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Resumo: A empresa moderna encontra-se inserida num contexto ambiental caracterizado por elevados e
crescentes nivels de instabilidade e graus de incerteza muito elevados no que diz respeito a continuidade
de suas atividades. Este clima ambiental adverso esta relacionado a ocorréncia de determinados eventos
gue tornam hoje o meio envolvente empresarial bem mais volivel do que fora num passado
relativamente proximo em termos historicos, a saber: a globalizagdo, o advento de um novo paradigma
em termos energéticos e meio ambientais, 0 acelerado desenvolvimento tecnol 6gico, a desregulacéo das
economias e a acirrada concorréncia a nivel dos mercados globais. Com isto, torna-se cada vez mais
dificil ainsercdo da empresa no &mbito de uma configuragdo contextual em que aincerteza é o principal
atributo. Assim sendo, a empresa necessita cada vez mais de um suporte estratégico que lhe viabilize a
atividade em envolventes turbulentas e lhe possibilite alcancar niveis elevados de capacitacdo
tecnoldgica. Como resultado direto desse processo ter-se-ia 0 incremento da produtividade com o
consequente aumento da competitividade organizacional. E neste ponto que ganha corpo a ideia da
Qualidade, isto é Qualidade Total como variavel estratégica basica das organizagdes no que se refere a
sua atuacdo em um entorno caracterizado por uma instabilidade cada vez mais notéria. Prople-se a
adocdo de um conceito reformulado de Qualidade, ou seja, como suporte estratégico das organizagdes,
gue passam alidar com uma envolvéncia cada vez maisincerta.
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Resumo

A empresa moderna encontra-se inserida num contexto ambiergelecaando por
elevados e crescentes niveis de instabilidade e graus dezaceti#o elevados no que
diz respeito a continuidade de suas atividades. Este clima aabbéeivMerso esta
relacionado a ocorréncia de determinados eventos que tornam hoje cvudierge
empresarial bem mais volluvel do que fora num passado relativapréxieno em
termos historicos, a saber: a globalizacdo, o advento de um novo paraigtarmos
energéticos e meio ambientais, o acelerado desenvolvimento tecopldgic
desregulacdo das economias e a acirrada concorréncia alesveiercados globais.
Com isto, torna-se cada vez mais dificil a insercdo da empresanbito de uma
configuracdo contextual em que a incerteza é o principal atribsgm sendo, a
empresa necessita cada vez mais de um suporte estradgitt® viabilize a atividade
em envolventes turbulentas e |he possibilite alcancar niveisdekewde capacitacédo
tecnologica. Como resultado direto desse processo ter-se-ia 0 entwerda
produtividade com o consequente aumento da competitividade organizacionak E nes
ponto que ganha corpo a ideia da Qualidade, isto é Qualidade Total cagwelvar
estratégica basica das organizacdes no que se refereauagdo em um entorno
caracterizado por uma instabilidade cada vez mais notoria. Psepde@docdo de um
conceito reformulado de Qualidade, ou seja, como suporte estratégjicmdaizacoes,
gue passam a lidar com uma envolvéncia cada vez mais incerta.
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Abstract

The modern enterprise is included in an environmental context of@zadt by high
and rising levels of instability and very high degrees of unceytaiegarding the
continuity of their activities. This climate is related to adverse envirotaheccurrence
of certain events that make today's business environment much morie ¥o&atiin the
past had been relatively close in historical terms, nangépalization, the advent of a
new paradigm in energy and environmental the rapid technological dewslgpm
deregulation of economies and fierce competition in global marketeecomes
increasingly difficult to insert within the enterprise contextsetting in which the
uncertainty is the key attribute. Therefore, the modern company meeds of a
strategic support that it makes possible the surrounding turbuléntyaabd enables it
to achieve high levels of technological capability. As adliresult of this process
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would have increased productivity with a consequent increase orgamat
competitiveness. Total Quality as a strategic variable ofb#séc organizations with
regard to their performance in an environment characterizexskbility increasingly
apparent. Then it is proposed the adoption of a reformed concept dfyQasistrategic
support organizations that are dealing with an increasingly uncertain surroundings

Keywords: Quality, Production System, Strategy

Introducéo

A organizacdo contemporanea deve buscar a Qualidade, isto é a dudladal e a
exceléncia como forma de insercdo e interacdo no meio-ambientegrquearmos

ambientais quer a nivel da eficiéncia (viabilizada pela componetrielbgica) quer
ainda no contexto sécio-politico-institucional. Para além disso, nabsseEa pela
Qualidade Total, a empresa deve considerar o paradigma energétiotmgjico-

produtivo existente, bem como a transicdo do mesmo. Neste sentido, calvarodpse

se vive hoje uma fase de transicdo entre paradigmas energghimntais, ou seja,
transita-se do Paradigma dos Combustiveis Fosseis (surgido cevolag&o Industrial
dos séculos XVl e XIX) para o Paradigma das Fontes Renovdedigergia (que tem
inicio com a ocorréncia dos choques petroliferos de 1973 e 1979).

