mercado e o que foi feito no tocante & gest&o tecnolbgica.

A Plascar atua no mercado de autopecas, essencialmente na producio para as
montadoras de velfculos. Os principais produtos sdo péra-choques, painéis, vo-
lantes, descansa bragos e pintura.

Vis&o Geral

E o terceiro maior fornecedor da GM do Brasil, quarto da Autolatina e situa-se entre
os 15 maiores fornecedores da Fiat. A empresa possui cinco divisdes industriais,
duas delas em Jundiafl e tr&s outras unidades em Minas Gerais. S&0 1 400 colabo-
radores. O faturamento da Plascar cresceu de US$ 7.9 milhdes em 1980 para cer-
ca de US$ 100 milhdes em 1990 e US$ 130 milhdes em 1993. A empresa teve um
crescimento de receita de 25% ao ano, em média, na Gltima década.

Em 1989, Plascar tinha 0,51% do mercado de autopegas no Brasil, passando para
0,85%, em 1993. Dentre os nove clientes da empresa, dois sdo estrangeiros: Opel
e Wolkswagen na Alemanha. A Plascar localiza-se no grupo das 40 grandes em-
presas do setor com mais de 1 000 colaboradores. No que se refere ao fatura-
mento bruto, a Plascar registrou, em 1993, cerca de US$ 100 milhdes. Vale regis-
trar que a Plascar teve um crescimento de mercado constante, acima da média do
setor de autopecas.

Sobre capacitagéo tecnolégica, a Plascar considera como ponto importante o fato
de a satisfagdo do cliente ndo ser suficiente, e sim a necessidade de
encanté-lo. Um grande objetivo da empresa & superar os niveis mundiais de
competitividade.

Segundo o presidente da empresa, os desafios da realidade brasileira s&0 maiores
que nos palses desenvolvidos e t8m de ser enfrentados, na falta da possibilida-
de/desafio/interesse dos governos em suportar a faceta tecnoldgica. As priorida-
des estratégicas requerem que surja um verdadeiro Brasil, com acdes sobre a
salde, seguranga, educagao, transportes e a cidadania. Na opinido do doutor
Klotz, o empresariado brasileiro deve ser desafiado a capacitar-se tecnologica-
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mente, no conceito de competitividade. O empresério precisa correr 0 risco do seu
desafio.

Na Plascar, existem trés visbes de tecnologia: tecnologia de gestéo (mudangas no
modo de insercdo da estratégia tecnolbgica da empresa), tecnologia de processo
(mudangas e estratégias de aquisicéo e geracéo de tecnologias) e tecnologia de
produto (mudangas no que toca 3 pesquisa e desenvolvimento, a0 conceito tec-
nolégico e & tecnologia de ponta).

Tecnologia de Gestéo

Em relago & tecnologia de gestdo, uma grande mudanca realizada foi a redugéo
de niveis hierdrquicos. Em 1989, a empresa tinha 11 niveis. Hoje sdo quatro niveis
e a partir de 1995 seréo trés — presidente, responsdvel pelo negécio e colaborador.

A Plascar desencadeou um processo ordenado e sistemético de delegacéo de
responsabilidades, por intermédio da utilizagéo de planos e programas de acéo —
uma ferramenta de gestao estratégica muito utilizada na empresa. A cada ano, na
Plascar & elaborado um plano de ag&o bienal com macroestratégias e macroindi-
cadores. Em seguida, em um perfodo de seis meses, 0S “empresérios internos”
elaboram, discutem e negociam 0s seus programas de ag#o, com foco nas quatro
bases das perguntas estratégicas: O que eu fagco? Como fago? Quando fago?
Com quem eu fago? Além destas perguntas, consideram-se 0S pontos fracos da
empresa em relagdo aos concorrentes e os apoios requeridos para supera-los.

Segundo Didier Klotz, a legislaggo do Imposto de Renda faz com que 0 empresério
busque criar mdltiplas empresas para pagar menos impostos. Na verdade, o em-
presério deveria buscar maiores niveis de produtividade e competitividade. A Plas-
car & dividida em unidades de negécios (15), e nao em multiplas empresas.

Os “empresérios internos” da empresa necessitam de uma ferramenta de gestao
que passe pelo ato de planejar, € cCOmo consequiéncia, controlar. Por esta razao,
existe um forte sistema de planejamento, €, cOMO conseqii&ncia, um sistema de
avaliagdo, de acompanhamento € até de julgamento do préprio sistema e reavalia-
c&o do planejamento. Isto permite comparar o que foi previsto com o que foi real.

A empresa é dividida em centro de resultados, ndo somente lucro, como também
resultados qualitativos e quantitativos. O primeiro desafio & ter o pre¢o de venda fi-
%0 e custo varidvel. Como ndo se pode alterar este preco, a empresa aprofunda-se
na questdo dos custos e na geragdo de resultados. O segundo desafio & crescer
em receita, em faturamento, sem ultrapassar o orgamento. Se a empresa, por uma
conjuntura mercadol6gica, tiver uma queda no faturamento, para n&o ter prejulzo,
ter4 de reduzir seus custos.
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A Plascar optou por fazer seu orgamento com base no custo futuro, e ndo no custo
passado. Seria mais fécil incorporar os custos de fabricagéo diretamente aos pro-
dutos sem uma estratégia previamente estabelecida. A tarefa diffcil foi a empresa
visualizar como, de uma forma agressiva, poderia conquistar o mercado mediante
a inovag&o e tecnologia. Quando os “empresérios internos” da Plascar se retinem
para fazer o orgamento pelo custo futuro, expdem suas estratégias, oportunidades
de oferecer aos clientes propostas e depois transforma-las em resultados.

Em relag8o ao patriménio humano, a empresa possui um programa de talentos
cujo objetivo & buscar a educacéo e o desenvolvimento conjunto do homem e da
empresa. O programa conta, hoje, com 10% do quadro efetivo de colaboradores.
A empresa coloca & disposig&o dos colaboradores todos os métodos & meios para
crescerem.

Os operadores sdo multifuncionais. N&o existe mais, para a empresa, o conceito
de operador especializado. O programa de capacitagdo de operérios abandonou a
titulag&o do operariado e implantou seis faixas de colaboradores. Esse processo
inclui cinco cursos de capacitagdo para cada nivel e um crescimento salarial da
ordem de 6% por nivel.

No plano de carreira, o operador pode ficar cinco anos na empresa eom esta fur-
¢&o. Se crescer para uma responsabilidade funcional maior ou para chefe ce ma-
nufatura, ele tem a possibilidade de seguir uma carreira dentro da empresa. Caso
contrério, permanece nessa fung&o. Com a responsabilidade funcional de chefe, o
colaborador pode permanecer durante 10 anos. Ent&o, continua crescendo na sua
carreira, ou volta para a fung&o operador. Como responsével pelo apoio funcional
ou gerente, o colaborador pode ficar 15 anos e, entéo, ele novamente cresce ou
volta a ser chefe. Se continuar a crescer, pode ser diretor pelo prazo de 10 anos e
n&o mais que cinco anos como presidente.

A estrutura empresarial da Plascar & composta por “empresarios internos” de mi-
croempresas. Cada “empresério interno” tem a postura de dono do negdcio, isto &,
ou ele obteré resultados, ou falird. O conceito da Plascar quanto & capacitagdo dos
empresérios é exatamente o de que o empresério capacitado é empresario de re-
sultados.

O processo de horistas e mensalistas foi encerrado. Segundo Didier, a Constitui-
¢&o de 1988 ndo traz vantagens para os horistas. A satisfagéo dos colaboradores
estd no fato de todos serem iguais e ndo existir deferenciac&o. O conceito & o de
que a empresa foi criada para os colaboradores que possuem menos capacidade
de sobrevivéncia.

Foi criado o circulo de parceria no eixo cliente-colaborador-acionista. Os colabora-
dores s&o os empregados da empresa e os fornecedores.
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Quanto & participacéo nos resultados, quando a empresa cresce e gera um resul-
tado diferenciado, este resultado & dividido entre os clientes em primeiro lugar, co-
laboradores em segundo e acionistas em terceiro. Isto porque os dois primeiros ti=
veram acéo estratégica para gerar resultado diferenciado. Considera-se também a
acdo do homem, da equipe que agiu de forma diferenciada. Para isso, a Plascar
paga o salério de mercado, enfocando essencialmente o crescimento do homem e
do negécio.