De fato, os brutais aumentos verificados no pre¢co do petroleo, enetgggico das
modernas sociedades industriais e do modelo energivoro que se instalipalpnente

a partir do periodo posterior a Segunda Guerra Mundial, aliados a cartgone
geopolitica, deixou clara a idéia de que escassez (geopoliticadoiégica ou fisica)
passaria a caracterizar a oferta desse energétia.aggecto, por si so, ja introduz
elevados niveis de instabilidade/volatilidade a nivel do entorno no qual/@pesam

as empresas/organizacdes, passando a exigir uma nova base metedolizpdoal e
um novo instrumental estratégico-organizativo que possibilitasse otanfiento desse
quadro de total ruptura com a relativa segurancga/estabilidade pooaaia pelos trinta
gloriosos anos vividos pela economia capitalista depois da Segunda Guerra Mundial.

Logo, a empresa insere-se em um contexto ambiental cadaavezatétil e incerto,
fruto da globalizag&o (estégio atual da economia sistema-mupidalisga), do advento
de um novo paradigma em termos energéticos e meio ambientais, do memldderal,
da desregulacdo das economias e da acirrada concorrénciadosinercados globais.
Com isto, torna-se cada vez mais dificil a inser¢cdo da empresanbito de uma
configuracdo contextual em que a incerteza € o principal atribsgm sendo, a
organizacdo necessita cada vez mais de um suporte estratégitive quiabilize a
sobrevivéncia em envolventes turbulentas e |he possibilite alcaivgss elevados de
capacitacao tecnoldgica.



Qualidade e Gestao da Qualidade

Para Chiavenato (1992, pp.201 e 202), a Qualidade encontra-se intimamente
relacionada com a produtividade e ambas possibilitam a competitiddaglmpresa. O
conceito de Qualidade implica na conformidade e adequacao relatieaaee que o
cliente/usuario espera, dai advindo uma mobilizacdo interna, e alaaraj&depender

de uma série de aspectos para além do investimento em ativosuidasaquisicdo de
determinados itens (maquinas, equipamentos, tecnologias, etc.), priecifgldos
ligados a cultura organizacional. A Qualidade ndo se restringe a pooeldighricacao,

antes direcionando-se a todas as areas da empresa, isto éerdaweoduzida na
propria dindmica organizacional no contexto de uma sociedade complésaum
ambiente heterogéneo.

Cabe assinalar que o conceito de Qualidade (enquanto Qualidadefdiataf)ortado

da area produtivo-industrial, alargando-se, mais tarde, ao segmersengs. A
proposta aqui apresentada direciona-se a um mais amplo alarganssgccaleceito

para o de Qualidade Total da empresa no século XXI, isto €, considerando-se atransica
do paradigma energético-tecnolégico-organizacional, a problematibéergal e as
profundas mudancas que ja comeg¢am a ocorrer a nivel da proprigucagdio
geopolitica mundial, com a entrada em cena dos denominados paisEDIiiomias)
emergentes, fato que parece conduzir ao surgimento de uma nova ordem mundial.

De acordo com o que é assinalado por Schaumann e Tupinamba (2009, pp. 2 e 6-7), 0
modelo de Gestao da Qualidade relaciona-se a explicagéo e cdizegifisa em termos
ideais, da gestao excelente, isto é, do modelo paradigmaticcsi@® g termos de
exceléncia, ou seja, da conquista e construcado de uma realidadedaréngiresa. De

fato, 0 que parece é que 0 aspecto positivo afeto a Gestdo da Quadisialitia na
superacdo do individualismo, alinhando-se a missdo de vida com a missdo de
organizacao, promovendo-se a sobreposicao da visado individual de temyim e€dut

a visdo de tempo e futuro da organizacao e estimulando-se aaxeita;valores da
organizacdo como sendo valores individuais. A contextualizacdo hislériGastao da
Qualidade nas organizagdes indica uma intima relacdo entre @dafmicdo de um

novo projeto que assegurasse a recuperacdo do Japao apos a SeguadduBdet,
destinando-se um papel fundamental a reorganizacéo social do mundo dm teahal
aperfeicoamento da qualidade na producdo industrial japonesa. Dai masupredo
organizacional sobre o individual ter um significado positivo e construtmooitro

lado, a Gestédo da Qualidade poderia promover a desconstru¢do da individualidade.

Conforme € mencionado por Coltro (1996, pp. 4 e 5), a Gestao pela Qealioil
passa a ser aplicada pela gestdo ocidental a partir da década de otemiaesposta a

um ambiente econdmico cada vez mais competitivo. A Gestao pelal@igall otal
considera o processo manufatureiro como um gerador potencial de wantage
competitiva para as empresas e um verdadeiro motor competitev@panesmas. Por
outro lado, a Gestdo pela Qualidade Total revelaria aos gestticeEntais que a
Qualidade tem um impacto positivo na produtividade das empresas, aomegente



impacto sobre a manutencdo e ampliacdo do mercado. O modelo @® Eekn
Qualidade Total possibilita a implementacdo de estratégiapetibivas, como a
diferenciagcdo de produtos e/ou servicos. Na verdade, a diferenqughke estar
relacionada a aspectos tecnoldgicos, ou seja, a obtengéo de difsremtipetitivos em
razao do nivel de exceléncia com que as empresas venham a mamipuaiaerso
tecnoldgico a sua disposicdo. Os diferenciais competitivos passamfandamentais
para o afrontamento do clima cada vez mais instavel a c@acter ambiente
concorrencial internacional, passando as empresas ocidentaisemvsdedo potencial
da manufatura e das operacdes, 0 que conduziria a unappraachrelativamente aos
sistemas de producdo e a gestdo dos mesmos, ai configurando-se umodelode
gestao, a saber: a Gestao pela Qualidade Total.

De forma mais direta, registra-se que as novas hegemonias (imumegonais e
subregionais) representariam a transicdo da atual ordem unipcdamuma ordem
multipolar, o que acentuaria o nivel de complexidade do entorno no qual se insare e atu
a empresa/organizacdo, fazendo com que a mesma busque definir nouoeimsts e
metodologias de acdo, o que conduziria a ampliacdo do conceito de Qudlmtal.
Desse modo, por Qualidade Total ou Gestdo da Qualidade Total da ag§anse
compreenderia a ado¢cao de uma visao estratégica, sistépricapectiva. Com essas
trés componentes, a empresa/organizacao alcancaria a Qualidadeorséculo XX,
Ou seja, encontrar-se-ia apetrechada para enfrentar as graurtheszas a ocorrer neste
século, bem como a forte instabilidade dai decorrente. Desse modercadm da
qualidade para as organizagfes incorporara esse novo e ampliado ceimzitae, se
constituir, de forma simultdnea, em ameaca, oportunidade e elemeotierdacdo a
trajetoria das organizacBes empresariais ao longo do presente século.

Em razdo das profundas transformacdes (econdmicas, produtivas,ogeas!
geopoliticas, geo-estratégicas e politico-institucionais) gueogdrrendo desde as trés
Ultimas décadas do século XX, o entorno no qual se inserem e com pteeem as
empresas esta se tornando cada vez mais complexo, volatilre,ircaeue faz da
Qualidade Total e da Gestdo da Qualidade Total um imporefetencial para as
mesmas, quer a nivel do seu posicionamento quer também em terreas dbjstivos
quer ainda face ao seu melhor apetrechamento (instrumentossofisticados de
gestao) para enfrentar a turbuléncia intrinseca a envolvente das orgasizaco

Com relacéo ao mercado da qualidade, cabe registrar que num munclenfigjaracao

€ cada vez mais complexa e dinamica, o que implica na ocorr@aamaultiplas e
diversas interagfes, 0s niveis exigidos de competitividade sdo/eadaaiores e as
exigéncias e pressdes sobre as empresas/ mostram umigadkemsescente. Em razao
disso, a Qualidade/Qualidade Total (Gestdo da Qualidade Total) deasgumir um
papel critico na vida das organizacdes, passando a ser a basepdocesso de gestédo
(sistema integrado de gestdo). O conhecimento e o ferrameetal a&afQualidade
passardo a ser adotados nos mais diversos tipos de empresaskiigareza relacéo
«Qualidade/Ganhos Econdmico-Financeiros» acabard por se impor de& form
inequivoca. Pode-se arriscar a afirmar que a Qualidade permedsh forma, a gestdo



das empresas/organizacdes que os conceitos de Qualidade (Quadiddide de gestéo
tenderdo a se confundir (Gestdo da Qualidade Total), podendo-se nifesyao @o

ponto em que soO a Qualidade viabilizara o processo de gestao das empresas, uma vez vir
a ser o requisito basico para criacao e reforco da competitividade organizacional.

Com o acirrar da concorréncia, num contexto de fortes mudancas egadietacoes,
marcadas pela questdo energético-ambiental, pelos avancododeus) pela
emergéncia das novas economias e pela redefinicdo das hegemuu@sraundial, as
empresas/organizacfes defrontam-se com um cenario de enorme @sdplerom
um elevado nivel de instabilidade e um forte impacto concorrencied. tBR as
empresas/organizacdes tém na Qualidade (Gestdo da Qualidadepem@s aim
diferencial competitivo, mas antes o elemento fundamental paesstentabilidade e
competitividade. Em outras palavras, a Qualidade orientard cadameez a
configuracdo estratégica e o processo de gestdo das enf@ietama de Gestdo da
Qualidade), de modo a atuar como instrumento de orientacdo da mMeQualidade,
enquanto referencial de mercado, permite as empresas/orgasizatém aumentados
0s seus niveis de eficiéncia e, através da certificacdo, twmmanétodos e
procedimentos, assegurando-lhes, portanto, uma maior competitividade eloomr m
desempenho de mercado, num ambiente cada vez mais mutante e instavel.

De fato, numa perspectiva ampla e interativa, poder-se-ia carsal€ualidade Total
como base de sustentacdo do proprio processo de gestdo das organizacdgiado
as duas de uma forma intensa, dinamica, sinérgica e virtuosa, deargadorzenham a
integrar-se num sO conceito (Gestdo da Qualidade Total). A®sidp, 0s conceitos
acabardo por se confundir e uma empresa/organizacdo sO acandaualidade
incorporando, a nivel de seu processo de gestdo e no ambito de uma viafivairge
integradora, a estratégia (planejamento estratégico), a ptiwape a analise sistémica.
Logo, a Qualidade, no século XXIl, sera o instrumento fundamental queraas
empresas/organizacfes ultrapassem as varias vicissitudes (e@mofimanceiras,
politico-institucionais, concorrenciais, geopoliticas, ambientais e&fgtas a
envolvéncia altamente instavel e volatil até que se defina um novdonuedeegulacao
ou uma nova configuracdo em termos de paradigma.