Foi criado um forte programa de comunicagéo interna. Dos 61 “empresérios inter-
nos” da Plascar, pelo menos cinco realizam diariamente o Café dos Colaborado-
res. E uma reunido com oito pessoas que tem 0 objetivo de levantar 0s problemas
e solucion&-los de imediato. Aqueles que n&o podem ser solucionados no momento
s&o rapidamente encaminhados.

Para os 1400 colaboradores da Plascar, existem 60 quadros de avisos. No Pro-
grama Porta Aberta, as tamflias encontram os colaboradores dentro do local de
trabalho. O Boletim da Familia foi criado para que a famflia do colaborador conheca
a histéria da empresa.

Tecnologia de Processo

As mudancas realizadas dizem respeito essencialmente & qualidade e produtivida-
de. Mudanga de linhas de producgdo para células de manufatura. De acordo com
Didier, a célula de manufatura & um estado de esplrito, ou seja, qualquer coisa é
“celularizavel” e facil, basta querer.

A empresa saiu de uma fase na qual 10% do tempo util das méquinas era utilizado
na troca de ferramentas; atualmente, utiliza apenas 4% do tempo (til das méaqui-
nas. Nesse perfodo, a Plascar passou de 30 trocas de ferramentas por més para
150 e reduziu o tempo das trocas de cerca de 10 horas, em uma fase inicial, para
uma hora.

O nivel de estoque médio & de um dia e meio e no méximo de trés dias, em compa-
ragdo a uma situagéo anterior de 15 dias, que correspondia a 80% do faturamento
da empresa. O just-in-time foi trabalhado a partir do fornecedor, 0 que resultou em,
aproximadamente, 10 dias de estoque na cadeia de manufatura.

V4rios trabalhos apresentados indicam que 25% da producéo brasileira vai para o
lixo. Segundo Didier, a Plascar busca reduzir os refugos a zero, porque o concor-

rente também o faz para ser mais competitivo.

O conceito de base para o aumento significativo da eficiéncia dos equipamentos foi
o do avido que ndo pode enguicar quando esté voando. Se o avido ndo pode parar
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as turbinas porque tem de voar, por que as méquinas podem parar? A Plascar
passou de 75% do tempo de operagdo das méquinas para 91%, em 365 dias por
ano. O homem deve ser preservado, e n&o a maquina.

Em relag&o & competitividade, a empresa utiliza o benchmarking em nivel mundial,
Mediante a contratagcéo de uma empresa de consultoria, foram levantados os de-
safios globais. Dos 1 400 colaboradores, 130 pessoas trabalham na &rea adminis-
trativa, o que é um nivel internacional. Na 4rea de pesquisa e desenvolvimento,
trabalham 51 pessoas, 0 que também & um nivel internacional (Alemanha).

A empresa utiliza o gerenciamento por projeto, seja na pesquisa, seja no desevol-
vimento, com equipes multifuncionais e multidisciplinares. Um homem pode ser
coordenador de uma equipe no desenvolvimento de um projeto e ser apoio em uma
outra equipe, outro desenvolvimenio, A organizag&o e o organograma sao dinami-
Cos.

Com o Programa Plascar de Produtividade (PPC), a empresa foi nomeada forne-
cedora do ano da General Motors Corporation, em 1992,

A Plascar implementou o processo de anélise de valor que permite aos seus em-
presérios a avaliagéo dos resultados de seus negécios.

Cada colaborador da empresa & desafiado a apresentar 10 propostas de melhorias
este ano, o que totalizard 14 mil sugestoes.

E importante registrar, ainda, que a Plascar possui fortes programas de gestgo vi-
sual, gestdo dos negécios, gestdo das células, sejam elas de pesquisa, de desen-
volvimento ou manufatura.

Os precos de venda foram reduzidos em 1998, 23%, em 1992, 18% e em 1991,
17%. Essa redugéo dos precos foi mais significativa para o crescimento da em-
presa que o0 aumento do volume.

Tecnologia do Produto

Segundo Didier, a Plascar, com um faturamento de USS$ 130 milhdes, ndo pode fa-
zer pesquisa de forma aprofundada. A opcdo, no que diz respeito & &rea de pes-
quisa e desenvolvimento, foi adotar uma nova forma de pesquisa, “mundo afora”,
investigando, junto &s empresas e centros tecnolégicos, o que & feito 14 fora. Isto
para copiar, adaptar ou aperfeigoar e rapidamente implantar as novas visdes. Apbs
uma viagem ao exterior, essas novas visdes sio implantadas em aproximada-
mente 15 dias.
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A Plascar criou um programa de patenies para incentivar seus colaboradores a
colocar no papel idéias adormecidas.

Sobre os estudos de produtos avangados, retrofabricac@o, a empresa adquire su-
cata de autopecas, identifica o diferencial em relagéo ao seu produto e oferece
este diferencial aos clientes.

O incentivo para a autocapacitacdo na busca do conhecimento tecnolégico pode
ser traduzido pela aceitac@o do desafio conforme o desenvolvimento do homem.
O treinamento acontece em servigo. A visdo da empresa é a de que, quando ha o
desafio, existe a possibilidade de ser malsucedido. Mas, esta experiéncia pode ser
aproveitada em uma préxima etapa e tornar-se positiva.

O conceito tecnolégico da Plascar é o de uma indlstria de autopecas que detém
tecnologia do processo e do produto, e ndo de um simples fabricante de produto.
A empresa cria com o cliente uma parceria de longo prazo, com o objetivo de de-
senvolver produtos para um cliente especffico. Esta parceria ndo acontece de fato,
se a empresa simplesmente fabricar o que esté no desenho ou foi pedido na ma-
nufatura. Assim, a diferenca entre a fabrica e a indUstria esté na agregacéo do va-
lor.

Até agosto de 1992, a Plascar nfo possufa CAD (Computer Aided Design). A
&rea foi reduzida em 1/5 pela implantagdo de CAD/CAE (Computer Aided
Engineering)/CAM (Computer Aided Manufacturing). Existem cinco estagbes de
CAD bidimensional e trés de CAD tridimensional. A empresa atualmente trabalha
24 horas, 0 que ndo acontecia antes com pranchetas. A reducio da drea em 1/5
n&do se deve ao fato de o efetivo ter sido diminufdo ou de os computadores usarem
menos espago que a prancheta. Na verdade, o0 que aconteceu foi o crescimento de
um para trés turnos.

A Plascar possui alta capacitagdo em mecatrdnica, tendo instalado, em média, um
robd por més.

A tecnologia de ponta permitird remunerar o patriménio e preservar o capital dos
acionistas. Na Plascar, a busca constante e sistemética da tecnologia de ponta
permite & empresa ser mais competitiva no autofinanciamento. Por intermédio da
tecnologia de ponta, a empresa chega ao cliente, oferece um produto com menor
preco e torna-se mais rentavel.

A Plascar também procura oferecer produtos diferenciados. Na opinigo de Didier, &

importante oferecer aos clientes opgdes de varios processos e tecnologias para
um Unico produto.
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Em relag&o ao treinamento, a empresa evoluiu de 24 horas em 1990 para 112 ho-
ras em 1993, por colaborador. Em 1994, a média ao final do ano ser4 de 120 horas,
se considerarmos 80 horas de treinamento para os “empresérios internos” e 40
horas para os diretores.

Conclusfes para a empresa

Considerando-se os pontos anteriormente levantados, o faturamento da Plascar
cresceu de US$ 80 milhdes em 1989 para US$ 127,5 milhdes em 1993, o que sig-
nifica quase 60% de crescimento. As vendas, por homem-ano, passaram de US$
49 mil para US$ 95 mil. O nimero de colaboradores variou de 1 624 para 1 400,
Finalmente, o volume produzido, em 1989, passou, de 2 800 pecas, para 5 milhdes
de pegas no ano passado.

Chaves da Mudanga Tecnol6gica

® Conglomerado de pequenas empresas. As empresas pequenas sio mais faceis
de administrar que as grandes.

e Concentragéo dos esforgcos da empresa naquilo que & importante e faz diferen-
¢a para o cliente. Para a Plascar, o cliente & a Gnica e inesgotével fonte de
recursos.

® Né&o-implantagéo de técnicas importadas. “Nés somos capazes, pois conhece-
mos melhor o nosso negébcio”.

@ |dentificacdo e capacitagdo de talentos. “SZo eles que expulsam a rolha da
garrafa de champanhe”.

® Os clientes s6 serdo competitivos, se a empresa for competitiva.

e Criag&o de um conglomerado de “empresérios internos” com compromisso es-
tratégico com o negécio e produtividade.

® Qualificag@o das equipes. Somente sobreviverdo as organizagdes que tenham
qualidade e produtividade, o que significa homens com alta qualificag&o.

® Patrimdnio humano constitufdo de colaboradores integrados, capacitados e mo-
tivados.

Segundo Didier Klotz, somente assim a Plascar ser4 uma empresa na qual o futuro
determina o presente.

3.2 O Caso Mangels

A apresentac&o do Caso Mangels foi realizada por seu presidente, Robert Max
Mangels. Os pontos abordados foram os seguintes: histéria da empresa, seus va-
lores e posigdo competitiva; desenvolvimento e aquisicdo de novas tecnologias
(desenvolvimento préprio, aliangas estratégicas, estratégia empresarial); futuros
desafios com relagdo & tecnologia e desenvolvimento.
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Mangels expandiu o tema e falou també&m sobre os desafios para que se possa
realmente criar o desenvolvimento tecnolégico no Brasil e se aproximar do Primei-
ro Mundo.

Histdrico

A Mangels foi fundada em 1928, por Max Mangels e seu amigo Henrique
Kreutzberg. Eles se dispuseram, naquela época, a fabricar baldes galvanizados,
porque o Brasil e Sdo Paulo néo dispunham de encanamentos que servissem ade-
quadamente & populagéo, em termos de suprimento de &gua.

Com a fundag&o da Ultragés, Ernesto Igel, seu fundador, pediu que a Mangels fa-
bricasse botijoes de gas. E, como na época n&o havia planejamento estratégico e
estudos de viabilidade, a decis&o foi rapida e assim foi feito. A Mangels entrou no
ramo de botijpes de gés e, durante vérios anos, fabricou cada vez mais botijoes,
tornando-se esta a maior 4rea de negbcios da empresa.

Nos anos 40, 50 e 60, a Mangels era uma metaltrgica de pequeno-médio porte.
No perfodo de 1975 a 1989, a Mangels entrou no ramo de relaminagéo de a¢o, ad-
quirindo algumas empresas deste ramo. A relaminagéo de ago foi muito importante
para a Mangels, porque significa, hoje, 50% de seu faturamento. E uma unidade de
negécios fundamental para o futuro da empresa.

A Mangels chegou a se diversificar bastante nos anos 70 e 80, pois, segundo
Robert, naguela época, 0 segredo do sucesso de uma empresa era a diversifica-
¢éo em varios negdcios.

Com o Plano Collor e a abertura da economia brasileira, a Mangels concentrou-se
na produgio de rodas, botijdes e relaminag&o de aco. Os outros negdcios foram
eliminados.

A partir de 1989, a Mangels passou a buscar ser mais forte para crescer. Até en-
tdo, a filosofia da empresa era crescer para ser forte, ou seja, diversificar-se para
fortalecer. Com a abertura da economia e a conseqiiente nova realidade, a Man-
gels precisou concentrar-se naquilo que sabe fazer, fortalecer seu conhecimento
especffico, para, depois, poder diversificar-se em outros ramos de atuagéo.

A Mangels fatura aproximadamente US$ 150 milhes e tem, hoje em seu quadro,
2 000 funcionarios.

Valores e Princlpios
O presidente da Mangels acredita que o Brasil, além de ser um pals vidvel, possui
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um enorme potencial. Segundo Robert, as empresas nacionais podem exercer um
papel fundamental no desenvolvimento do pals. A empresa precisa ser competitiva
no nfvel mundial, profissionalizada, ou seja, bem administrada, de forma que va-
lham os resultados.

Como principios adicionais, a Mangels valoriza 0s recursos humanos, a exceléncia
e qualidade de seus produtos e servigos, bem como a ética na condugéo dos
negécios.

Produtos Mangels

® Rodas — Representam aproximadamente 25% dos negécios. S0 rodas esporti-
vas, de alumiio e rodas de ago. A Mangels exporta a maior parte das suas ro-
das para outros pafses, como América do Norte, Europa e América Latina,
principalmente,

® Botijdes de gés — De vérios tamanhos, desde dois até 90 quilos. Vasilhames pa-
ra caminhdes e dnibus como tanque de ar comprimido e tanque de combustivel.
O produto mais tradicional & o botijio de g4s, que comegou a ser fabricado nos
anos 30. A Mangels tem forte presenga no mercado nacional, 80% do fatura-
mento, e 20% no exterior. Os maiores clientes ficam no Oriente Mé&dio — Sfria,
Jordénia e lemem. Os vasilhames correspondem a aproximadamente 25% dos
negdcios da empresa.

® Laminag&o — Os produtos s&o agos relaminados para fitas de embalagem, para
serras, serrotes e estampagem de autopegas. Representam 50% do fatura-
mento da Mangels, com 75% de participag&io no mercado nacional, e 25% no
exterior — Estados Unidos, América Latina, Europa e Asia.

Desenvolvimento Tecnol6gico

No infcio, a Mangels galvanizava baldes de ago plano. A busca da tecnologia se
deu por meio dos equipamentos. A empresa consultou livros estrangeiros especia-
lizados e procurou descobrir como fazer galvanizacao. Ap6s algumas dificuldades,
a empresa galvanizou seus primeiros baldes, pois conseguiu a aderéncia neces-
séria do zinco. Até hoje a Mangels galvaniza pecas para terceiros, desde turbos,
poste, trocadores de calor e lente para cabos utilizados pelas empresas que preci-
sam de protec&o contra o ambiente.

Os botijoes de gas também representaram um sério problema do ponto de vista
tecnolbgico. A empresa ndo sabia qual tipo de ago usar, Na época, ndo existia ago
no Brasil. Foi, entéo, importado em chapas e usado para estampar os blanques uti-
lizados para fazer os botijées de gés, em trés partes. Hoje s#o feitos em duas
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partes e soldados ao meio. Para isso, 0s técnicos precisaram achar prensas que
pudessem fazer a panela das duas partes. Segundo Robert, este € um exemplo da
criatividade e do aprendizado durante o processo.

Mais recentemente, a Mangels passou a atuar no ramo de tanque de combustivel e
desenvolveu, dentro da fabrica, um processo de recravamento do tanque, inclusive
patenteado.

Finalmente, a empresa possui 0 botijéo crio-biolégico. E um botijsio de parede du-
pla, feito de alumfnio e com superisolacéo, para condicionamento de hidrogénio
llquido. Este produto também foi desenvolvido dentro da Mangels, mediante tentati-
va e erro, provavelmente a um custo maior.

Fontes de Conhecimento

As fontes de conhecimento no desenvolvimento foram fundamentalmente a expe-
riéncia, tentativa e erro e literatura. Mas estas néo foram as Unicas fontes de tec-
nologia da empresa. A Mangels também utilizou contratos de tecnologias com ou-
tras empresas internacionais. Nos anos 80, foi feita uma joint venture com a KTI,
pequena empresa americana que detém tecnologia de bimetal.

Estratégia de Pesquisa e Desenvolvimento

A empresa teve um departamento de pesquisa e desenvolvimento corporativo no
qual se estudava o0s novos processos, produtos e 4reas de negécios. Na verdade,
este departamento estava desconectado dos neg6bcios e ndo atendia as expectati-
vas de pesquisa e desenvolvimento. No ambito da estratégia da empresa, hoje,
pesquisa e desenvolvimento n&o formam mais um departamento, € sim um pro-
cesso. Esse processo acontece de forma descentralizada, dentro de cada um dos
negdcios, e cada negdcio & uma organizagéo separada.