Globalizacao e Economia

O conceito de globalizagéo, muitas vezes incerto ou impreciso, venes definitivo e
revestido de um forte teor de inevitabilidade, vem sendo utilizado peaeterizar o
conjunto de transformagdes ocorridas, a nivel da economia mundial desdie da
década de 70 do século XX. Com visdes extremamente otimistasntanéffo-se com
perspectivas fortemente criticas (ou mesmo céticas), que eomtedato da economia
ser realmente global, pois os fluxos de comércio, de investimenfio&nceiros se
concentrariam nos limites da Triade (Estados Unidos - Japao —akwaagiobalizacéo,
seu conceito e configuracdo ndo se constituem em uma unanimidade.



Por outro lado, Gray (1999, pp. 81 — 84) afirma que o processo de gighalidifuséao
do capitalismo de mercado) poderia ser obstado por aspectos nacialtarai$d de
modo que o capitalismo emergente da RuUssia, a economia chinessop@acoes
japonesas se constituem em entidades de carater nacional (ce@specifico, nao
sendo, portanto, passiveis de se diluirem em algum processo de gi@matipie tome
como bitola os padrbes do capitalismo norte-americano. Walle(3898, p. 18), frisa
que o capitalismo é essencialmente um sistema social histdfgoe se configura na
economia-mundo capitalista, isto €, a economia capitalista teygeseima dimensao
mundial (ou pelo menos além-fronteiras).

O fato é que em razdo das controvérsias e multiplicidades dlesves abordagens
quanto ao conceito de globalizacdo, bem como do real significado que thuleoca
encerra, vale-se, aqui, do ponto de vista de Adda (2004, pp. 102 e 103), segundo o qual
as empresas multinacionais, promotoras dos investimentos, operamosneg@nais

(ainda que relativamente mais vastos), como parece ser 0 caso ulttcdapao —

Tigres Asiéticos — Associacdo de Nacdes do Sudeste Asifiiza»a maior parte dos
investimentos das empresas japonesas, que, alias, dominam os flumesstienentos

diretos estrangeiros nessa area.

Portanto, a nivel da estruturacdo do espaco econdmico internacionala emdioor
desprezando as aspiracdes a buscar blocos regionais mais amplos, cabe deayist
a instancia nacional continua a ocupar um lugar essencial na eaonamdial
contemporanea, ndo s6 em razdo dos lacos forjados pela cultleahesp@ia, como
também pela acéo do Estado nacional. Este, € certo, encontra-sg veusts, limitado
pela liberacdo e desregulamentacdo (que surgem, por sua vezsuwopnodutos da
globalizac&o). Assim, o Estado passa a atuar no sentido de proma@lerizacao dos
recursos humanos e do ambiente logistico das empresas, propiciambiéncia
favoravel ao investimento e a geracdo de empregos. Logo, ndo seequsie a
globalizacdo como um estado, mas antes como um processo, que pode aaideter
da Triade, mas também pode transcendé-la abarcando outras areasndaia
mundial.

Estratégia e Planejamento Estratégico Empresarial

Na concepcao de Patel (2006, pp. 9 — 15), a estratégia seria 0 norael§ueos planos
e acOes por intermédio dos quais se impdem certas acdes raimkdees entidades
(organizagbes, ambientes e povos), podendo ser aplicada a varias @sfgrios,
politica, sociedade, economia, meio ambiente, tecnologia, etc.). edeeconforme é
assinalado por Freire (2004, pp. 18 e 19), a palavra estratégia degregdstrategos

surgindo da combinacao deatos(exeército) com-ag (liderar), significando, de forma
literal, a «funcdo do general do exército» (a disposicdo das togpaso intuito de
alcancar a vitoria sobre o inimigo). O conceito de estratégiirito ao meio
empresarial/organizacional conota-se, de forma frequente, camaldcdo de um



plano que reune, de forma integrada, os objetivos, politicas e acbes da
empresa/organizagcdo com o fito desta atingir o sucesso emiwdadat De fato,
consoante constata Freire (2004, pp. 18 e 19), a finalidade da estaségimcado de

uma vantagem competitiva sustentavel.

O primeiro passo na formulacdo da estratégia consiste nonpamtsa estratégico
(pensamento estratégico dos membros da empresa). A seguir f@mudéacdo do
planejamento estratégico, para o qual se elabora o Plano Estratégbilizando-se,
portanto, que se va de um conjunto de visdes integradas da organizaef&giaspara

a sistematizacdo de um conjunto de acdes e objetivos a médio e langoPlano
Estratégico, conforme € destacado por Freire (2004, pp. 30 e 31). Contudo, com o
acirrar da concorréncia, a necessidade de obter maiores nivassngetitividade e a
mais intensa volatilidade do meio, a partir dos anos 60 e 70 do séiylm X
planejamento estratégico passa a sofrer inUmeras critisaselabora o conceito de
gestao estratégica, ja que de acordo com Nioche & Laroche (2000, po 288)esso
global de formacdo da estratégia implica na pilotagem de umspmasstratégico
continuo e interativo, com momentos de reflexdo e definicdo das obestac
pretendidas, mas tendo em mente o elevado nivel de incerteza que Eernedexdes

e os resultados.