Futuros Desafios

Na opinigo do presidente da Mangels, os obstaculos para o desenvolvimento tec-
nolégico no pals s@o os seguintes:

e Atualmente o Brasil tem maior dificuldade na aquisi¢éo de novas tecnologias em
relago ao que ocorria hé 10, 20 e 30 anos. O Brasil j& & visto pelos cedentes de
tecnologia como um pafs efetivamente competitivo.

e E muito importante a aprovag8o da Lei de Propriedade Intelectual e Industrial,

em tramitagdo no Congresso Nacional, para que 0 Brasil possa receber maiores
investimentos e criar novos empregos. E uma questéo de credibilidade para que
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os investidores brasileiros e estrangeiros tenham, no Brasil, um ambiente segu-
ro para sua tecnologia.

® A legislagdo de patentes é desatualizada. E preciso proteger os investimentos
realizados no Brasil.

@ Existem barreiras sécio-culturais e institucionais. O Brasil & muito pobre em re-
lag8o a muitos outros pafses. A renda per capita é de apenas US$ 2 mil por ano;
hé muita miséria e analfabetismo.

® A legislagéo e as regras econdmicas s&o muito instaveis.

As barreiras anteriormente descritas geram inseguranga em quem vai investir no
desenvolvimento de tecnologia no Brasil.

Condigbes Favoraveis ao Desenvolvimento Tecnolégico

e Muitos investidores acreditam no grande potencial do Brasil.

® O povo brasileiro entende a importancia de trabalhar e ganhar dinheiro.
@ O Brasil € um dos pafses mais ricos em recursos naturais.

@ A populagdo é homogénea, a cultura é transparente e o povo brasileiro é sempre
aberto a inovagbes.

Propostas para Fomentar o Desenvolvimento Tecnolégico

e A tecnologia é o que esta na cabecga, o conhecimento, 0 know how, 0 que se
sabe fazer. A educagio & a base para o desenvolvimento. E necessério criar
uma base educacional que permita ao povo absorver tecnologia. Para isto, séo
importantes os conhecimentos de Iinguas (portuguesa e estrangeiras) e de ma-
temaética, por exemplo.

@ Existem muitas oportunidades a serem exploradas com relagéo a integragédo
universidade-empresa. E preciso engajar as empresas junto com seus parcei-
ros tecnolgicos, que podem ser as universidades, para buscar solugbes
necessérias ao desenvolvimento de novos produtos.

@ Seria interessante ampliar e simplificar os procedimentos da Finep e BNDES em
relagéo &s linhas de financiamento para pesquisa e desenvolvimento.

@ Fortalecimento dos programas que apbiam a qualidade total.
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e A abertura do mercado brasileiro foi bastante positiva. E necessério ampliar a
postura do pafs de competitividade e globalizagéo.

e Criagéo de condigbes favoréveis ao investimento por meio da estabilizagéo da
economia e da Lei de Patentes. O investimento gera empregos, aumenta a
massa salarial e melhora o padrdo de vida. Em conseqiiéncia, 0 mercado am-
plia-se e s&o geradas novas oportunidades. De acordo com Robert Mangels,
para que esse ciclo funcione, é preciso haver tecnologia, recursos humanos e
regras estéveis. Com essas trés condigbes, pode-se produzir o desenvolvi-
mento do Brasil.

3.3 O Caso Pirelli Cabos

A apresentac@o do Caso Pirelli Cabos foi feita pelo diretor de pesquisa e desenvol-
vimento, Carmine Taralli. Os pontos abordados foram 0s seguintes: estado-da-arte
e evolugdo do modo de insergéo da estratégia tecnolégica na estratégia da empre-
sa, como a Pirelli gere a problemética da inovac&o tecnolgica em casa, compras,
aliangas, problemas da administracéo da atividade, tendéncias da organizagéo in-
dustrial, verticalizag&o contra horizontaliza¢éo e o impacto da penetracéo dos pro-
dutos importados.

A Pirelli Cabos produz cabos de energia de baixa, média e alta tenséo e seus
acessérios, cabos para telecomunicagdes, com condutores metélicos e com fibras
épticas, cabos umbilicais e seus acessorios para exploragéo de petréleo off-shore,
cabos irradiados etc.

Histéria Tecnolégica da Pirelli

A histéria da Pirelli & a histéria da sua tecnologia. A Pirelli Cabos foi criada em
1929, em Santo André. Até 1960, a transferéncia da tecnologia gerada nos labora-
térios do grupo, em Mildo, era feita por intermédio de pessoas. Esse método de
transferéncia tornou-se ultrapassado, pois era muito caro. Ent&o, criou-se um nu-
cleo de transferéncia de tecnologia, cuja finalidade bésica era a de ser capaz de
receber a tecnologia gerada na ltélia e adapté-la &s condi¢des locais. Essa meto-
dologia esgotou-se.

Na década de 70, o surgimento das grandes empresas nacionais brasileiras — co-
mo a Petrobras, Eletrobras e Telebras — colocou exigéncias de aprimoramento de
produtos que a matriz ndo vendia. Em 1975, a Pirelli decidiu criar um nticleo tec-
nol6gico para a América do Sul, ou seja, j& nasceu com a viséo do Mercosul.

O centro de tecnologia foi inaugurado em margo de 1983, e essa demora deveu-
se, em parte, as dificuldades de se conseguir pessoal qualificado, como pesquisa-
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dores. Assim, as pessoas foram treinadas no centro de pesquisas da Itdlia e ocor-
reram grandes dificuldades, inclusive em fazer toda a empresa participar desse
movimento. O investimento inicial foi de US$ 12 milhdes. Para aquela época foi um
investimento significativo, segundo Taralli. A partir de sua inauguragéo, a misséo
do centro tem sido a de criar solugfes brasileiras para os problemas nacionais.

A Pirelli Hoje

A empresa esté passando pelo processo de reengenharia de forma a adequar-se
para poder competir no mercado internacional. Esté saindo de um relacionamento
no qual é fornecedora de informagdes tecnolégicas para a fébrica e evoluindo para
um relacionamento de parceria. Na opinido de Taralli, este & o caminho para que a
atividade tecnolégica transforme-se em um instrumento, uma arma para ganhar a
guerra.

No organograma da empresa, existe uma diretoria com tr&s divisbes comerciais,
uma divisdo industrial, e a pesquisa e desenvolvimento t&m o mesmo nivel que to-
das essas atividades.

Com relagéo as estratégias de inovagdo, aquisicédo e cooperagéo, a Pirelli est4
concentrando-se naquilo que sabe fazer bem. Continua trazendo tecnologia do
grupo, porque é uma tecnologia relativamente barata. As aquisigdes sdo necessé-
rias para as tecnologias que estdo fora da &rea de competéncia do grupo. A em-
presa trabalha com grande énfase na cooperagéo, porque nenhuma empresa pode
mais fazer pesquisa e desenvolvimento sozinha. Portanto, trabalha em parceria
com os fornecedores, com os clientes e, na medida do possl(vel, com as universi-
dades e centros de pesquisa.

Atualmente, a Pirelli tem uma forte atividade de desenvolvimento de produtos e
processos, dentro das atividades de sua competéncia.

No &mbito das despesas de pesquisa e desenvolvimento, 1/3 representa desen-
volvimento de produtos e 10% pesquisa aplicada na &rea de materiais e proces-
sos. A pesquisa aplicada é feita basicamente junto as universidades. Assisténcia
as vendas e instalacdo de cabos representam despesas crescentes em fungéo da
melhoria do processo de redugéo de custos.

A atividade de cooperagdo com as universidades é muito importante porque tem
permitido trazer para dentro do ambiente de pesquisa e desenvolvimento a renova-
¢éo intelectual. A Pirelli tem programas de pesquisa aplicada com universidades
nas quais existem professores interessados no assunto.

A grande dificuldade da integragdo empresa/universidade e pesquisa aplicada é
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unir o interesse da empresa com o de algum professor que tenha exceléncia na
&rea. Muitas vezes, os talentos que estdo escondidos dentro das universidades
poderiam fazer grandes colaboragdes & indUstria. Na Pirelli, a atividade de pesqui-
sa aplicada é centrada no estagio. Neste sentido, patrocina estégios de graduag&o,
mestrado e doutorado, realizando dessa forma a integrac&o com as universidades.

Gestéo da Produgdo

O conhecimento gerado na pesquisa e desenvolvimento é s6 despesa até ser en-
globado no produto. O esforgo tecnolégico sé é pago quando um cliente compra
um produto no qual est4 inserida a tecnologia da empresa.