No entanto, o planejamento estratégico € ainda enfatizado por R&@ér pp. 13 —
16), que o considera um instrumento extremamente valido quanto aeadalis
concorréncia industrial, ao desenvolvimento de estratégias congsetdgm meios
industriais (examinando 0s seguintes topicos: industrias fragmentatiustrias
emergentes, transicdo para a maturidade industrial, indUstride@mio e industrias
globais), as decisdes estratégicas enfrentadas pelassampe competem em uma
Unica industria, a formulacédo da estratégia no meio ambienteufarda empresa e a
interacdo entre economia industrial e gestdo empresarial, cotito ide promover o
desenvolvimento de uma estratégia competitiva (metas e potidcassarias para leva-
las a cabo). Para Porter (1992, pp. 411 e 412), o planejamento estratésficns®
mais exequivel e realista do que o planejamento de contingéaniati{fta de se
testarem estratégias incrementalmente relativas a apgnasou duas incertezas
basicas, como o indice de inflacdo e o preco do petrdleo), reforcarmorsea
utilizacdo de cenarios (macroecondmicos) como instrumentos que [EssGh a
compreensao, de um modo mais completo, das implicaces estratiicaerteza,
principalmente cendrios industriais.

E em Porter (1992, pp. 1 — 23) que se torna claro o estreito relacionaeméret o
planejamento estratégico e a constru¢cdo da vantagem compettigapstanciado na
estratégia competitiva, considerando a atratividade da industriampreensdo da
mesma e do comportamento da concorréncia, tendo em conta que a caddoede
(projeto, producgédo, marketing e distribuicdo do produto da empresa/organizacao
industrial) € o instrumento béasico para diagnosticar e intensiicavantagem
competitiva, visto fornecer um método para a identificacdo das foatdgerenciacao

de uma empresa/organizacdo industrial e dos fatores que a venhgm @i



planejamento estratégico ndo deve negligenciar o propoésito fundameuwstratagia
competitiva (a estratégia de uma unidade empresarial € o capanhc vantagem
competitiva, a qual, por sua vez, ird determinar o seu desempenhwddea alcancar
a vantagem competitiva.

Ja para Jarillo (1989, pp. 186 — 189), o planejamento estratégico sducorsti
conjunto das atividades formais direcionadas a produzir uma formwag@begica e
aportando uma base metodoldgica ao processo de desenho estratégicoz gua ve
estabelece uma série de etapas no sentido de configurar égéstratque conduz ao
estabelecimento de um sistema formal de planejamento estoatégo que, por sua
vez, faz com que a preocupacao estratégica passe a permear togdesata empresa,
assumindo um papel de grande relevancia na consecucdo da vantagemticampeti
sustentavel, surgindo com o ultimo elemento necessario a elaberagiicacdo da
estratégia em termos efetivos. Dando sequéncia a esta agabibservado que um
sistema de planejamento estratégico excessivamente conpolégovir a se constituir
em elemento pernicioso & empresa/organiza¢do, uma vez que esta passaa seleent
mesma em vez de estar atenta aos movimentos de seus competdovesdade o
grande paradoxo € de que o planejamento estratégico pode atuar conszamisimo
de deteriora a capacidade de resposta da empresa/organizacdo apiango
conduzindo, para além disso, a perda de criatividade, fato que ocorregnasl
empresas/organizacbes de grande porte detentoras de sistem#sadudisde
planejamento estratégico.

Apesar de reconhecer os aspectos limitativos do planejamerdtegisb, considerar
como aceitaveis e realistas muitas das criticas argl@ds e reconhecer que |lhe tenha
passado, num periodo ndo muito longo de tempo, do triunfo ao ocaso, Jarillo (1989, pp.
185 — 197) observa que tal ndo diminui, de forma absoluta, a sua necessaladedo
que sem um Plano Estratégico detalhado (englobando toda a empessaégao)
torna-se praticamente impossivel obter uma vantagem competitieatéaust. Assim
sendo, de acordo com esta linha de raciocinio, na pratica, um métodd ferma
planejamento é imprescindivel para o desenho e a configuracdo do RiatégiEs.
Em outras palavras, por mais flexivel que seja o processo d@gapianéo estratégico, o
Plano Estratégico sempre se revestira de um significativo evedrmalidade. Logo,
consoante esta visdo, a solucdo para os problemas apresentados peimeidne]
estratégico ndo significa que dele se deva prescindir, antasdo-o da maneira
adequada. Portanto, o planejamento estratégico (fruto da seguinteciz@vélutiva:
or¢camento, controle financeiro e plano de longo prazo) tem o Plancégsmatomo
produto e meio que acabe levando a empresa/organizacdo a alcangzantsgam
competitiva sustentavel (enfoque adequado do planejamento estratBgid¢a)o, todo

e qualquer sistema de planejamento estratégico, por mais simupesseja, €
extremamente (til a empresa/organizacdo, proporcionando-lhe o apaidolagico
necessario a implementacéo e viabilizacado da estratégiaefA tstratégica ndo pode
ser levada a cabo sem o desenho de um sistema de planejamento estratégiceseevendo
definir, portanto, o enfoque realmente estratégico do processo de iplantgjaDesse



modo, ndo tem sentido descartar o planejamento estratégico da wda d
empresa/organizagao.