Nos dltimos anos, a Pirelli tem se preocupado em tornar a produgéo tecnicamente
mais competente, mais veloz, na passagem do produto pela linha de producéo, e
mais flexivel, para adaptar-se &s mudancas tecnolégicas continuas que precisam
ser introduzidas.

Para isso, foi feito um achatamento na estrutura hierdrquica da empresa. As f&bri-
cas da Pirelli possuem trés nfveis: gerente da fabrica, supervisor e trabalhadores.
Isso tem obrigado a um treinamento dos supervisores, pois eles passaram a as-
sumir muitas responsabilidades, antes divididas em outros nfveis hierarquicos.
Os operérios e maquinistas também t&m sido treinados, porque passaram a operar
em condi¢des de maior autonomia.

O pessoal de pesquisa e desenvolvimento é treinado nas mais modernas técnicas
da qualidade total.

O plano de carreira para os pesquisadores e tecn6logos tem sido uma das ferra-
mentas bésicas de motivacio do pessoal. Dentro do plano de carreira, & descrito o
que se espera do pesquisador jlnior e pleno. Esse documento é debatido com toda
a coletividade, de forma que represente as regras do jogo para a promogao. Assim,
0s pesquisadores e tecnélogos séo promovidos, t&o logo preencham todas as exi-
géncias do nivel acima.

Em relagdo & gestdo por projetos, as equipes dos projetos sdo mistas, com pes-
soal de P&D, produgéo e marketing. Os projetos sdo qualificados conforme o grau
de inovagéo tecnoldgica, e o esforgo da gestdo estd voltado para atender a ISO e
aos clientes.

A Pirelli sempre acreditou que era indispensavel ao Brasil um conjunto de normas
nacionais e internacionais que aumentassem a eficiéncia das fabricas. Segundo
Taralli, é absolutamente indispensével os produtos serem padronizados, uma vez
que, se em cada pedido dos clientes o desenho for diferente, ndo hd como uma f4-
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brica ser produtiva. Assim, a empresa preocupa-se com a atividade normativa, que
é indispensavel para uma indistria eficiente.

Outro importante aspecto do centro de pesquisa e desenvolvimento & a forma co-
mo se mantém atualizado. Na Pirelli, os especialistas, por 4rea de competéncia,
tém prioridade na participag&o em congressos e s&o 0s primeiros a ler as revistas.

Para a atualizagdo em nivel mundial, existe o acesso as bases de dados interna-
cionais via Dialog, 0 que permite fazer pesquisas de patentes. Isto &, saber se um
certo produto j4 foi patenteado ou quais sdo as patentes que existem cobrindo uma
determinada idéia da Pirelli. Essas informagdes s&o difundidas internamente.

E muito importante o relacionamento com fornecedores, concorrentes e clientes.
N&o se consegue montar uma equipe, sem a participagéo do cliente desde o infcio.
Segundo Taralli, essa é uma ligdo que tem de ser absorvida por toda a comunida-
de. Os fornecedores precisam avaliar seus clientes no desenvolvimento do pro-
duto, para que este atenda exatamente a uma demanda especffica.

A abertura da economia fez com que a inddstria brasileira fosse “atacada” pela in-
distria internacional. A associag&o com os concorrentes na formag&o dos consér-
cios & a (nica maneira de se obter volume de produgdo. As concorréncias séo
enormes, e os recursos financeiros, insuficientes para enfrentar essas grandes
concorréncias internacionais.

A terceirizac8o é uma tendéncia irreversfvel na opini&o de Taralli. Por isso, & im-
portante que seja feita de forma inteligente. Mas, existe a permanente ameaca de
contestagéo trabalhista, do vinculo empregaticio, 0 que torna a contratagéo de ser-
vicos externos de um especialista, principalmente na &rea de P&D, muito diffcil.
A parte servicos de seguranga e restaurante, por exemplo, a Pirelli contrata certas
fases de producdo de menor contetido tecnolégico.

Se a empresa néo tiver inovagéo tecnoldgica, Se nao conseguir gerar, nos centros
de pesquisa e desenvolvimento, produtos que sejam significativamente melhores,
ndo terd sucesso. A inovac&o é a chave, ndo basta a empresa ter qualidade e
produtividade. E necessério um esforco consciente, coordenado, contlhuo de
inovagéo.

No Brasil, a indistria e os centros tecnolégicos t&m perfeita capacidade para fazer
essa inovagéo. Taralli acredita que nosso pessoal é brilhante e tem formagéo aca-
démica espetacular. A maior parte dos laboratérios conta com excelente infra-es-
trutura.
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A questdo é que, enquanto ndo houver crescimento econdmico, as empresas néo
v&0o poder investir em pesquisa e desenvolvimento e liberar o potencial criativo que
esta sendo concentrado na melhoria dos produtos. Sem estabilidade e crescimento
econdmico, nio se pode ser criativo e gerar inovagdes tecnoldgicas.

Outro entrave & o fato de pesquisadores competentes estarem fechados nos seus
laboratérios, sem nenhum contato com a inddstria. E preciso que essa competén-
cia seja usada pela indistria para alavancar a inovagao, que é absolutamente
indispensavel.

3.4 O Caso ltautec Informatica

A apresentagdo do Caso ltautec Informética foi feita pelo diretor-superintendente
da empresa, Carlos Eduardo Cépua Correa da Fonseca.

A Empresa

A ltautec Informética faz parte de um conjunto de empresas da Itautec Holding, a
ltautec S.A. Existe uma empresa nos Estados Unidos, uma em Portugal, criada
em 1987, para exportagdo, uma empresa em Manaus, fabricante de equipamentos,
fabricas de circuito impresso, a Itad Componentes, na érea de microeletrénica e
a ltautec Informética, que é a maior empresa em nivel da faturamento.

A ltautec Informética, dentro do ranking das empresas que operam no Brasil, esté
classificada em terceiro lugar, segundo a revista Exame de 1993.

O faturamento estd em um patamar de US$ 260 milhdes e ccnta com 3200
empregados.

As linhas de negbcios s8o bastante diversificadas. O AS 400 & um computador de
médio porte feito em parceria da ltautec com a IBM. Existem 0s microcomputado-
res, redes de comunicac&o de dados, fax, copiadoras e softwares bésicos. Existe,
ainda, um nivel de solugdes voltadas para a automag&o bancdria, comercidria, in-
dustrial, de escritdrios, correio eletrdnico, processadora de textos e automacao
predial. E, para garantir o bom funcionamento de todos estes produtos junto aos
clientes, foi feito grande investimento em assisténcia técnica, suporte técnico e
treinamento.

A participagdo no mercado destes produtos € a seguinte: automagdo comercial
(38%); computadores de médio porte (16%); rede (5%); faxsimile (14%); automa-
¢do bancéria (28%), com grande concentragao do Itad; &rea de microcomputado-
res (15%) do mercado legal.
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O faturamento & dividido em trés partes: microcomputadores, fax e copiadoras
(42%); computadores de médio porte (24%); automagdo bancéria e comercial
(34%).

Estrutura da Empresa

Para administrar toda essa gama de produtos, a ltautec optou por promover uma
série de processos de reorganizacéo, readequacio da empresa. A estrutura
implantada, desde o infcio do ano passado, esté baseada em unidades de negé-
cios, divididas, ainda, em unidades de negdcios de produtos e unidades de negé-
cios de distribuigao.

Evolugdo da Empresa

A ltautec foi fundada em 1979 para produzir os equipamentos que seriam usados
pelo Banco ltadi. Para montar a ltautec, além do grupo que saiu do banco, buscou-
Seé pessoal nas universidades brasileiras, por meio de um programa de recruta-
mento, que foi talvez o0 mais sofisticado jé realizado até hoje. Foram contratados
aproximadamente 30 recém-formados.

O programa foi repetido durante 0s quatro primeiros anos da Itautec. Esse pessoal
foi submetido a um treinamento de quatro meses junto & Universidade de Sao
Paulo (USP). Montou-se um programa em conjunto com a Fundag&o de Desenvol-
vimento Tecnolégico de Engenharia (FDTE) para informar sobre as (ltimas novi-
dades e nivelar os participantes. A Iltautec passou a trabalhar junto com a FDTE
em uma série de projetos que foram muito importantes no infcio da ltautec,

Na fase entre 1963 e 1990, o enfoque do trabalho da empresa foi modificado.
O pessoal j& estava mais treinado, e a Itautec passou a ter desenvolvimento pré-
prio. Foram realizados dois sistemas operacionais e criadas duas linguagens de
programagéo: uma basic on line e a Logo, desenvolvida em conjunto com a Uni-
camp.

Em termos de software, a ltautec trabalhou No processador de texto voltado para a
lingua portuguesa.,

Acordos Tecnolbgicos
O primeiro acordo tecnol6gico foi realizado com uma pequena empresa americana,
a Formation. Era um computador como o IBM 4331 e foi a primeira experiéncia de

um acordo de transferéncia de tecnologia, um trabalho que demorou um ano e meio
para ser aprovado pelo Inpi.
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Esse programa também possibilitou o primeiro treinamento nos Estados Unidos.
Quinze engenheiros trabalharam na Formation durante um ano e meio.

Nessa época, 1983/84, comegou 0 trabalho da ltaucom, projeto do grupo ltad vol-
tado para a 4rea de microeletronica. Foram realizados cursos de curta duragéo
nas universidades americanas. Vinte engenheiros residiram nos Estados Unidos,
durante quase dois anos, dentro de uma inddstria de microeletrdnica, a Exxar,
aprendendo como funcionava, como colocavam as méscaras etc.

A ltaucom trabalha com capsulamento de memérias e est4 instalada em Jundial,
em aproximadamente 6 000 metros quadrados. Foram investidos quase US$ 40
milhdes, e os produtos principais s&o memérias que a empresa exporta para 0S
Estados Unidos (25%) da produgao de chips.

A ltautec, para dar um significativo salto tecnol6gico, associou-se a um programa
do Massachusetts Institute of Technology (MIT), o Industry Liason Program. A em-
presa contratou consultoria do MIT, fundamentalmente para o desenvolvimento do
Logo. Durante alguns anos, vérios engenheiros fizeram programas de pbs-gradua-
céo, e seis deles terminaram o programa completo nos Estados Unidos.

Dentro da 4rea da Itaucom, na parte de circuitos impressos, foi realizada a primeira
joint venture da ltautec. A Adiboard, em associago com a Kallmorgen, foi a manei-
ra encontrada para trazer tecnologia de placas de circuito impresso aditivo para o
Brasil.

A ltautec decidiu manter desenvolvimento préprio em automag8o bancéria e auto-
magao comercial, bem como fazer uma série de acordos tecnolégicos nas areas
de microcomputadores — Microsoft, Intel, Texas e Seagate. A empresa esté assi-
nando um acordo com a Conica.

Com a abertura do mercado brasileiro, no inicio do governo Collor, a ltautec esco-
Iheu algumas &reas para desenvolver tecnologia e continuar competindo.

A Itautec tem o certificado ISO 9 000, na verdade 9 001, pois n&o se limita & linha
de fabricagdo. Este certificado envolve sreas de projetos, produgdo, servigos,
enfim, toda a empresa. A ISO 9 000 n&o garante uma qualidade final do produto,
mas dé& uma clara demonstrag@o de que a empresa est4 organizada em nivel dos
métodos, dos procedimentos que caminham na diregio de um programa de quali-
dade total.



Dentro do enfoque de que era necessério expor a ltautec a competigdo internacio-
nal, decidiu-se criar um programa de exportag#o, € o foco foi Portugal.

Atualmente, a empresa est4 tentando exportar um software desenvolvido pela
ltautec — o Grip. Na realidade, & um sistema de monitoracéo de rede que esté sen-
do desenvolvido desde 1979 e que opera grandes bancos como o ltati e 0 Banco
do Brasil. A" consultoria americana que ajudou a desenvolvé-lo estd organizando
um programa de langamento nos Estados Unidos.

A empresa esté tentando manter o programa de exportacéo de placas de circuitos
impressos também para a Europa.

Formas de Obtengo de Informagbes Técnicas

A principal fonte dessas informacdes s&o as publicagbes técnicas. A ltautec tem
uma grande biblioteca que recebe mais de 150 publicagdes e possui um acervo de
quase um milh&o de itens.

Segundo Carlos Eduardo, outra forma de obtengéo das informagdes séo as visitas
ao estrangeiro, &s f&bricas dos concorrentes, dos fornecedores e dos parceiros.

Durante a evolug&o da ltautec, foram feitos vérios estéagios no exterior, e esta for-
ma tem sido incentivada com as novas parcerias. Outros pontos importantes sdo a
participagdo em feiras e congressos e a consultoria. A empresa contrata muitas
consultorias nacionais e estrangeiras.

Recentemente, foi contratado, pelo Grupo Itad, um programa de consultoria cha-
mado TCT, que ajuda na redugao dos ciclos de tempo das diversas fungdes e nos
cursos de curta duragéo.

A ltautec mudou o programa de formac&o de longo prazo e pés-graduacdo para
cursos de curta duragéo no exterior. Em torno de 30 a 40 pessoas sdo enviadas
ao exterior, por ano.

No que diz respeito ao relacionamento com concorrentes, a indlstria nacional de
informética tinha um relacionamento muito grande no tempo da Abicomp. Eram de-
senvolvidos projetos conjuntos com concorrentes, e alguns foram muito importan-
tes, como € o caso do sistema operacional Sisne, projeto conjunto da Scopus e da
ltautec. Outro projeto citado foi o Chipset 286.

Em relagéo ao relacionamento com fornecedores, as parcerias foram constantes,

porque o parque estava despreparado quando se criou a indiistria de tecnologia de
ponta no Brasil.
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A ltautec procura usar todas as formas de financiamento possfveis. Segundo Car-
los Eduardo, a maior fonte de financiamento inicial foi a polftica de informética, a re-
serva de mercado que deu acesso ao mercado. Depois, foi a Finep, com vérios fi-
nanciamentos de treinamento técnico, e o programa de homologacdo da 1SO
9 000. Foram realizados vérios programas de financiamento de capital de giro junto
ao BNDES, para desenvolvimento de produtos, principalmente computadores de
médio porte, na série inicial da ISO 9 000.

Finalmente, Carlos Eduardo citou alguns pontos criticos dentro do atual cenério
brasileiro: falta de uma polftica industrial consistente e duradoura, pois é possivel
trabalhar com mudancas de regras do jogo com a velocidade em que acontecem
no Brasil. Falta de uma polftica consistente para a rea de informética.

Seria importante fazer valer a Lei da Informética.
Carlos Eduardo afirmou que continua acreditando ser possfvel uma inddstria de

tecnologia no Brasil, pois se trabalha muito para isto e, apesar de ser dificil, esta
batalha seré vencida.
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4 VISAO DOS TRABALHADORES

Nos dltimos 10 anos, houve uma discreta, porém crescente, participag&o dos tra-
balhadores na discuss@o dos chamados impactos sociais da evolugio tecnolégi-
ca. Mais recentemente, com a abertura da economia, esses temas ficaram
expostos.

O movimento sindical e os irabalhadores tém participado com mais intensidade de
todos os programas voltados & reestruturago industrial. Vale registrar o Estudo da
Competitividade da Inddstria Brasileira, encomendado pelo Ministério da Ciéncia e
Tecnologia, em especial 0 documento sobre 0s condicionantes sociais da competi-
tividade.

O futuro do pafs esté vinculado &s empresas competitivas geradoras de empregos
também como & incluséo da maioria do povo no processo econdmico social. Ndo &
possivel uma situac&o de empresas competitivas em um pafs em processo de de-
sagregagéo polftica e social.

Na discuss&o da competitividade, do aprofundamento tecnol6gico e da moderniza-
¢éo, nenhum pals no mundo consegue resolver a questéo do emprego — talvez a
excegéo seja o Japdo. Esse é um problema de natureza mundial, inclusive de ins-
tabilidade politica.

Este é um ponto central para a discuss&o da reestruturagéo da competitividade.
No Brasil, a questéo do desemprego & endémica e tem se agravado com a reces-
s&o. Nesse processo, o perfil dos desempregados tem demonstrado caracterfsti-
cas preocupantes.