Na verdade, conforme é assinalado por Porto (1998, pp. 22 — 27), o planejamento
estratégico, tendo como ferramenta central o Plano Estratégmmtra-se presente nas
modernas metodologias direcionadas a dar suporte a busca e alcantz Entagem
competitiva favoravel. Esta, por seu lado, ira resultar de um protumdeecimento dos
fatores internos e externos que atuam sobre a empresa/orgarn(iagincias do
ambiente, atratividade do ambiente, principais competidores, etc.)anddicas
ameacas e oportunidades que devem ser consideradas, bem como axidefioié
fraqguezas que devem ser corrigidas ou mesmo eliminadas. Desse Riado,
Estratégico ndo pode, de modo algum, ser tido como uma ferramssitaapau reativa,

mas antes como um instrumento gerencial ativo (ou proativo), que prenaozgtacao
continua e ativa da empresa/organizacdo face a uma envolvente énteomsitacao.

Por outro lado, o Plano Estratégico deve reconhecer os diferentes gménidos pela
empresa (nivel corporativo, nivel de negocios e nivel funcional) intkgrale forma
harmoniosa, o0s esforgcos resultantes da interacdo entre os diversas nive
organizacionais. Assim sendo, o planejamento estratégico, enquanto meétpbade
apresenta uma agenda de questdes ampla e variada, com destagsespgrantes:

lidar com a complexidade, trabalhar com a incerteza e fazer as escollszanase

Portanto, a estratégia, principalmente no que diz respeito ao pi@mégaestratégico,
constitui-se em elemento basico na busca pela Qualidade &aigjanizacdo, uma vez
que atua no sentido de suavizar os fortes impactos emanados de um edarnez
mais complexo e com elevados niveis de volatilidade, assegurandoakbeessaria
competitividade para operar, com sucesso, hum meio cada vez ana@rencial e
instavel. A estratégia, concretizada através do planejamdrdatéggo, constitui-se em
importante mais valia para a empresa/organizacdo, de modo acamarelemento
incrementador da Qualidade Total (através da conquista de umgerantampetitiva
sustentavel). Por sua vez, o planejamento estratégico, longe desshigmaatua como
elemento norteador para que a organizacdo implemente a estratétgiaha uma
vantagem competitiva sustentavel e alcance a Qualidade Total.

Na realidade, consoante o observado por Silva (2009, s/p), o planejameattmiestr
pode ajudar as empresas/organizacdes a vencer a competicanaingust ocorre a
diversos niveis, a saber: a existéncia de barreiras a entragercexlo; a presenca/acao
cada vez mais intensa dos concorrentes; o poder de negociacao dos dmrestiri
poder de barganha e negociacéo dos fornecedores e a existéno@dudiessubstitutos.
De acordo com esta concepgdo, o planejamento estratégico, no consegtoprlasas,
surge como a personificagdo da propria estratégia organizaciamapmresarial, das
etapas de avaliacao interna/externa até o desenvolvimento/impdeae da estratégia,
conforme pode ser visto na figura abaixo. Contudo, na concepc¢éo deste trabalho,
relacionamento interativo entre a/o estratégia/planejamentoatéggto e a
Qualidade/Gestéao da Qualidade, estas ultimas consideradas er@ualdade Total e
Gestao da Qualidade Total, ultrapassa a simples considerac&iatoaSie Qualidade



engquanto item a se ter em conta a nivel da andlise da funcdo dedarodue ira
envolver desde caracteristicas do sistema produtivo e instalangiiedriais até a
entrega do produto acabado, envolvendo outros itens, a saber: instalacdoaindustri
equipamentos/instalacdes; processo produtivo; programacdo e contrpteddgéo;
P&D; suprimentos; organizacao da unidade fabril e producéo dos servicos.

A Qualidade/Qualidade Total deixa de ser mais uma variaveltégtra (ou uma
variavel a ser considerada pelo planejamento estratégico)e@isisionar no centro
do planejamento estratégico, vindo a se constituir no cerne da estratégia etkadagy
aos elevados/acentuados niveis de instabilidade/volatilidade a manedw envolvente
das organizacbes empresariais, de modo a posicionaas-vis as ameacas
envolventes, permitindo-lhes ultrapassar os seus pontos fracos, refaqgaveitar os
seus pontos fortes e definir as suas vantagens comparativas. Assdo, a
Qualidade/Qualidade  Total confunde-se com a propria estratégia d
empresa/organizacao no afd de enfrentar a envolvente instavel/advensar/reduzir
os elevados niveis de incerteza e de lhe possibilitar novos rumos radeustna
melhor performance. A Qualidade/Qualidade Total passa a ser, nalejeeddase
estratégica da empresa/organizacdo, se nAo mesmo a sua estratégia.

Sistemas de Producéo

Em razdo do que € assinalado por Perales (2011, p. 1), os sistemadugégpodem

ser classificados de diversos modos, fato que destaca a complegimaoi®prio
processo de producéo e da natureza dos aspectos tecnologicos e elementos deprocess
eles relacionados. Por outro lado, o estudo dos sistemas de producéao, tomsejas
sistemas de producédo como fendmeno ou objeto de estudo e compreende-los enquanto
tal em toda a sua dimenséo, ira requerer a elaboracédo delassidicacdo dos seus
tipos, modalidades e variacdes existentes, bem como de sudsristre&gs em termos

de organizacéo, tecnologia de processo e engenharia da producasdddesalhado

de um objeto/fenémeno ira requerer, com frequéncia, a elaboragawaddassificacdo

dos seus tipos/modalidades ou variagbes existentes. O objetivo prideipaina
classificagdo € ajudar a entender o objeto em estudo, de maneif@ospan ser
estabelecidas relagdes entre uma série de element@gimliiettamente associados ao
objeto de estudo, a saber: caracteristicas inerentes obseresicangftas de analise
apropriadas, problemas tipicos, solu¢des particulares, e outragricat@gpm cada uma