A pesquisa de emprego/desemprego do Dieese/Seade revela que, desde 1985,
dobrou o percentual de participag@o do niimero dos chefes de famflia no ambiente
dos desempregados, além do aumento significativo do desemprego total. Aumen-
tou a participag&o de jovens entre 18 e 24 anos na estrutura do desemprego, ou
seja, aqueles que estéo chegando ao mercado de trabalho precisam de oportuni-
dades para comegar a vida e ndo encontram condigdes para satisfazer seus an-
seios profissionais. A taxa de desemprego destes jovens somente & superada pela
daqueles que estéo situados entre 10 a 17 anos, o que reforca ainda mais a distor-
¢8o social brasileira.

Acrescenta-se o fato de o Brasil possuir uma legislag&o muito fragil no que diz res-
peito & dispensa dos trabalhadores.
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O pafs possui condigbes especfficas para a solugéo do desemprego, que precisam
estar presentes no ambito da viséo das autoridades governamentais e dos diri-
gentes das empresas. Os pafses do Primeiro Mundo estdo com o grande problema
de reestruturacdo produtiva, ou seja, tém de fazer de novo o que ja foi feito. No
Brasil, temos pelo menos dois fatores capazes de auxiliar a resolugéo destes pro-
blemas: o dinamismo dos empresérios e a capacidade que o movimento sindical
tem demonstrado em adaptar-se a esse novo desafio.

No ano passado, ocorreu no Brasil um avango da produtividade da ordem de 18%.
Com base nos nimeros dos Citimos trés anos, o0 avango chegou a 35%. A produti-
vidade brasileira avangou de forma que poucos pafses no mundo conseguiram.
No entanto, a distribuicdo de ganhos n&o foi repassada aos trabalhadores.

No ambito das empresas, as recentes mudangas na gestéo tecnolégica tém trazi-
do efeitos significativos sobre o trabalho. Uma das questdes destacadas pelos tra-
balhadores é que a press&o continua por parte das empresas no sentido de alcan-
gar maior produtividade e qualidade pode provocar impactos negativos sobre a
satide flsica e mental dos trabalhadores. Por outro lado, a redug&o dos niveis hie-
rArquicos no processo de reestruturagéo da empresa acarreta também maior con-
trole e pressdo sobre o trabalho, & medida que “os préprios trabalhadores passam
um a chefiar o outro”.

Um outro aspecto discutido pelos trabalhadores é que o principio da “exceléncia da
qualidade” est4 necessariamente relacionado com uma mudanca de comporta-
mento. Para alcangar maior qualidade e produtividade, a empresa precisa desen-
volver um novo relacionamento com os trabalhadores. A partir da vis&o que o de-
senvolvimento tecnolégico é resultado da reflexdo, da colaboragéo que o trabalha-
dor estabelece com a empresa, hoje todo programa de qualidade e de desenvolvi-
mento de tecnologia, baseado na prépria experiéncia, tem de colocar na ordem do
dia essa mudanga comportamental, além de questdes relacionadas 4s condicbes
de trabalho.

Outro ponto de preocupagéo para os trabalhadores é o processo de flexibilizagéo
dos sal4rios que deve ser discutido e negociado com os sindicatos, para que n&o
represente uma solugdo individual & questéo dos saldrios, excluindo a dimenséo
coletiva, do conjunto da categoria.

Na visdo dos trabalhadores, é fundamental garantir nio somente a formagéo e trei-
namento profissional, como também a educagéo bésica. E preciso discutir a reci-
clagem dos trabalhadores dentro das empresas, de como reaproveitar e dar uma
nova oportunidade de ensino, para evitar o aumento dos excluidos do mercado de
trabalho por falta de qualificacéo. Por outro lado, a qualificagéo profissional tem de
ser pensada em um pals onde a educagéo bésica é absolutamente deficiente.

38



Se o desenvolvimento tecnolégico e da qualidade se limitar ao espaco da empresa,
este processo nao resultard em melhor qualidade de vida para o conjunto da so-
ciedade. Nesse sentido, a questdo da formagdo deve ser discutida dentro de um
projeto social, no qual alternativas para problemas como o desemprego e a qualifi-
cacéo de mao-de-obra sejam discutidas com os trabalhadores, com 0 movimento
sindical e com o governo.

As discussdes sobre competitividade, produtividade, qualidade, reestruturacéo e
modernizag&@o poderdo avangar, mas, a certa altura, serdo necessérios investi-
mento pesados em recursos humanos.

Os trabalhadores destacam ainda a importincia do investimento em pesquisa e
desenvolvimento, que devem ser financiados nao s6 com recursos do governo,
mas também pelo setor privado. Atualmente, o Estado é responsével por 90% de
todo investimento em P&D do pafs. Nos palses centrais, o Estado financia 50% e o
setor privado a outra metade.

Em resumo, a proposta dos trabalhadores para a sociedade é a de buscar a quali-
ficacdo da mao-de-obra, a democracia nos locais de trabalho, a solugdo para o de-
semprego e compromissos de negociagéo dos problemas dentro das fébricas, in-
fluenciando diretamente a produg&o.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir das discussdes realizadas ao longo do seminrio, a Subcomiss&o de Edu-
cacéo e Gestéo Tecnolégica elaborou uma sintese dos pontos mais relevantes.

A sintese consistird essencialmente do ordenamento e explicitacdo dos aspectos
julgados mais relevantes e que foram mais freqiientemente assinalados nas apre-
sentagbes e debates, indiferentemente por empresarios e trabalhadores. Na visgo
da subcomiss&o, houve complementariedade nas intervencgdes dos empresarios e
trabalhadores. As diferencas foram mais de &nfase do que de contetido.

Seréo apresentados inicialmente aspectos que dizem respeito as questdes estra-
tégicas e de filosofia empresarial. Em seguida, serdo abordados aspectos concer-
nentes a novos modelos de gestdo empresarial que estio sendo adotados, para,
no bloco subseqliente, tratar-se dos temas mais ligados as inovagbes em tecnolo-
gias de processo e de desenvolvimento de produtos. Ao final, seréo apresentados
os principais desafios a enfrentar, que, na visdo tanto de empresarios como de tra-
balhadores, constituem grandes riscos & continuidade dos avancos ja alcangados
visando ao aumento da competitividade das empresas e & melhoria da qualidade
de vida de seus trabalhadores e da sociedade brasileira em geral.

5.1 Aspectos estratégicos e de filosofia empresarial

As profundas mudangas que estdo ocorrendo no mundo dos negécios estéo pro-
duzindo impactos draméticos no cenério empresarial brasileiro. Os efeitos sobre
as empresas nacionais s&o mais acentuados, pois necessitam se adaptar ao novo
paradigma do mercado globalizado e concomitantemente conviver com as refor-
mas institucionais por que passa o pals na busca da estabilizagdo econdmica e da
governabilidade.

As empresas que estdo conseguindo éxito nesta nova realidade alteraram radical-
mente seus conceitos e suas estratégias. Estas empresas passaram a buscar a
competitividade no nivel internacional, pois o concorrente externo agora atua tam-
bém no mercado interno. Passaram a desmembrar as grandes estruturas, criando
unidades de neg6cio mais dedicadas em &reas nas quais as empresas possuem
mais pontos fortes. Estas empresas se tornaram mais orientadas & satisfacdo dos
clientes. O empreendedor interno estd sendo mais valorizado e os principios da
qualidade total se tornaram quase uma obsess&o.

A capacitagdo tecnoldgica, ou mais precisamente o uso estratégico da tecnologia,
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tamb&m passou a ser fator de sucesso. As empresas que estéo registrando avan-
cos tanto no mercado interno, quanto no externo realizaram realinhamentos em
sua estratégia tecnolbgica. Tornaram-se mais focalizados em algumas tecnologias
e produtos, desfazendo-se de empreendimentos que n&o eram afins e terceirizan-
do atividades n@o centrais ao seu niicleo de negécio.

O mundo dos negdcios passou a ser mais interdependente para estas empresas,
que adotam uma visdo de cadeia produtiva, formando verdadeiras parceirias com
seus fornecedores e clientes e das instituicdes de pesquisa tecnolégica. As alian-
¢as estratégicas com outras empresas € a realizagéo de pesquisas cooperativas
também se revelam fortemente presentes neste novo contexto.