das classes e subclasses propostas. Ao se considerar os sikepraducdo como
categorias de extrema complexidade, quer em termos de est&atarganizacao, quer
também a nivel tecnoldgico, quer ainda a nivel do processo, serd necessariarepaimer
grupos de técnicas de planejamento e gestdo da producdo apropricatis #o
particular de sistema, de modo a possibilitar a racionalizagésca@ha a nivel do
processo de tomada de decisdo no que diz respeito a cada circunstancia.
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SILVA, B. W. (2009): Planejamento Estratégico e Competitividade. BWS Conaultori
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O conceito de sistemas de producéo relaciona-se a modalidadesceesps a nivel
da/dos manufatura/servicos. Na verdade, um sistema de produca@audes um
conjunto de partes interagentes entre si, dotadas de um objetivo coguenateiam de
acordo com o universo de recursos intermédios, matérias-primas @m@ymty no
sentido de conduzir a um resultado finaltpu) no contexto de um processo de
transformacao configurado/visualizado pelo mesmo. Assim sendo, todo e qualquer



sistema de producdo € composto por trés tipos de variaveis, aesgbatasiqputs,

de processamento e saidastputy. As entradas compreendem as seguintes rubricas:
capital, materiais, equipamentos, tecnologia e conhecimento, enquantrifa&is
afetas ao processamento abrangem o planejamento do produto (ou da praducéo),
administracdo de materiais, a producao, o/a treinamento/cgpacid@ mé&o-de-obra,

etc.

Por fim, as saidas dizem respeito ao produto elaborado ou aos sdex@mmente
delineados, formatados e prontos a serem oferecidos, 0s quais conduegakados,

ou seja, a lucros ou prejuizos. Os primeiros poderdo ser reinveatd@soprio
processo de producdo ou distribuidos aos detentores da propriedade a®ienei
producdo, quer tangiveis (instalagcbes, maquinas e equipamentos) queivergang
(tecnologia em geral e software em particular), enquanto gindes poderdo ser
assimilados pelo proprio corpo da empresa/organizacdo, rateado estre
sécios/acionistas da mesma consoante a respectiva participacd@pial ou
socializado a nivel do binbmio «Estado/sociedade» ou mesmo no ambito dos
stakeholdersEm outras palavras, os sistemas de producao definem o tipo dssproce
utilizado na manufatura de produtos/servicos, vindo a se constituirpdadatnodo de
organizacao da producao de bens/servicos.

Por outro lado, conforme é afirmado por Correa (1993, pp. 2 e 3), seraradparti
década de oitenta que se passara a considerar a importancidicdecao da
flexibilidade com a competitividade das empresas/organizacbesanwtate daquelas
de base/estrutura manufatureira. Ha varios fatores a exphcaénfase da
flexibilidade/competitividade, destacando-se, contudo, a forte e ntesaebuléncia do
ambiente no qual operam as organizacdes (concorréncia cadaaiezntensa e
competente, variedade crescente de produtos, produtos com circulos dadadaez
mais curtos, defasagem entre a capacidade dos produtores e daenigselvicos
oferecido, turbuléncia de mercado para produtores/fornecedores etc.).

Na verdade, de acordo com aquilo que é registrado por Correa (1993, pp.®2qeie
se tem é uma situacdo de limitada (ou extremamente limifadgjsibilidade e
estabilidade, que converte a flexibilidade no elemento fundamentatatecalde uma
boa capacidade crescente de resposta face as mutaveisristieaers dos mercados. Por
outro lado, tem-se o0 desenvolvimento extremamente acelerado de rmovdsgias de
processo, de tal modo que a taxa de desenvolvimento tecnolégico pode mesmo te
ultrapassado a capacidade das pessoas utilizarem as tecnd®fpasha plena ou de
compreenderem plenamente o potencial transformador das mesmasnbDest ter-se-
ia como provavel resultado um significativo grau de subutilizacdo das temrelogias
em contexto empresarial no que diz respeito a converter a figad®l potencial em
flexibilidade real de forma eficaz.

Ao abordar a questdo da flexibilidade dos recursos tecnolégicos de gopducseja,
dos recursos tecnolégicos afetos a um determinado processo de prQauigse (1993,



pp. 25 e 26) assinala que o entendimento da mesma passa pela compreemségitdo ¢

de economia de escala. De fato, haver4 economia de escala quarsio marginal
associado a elaboracdo de um determinado produto € decrescenég,gstmdo o
crescimento dos custos totais de producdo € proporcionalmente menor do que o
crescimento das quantidades produzidas. Assim sendo, a ocorrénciandmiacde

escala relaciona-se aos custos fixos no processo de producéo, aosejastos fixos

de producédo, como, por exemplo, os custos de preparacdo de maquinas/equipamentos
que surgem normalmente como funcdo do tempo de preparacdo. Os custos de
preparacdo de maquinas/equipamentos se constituem em fator deig@ori@ncia e
elevada relevancia quando se considera a flexibilidade de detéon@igaipamento. Na
realidade, quanto menor a relevancia dos custos de preparacdo de
maquinas/equipamentos, menos importantes serdo as economias de escala.