A capacitag8o dos recursos humanos em todos os niveis e areas, mediante a va-
lorizag&o do trabalhador como ser integral (corpo, mente e coragdo) também se
mostra uma caracteristica destas empresas que ostentam um perfil vitorioso.

5.2 Novos modelos de gestio empresarial

Neste segmento da sfntese, séo destacadas as iniciativas de carater administrati-
vo que, segundo as exposi¢cdes feitas no seminério, tiveram lugar nas empresas
que estdo obtendo desempenho satisfat6rio no novo contexto.

Coerentemente com o exposto anteriormente, constata-se, nas empresas em
apreco, que houve um processo generalizado de descentralizagdo do processo
decisério, privilegiando a tomada de decis&o em nfveis mais préximos & execugéo.
Esta descentralizacéo foi acompanhada de uma redugdo no ndmero de niveis hie-
rérquicos da estrutura organizacional, fornando menos distantes os nfveis diretivos
dos operativos.

Estas mudancgas nas estruturas organizacionais possibilitaram uma administragc@o
mais participativa. H& mais consulta e mais transparéncia nos processos decis6-
rios. Por outro lado, isto exigiu maior formalizacdo do processo de planejamento,
por meio do estabelecimento de planos de agéo e metas para todos os nlveis da
empresa.

O novo enfoque de valorizag8o dos recursos humanos impds a criagéo de planos
de carreira e de capacitacdo para todos 0s cargos da empresa. Segundo um dos
expositores, em sua empresa até o presidente tem de se submeter a um determi-
nado niimero de horas de treinamento no decorrer do ano. Esta preocupag&o com
a formagao e reciclagem dos trabalhadores extrapola o ambiente da empresa, es-
tendendo-se até a famflia dos funcionarios. Chamou a atencéo o fato de, nestas
empresas, geralmente 0s funciondrios cada vez mais passarem a ser chamados
de colaboradores.
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Os sistemas de comunicacdo interna passaram a ter um papel de maior relevan-
cia. N&o s6 os instrumentos formais e os sofisticados equipamentos de informética
séo utilizados para assegurar o fluxo das informagbes, como a realizacéo de ativi-
dades recreativas e sociais passam a ter um papel de destaque.

Em relaggo as alteragbes de natureza organizacional, também foram enfatizadas
aquelas que dizem respeito a maior dependéncia da empresa em relacéo as su-
gestbes dos funcionérios. N&o basta apenas se desincumbir das atribuicdes ope-
rativas, a criatividade e busca de melhorias passam a ser uma responsabilidade
importante dos funciondrios em todos os niveis. Ainda neste campo, h4 um forte
deslocamento no sentido da busca do autocontrole por parte dos membros da or-
ganizag&o, em oposigéo aos controles externos impostos pela estrutura organiza-
cional da empresa.

5.3 Inovagdes em tecnologias de processos e de desenvolvimento de produ-
tos

No &mbito das tecnologias de processo e de desenvolvimento de produtos, cons-
tatou-se que as empresas introduziram profundas inovagées, consistentes com as
novas estratégias que passaram a ser adotadas apbs a abertura da economia bra-
sileira. Uma das inovacdes mais prevalentes diz respeito & introdugo das células
de manufatura, em que o trabalho bastante fragmentado executado por vérios fun-
ciondrios altamente especializados & subsiituldo por um trabalho que & realizado
por um Gnico funcion&rio mais polivalente e envolvendo todas as fases da produ-
¢&o de uma pega, ou até mesmo de um subsistema ou sistema completo.

O uso cada vez mais intenso da informética e robética nos processos de produ-
¢éo, especialmente nas operagdes mais perigosas ou insalubres, tamb&m aparece
como uma caracter(stica forte nestas empresas, que buscam a redug&io dos tempo
de set up, a fim de poder reduzir custos concomitantemente com redugéo de prazo
de entrega que s&o perseguidos pela melhoria contfnua.

A competitividade nestas empresas esté alicercada na sastisfagéo do cliente, o
que leva as empresas a efetuar freqlientemente o benchmarking, visando ao de-
senvolvimento de novos produtos que superem seus concorrentes. Os estudos e
pesquisas para o desenvolvimento de produtos s&o, em boa parte, executados em
parceria com fornecedores, clientes e instituicées de pesquisa e universidades,
pelo uso da administrago por projeto e 0 emprego de programas mais sofisticados
e confidveis como CAD/CAM/CAE.

Constata-se, todavia, que a intensidade de esforgos em P&D ndo tem crescido,
com tendéncia inclusive & queda. Estas 4reas nas empresas em geral foram mais
descentralizadas e passaram a efetuar trabalhos de natureza mais adaptativa, vi-
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sando inovacdes tecnol6gicas de carter mais incremental. Valorizada a capaci-
dade de incorporar tecnologias existentes e adapté-las de modo a atingir condi-
¢Bes de competir com 0 mercado externo, ndo s6 se requer desempenho e preco
dos novos produtos, como também velocidade de resposta para entrada no mer-
cado, com produtos que atendam s normas internacionais.

5.4 Desafios a superar

NZo obstante, os bons resultados logrados pelas empresas, h& muitos e diffceis
desafios a serem superados, 0s quais estéo relacionados a seguir, agrupados em
blocos tematicos.

Polfticas Macro e a Quest&o Social

— Criag&o de um ambiente de maior estabilidade e previsibilidade na economia do
pals, para estimular investimentos.

— Torar mais atraentes os sistemas de financiamento para desenvolvimento tec-
nolégico oferecidos pelo governo.

— Aprimoramento dos mecanismos de distribuicdo dos ganhos de competitividade
para toda a populag&o.

— E preciso pensar a inovagéo tecnolégica inserida num projeto social.

— Extensao dos conceitos de qualidade “intramuros” da empresa para o conjunto
da sociedade, fortalecendo a nogéo de cidadania.

— Aumento do salério real.

Emprego e Qualificagéo Profissional

— Conciliar a busca da competitividade .com a problemética do desemprego.

— Enfrentamento do problema da requalificagéo profissional.

— Melhorias do sistema educacional brasileiro (educacéo basica/qualificagcdo e
requalificagéo da mao-de-obra/ensino de idiomas).

— N3o-utilizag8o de financiamentos governamentais.

— Requalificagéo dos trabalhadores para evitar maiores dispensas nas empresas.

Participagdo e Organizagéo por Local de Trabalho

— Necessidade de garantir representacéo sindical e organizacdo por local de
trabalho.

— Maior comunicaco e envolvimento dos trabalhadores na gestéo da empresa.

Pesquisa e Desenvolvimento

— Desativagéo dos centros de P&D no Brasil e queda dos investimentos na area.
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O Estado deve investir mais em P&D, mas o setor privado tem de assumir tam-
bém o investimento em P&D.

— As regras de mercado n&o s8o suficientes para estimular P&D de tecnologia.

— Necessidade de desenvolver tecnologia prépria diante das crescentes dificulda-
des de acesso a novas tecnologias desenvolvidas no exterior (pelo acirramento
da concorréncia internacional, o Brasil estd buscando novas tecnologias para
competir no mercado externo).

— Capacitag&o tecnolégica da indlstria ndo é miss&o apenas das empresas, tam-
bém & missdo das universidades, institutos de pesquisa, governos federal e
estadual.

Integragé@o Regional

— Tratamento dos problemas das patentes.
— Adequagao do Mercosul a uma polftica industrial e tecnol6gica brasileira.

Esse conjunto de desafios evidencia a consciéncia de empresérios e trabalhado-
res quanto & crescente complexidade envolvida na gestdo tecnoldgica, na gestéo
de empresas, na gestdo das relagbes empresas com trabalhadores e com sindi-
catos; nas relagbes entre empresas (fornecedores, clientes, concorrentes), nas
relagdes das empresas com os demais agentes econémicos.

Diante dessa crescente complexidade, novas varidveis passam a ser incorpora-
das & questdo da competitividade de empresas e da estrutura industrial do pals
como um todo, caracterizada por uma acentuada heterogeneidade. Ademais, o de-
bate da competitividade n&o pode ser dissociado do debate do desemprego, tor-
nando ainda mais complexo o equacionamento do desafio de repensar as estraté-
gias das empresas e da inser¢8o competitiva da estrutura industrial nas novas
condi¢des da concorréncia internacional.
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