Com isso, conforme € apontado por Correa (1993, pp. 25 e 26) a producéo de lotes
pequenos passa a ser tdo econémica quanto a de lotes de grande disterfagaom

que seja possivel produzir quantidades menores (por produto), considerando-se uma
grande variedade de diferentes produtos, a custos comparaveis aos daoprmiuc
grandes quantidades (por produto) de um tipo ou de quantidades reduzidam@sn te

de modalidades de produtos. Logo, uma vez assegurados 0S necedsarfsle
capacidade dos equipamentos, a reducdo de tempos de preparacdo de magaina €
das formas mais evidentes de se atingir niveis mais dkodlexibilidade de
equipamento, ao menos em termos de capacidade de resposta. ®ostbesassinalar

que a reducédo de tempos de preparacdo de maquinas/equipamentos (0 teggaoimec

para que seja capaz de trocar a producdo de um produto ou peca par@msipode

ser alcancada através da automacao flexivel (como maquinas de controlea)yonéei

€ apontada como a principal forma de se atingir niveis masdele de flexibilidade de
equipamento, quanto pela abordagem baseada no método (organizacdo, métodos de
trabalho e racionalidade) no uso de equipamento convencional e que se goende
pensamento niponico.

Quando se aborda a questdo dos sistemas de producdo, considerando&® as s
caracteristicas técnico-operacionais, a sua configuracaoldgica e a suetionale a

nivel de processo, bem como as suas transformacfes e modifidagdmsster de
enquadrar o tema no contexto das revolug¢des industriais que maecaragetdria do
capitalismo desde os séculos XVIII e XIX. Assim sendo cabe istregde que a
expressdo Revolugdo Industrial é utilizada para se refdridustrializacdo inglesa
(industrializacdo originaria) ocorrida no século XVIll. Contudo, carsiddo o que
assinala Cazadero (1995, p. 7), o processo industrializador geradequelamias hoje

ditas desenvolvidas, integrantes do nucleo dindmico do sistema econdémico
internacional, € um tema de suma importancia, tanto é que apagses muita da
literatura afeta a problematica do desenvolvimento o0s denomina des pai
industrializados.



Porém, quando se fala de Revolucdo Industrial ha que considerar, cowfdiame
Cazadero (1995, pp. 15 - 24), a ocorréncia ndo apenas de uma, maga®luédes
industriais. A Revolucdo Industrial inglesa do século XVIII conss&ina Primeira
Revolucao Industrial (PRI). A Segunda Revolucao Industrial (SRI)sgueiciou entre
finais do século XIX e principios do século XX, ja mostrava sinaissgetamento na
década de setenta do mesmo século. Por outro lado, a Terceira ReJaldigstrial
(TRI) é a que se vive atualmente, tendo como base um nucleo tecndiagtante
diferenciado. Tanto a SRI quanto a TRI constituem-se, em madidando que a PRI,
processos de alcance mundial, com cada uma delas gerando um profundceabismo
as sociedades a elas respectivamente afetas. Na verdadegwaldgdo industrial
produz um reordenamento dos processos competitivos, fruto da inovacdo e do avanco
tecnoldgico, que conduzem a mudancas na funcéao de producéo.

Na PRI, h4 a destacar a maquina a vapor, principalmente a partir do momento em que 0s
engenhos mecanicos passam a valer-se do ferro para o seu fabéqguainas-
ferramentas) e, a nivel dos bens de consumo, os téxteis. Na SRégguelo Cazadero
(1995, p. 112) teve inicio entre 1895 e 1914, periodo que corresponde a ocorréncia da
revolucdo organizativa da estrutura industrial dos EUA, as unidades rimgust
cresceram em tamanho (grandes empresas verticalmenteadia®gracelerou-se o
processo de concentracdo de capitais (através de fusbes e inémppralgvou-se o

peso do pessoal administrativo e técnico e surgiram o0s métodosistaglode
organizacao do trabalho fabril. A SRI foi marcada pelos seguimtessrde atividade:
eletricidade, producdo automobilistica, petréleo, quimica e utilidadesstioas.
Quanto a TRI, tem inicio na década de setenta do século XX, com do§ 30
gloriosos anos do capitalismo e a entrada em cena das novas tesn@hfgianatica,
telematica, roboética, engenharia genética, biotecnologia, nanotecnoleigid,
caracterizando-se pela aceleracdo das mudancgas. Como ocorreuenaaPHRI, a TRI
implica na formacdo de um conjunto de inovagfes tecnoldgicas que arémiaervir

como nucleo para integrar um sistema produtivo qualitativamente dligthst etapas

que a precederam, com impactos profundos da nova base cientificalégea sobre

as estruturas sociais que a internalizarem, bem como sobrEemaiecondmico
mundial, que tendera a se transformar de modo a se adequar asladesssa nova

fase de evolugéo da base produtiva (CAZADERO, 1995, p. 223).

Consoante o registrado por Cazadero (1995, p. 224), ha que se atentabpsea a
tecnolégica da TRI, na qual os conhecimentos disponiveis sdo mais amnplos
interacdo destes com as variaveis sociais reveste-se giaumlevado de incerteza. Na
verdade, o que se verifica € que toda revolugcédo industrial €, sinamtantg, uma
revolucdo tecnologica, registrando-se a incorporacdo de progressmta nivel da
base produtiva. A TRI, por seu lado, € a mais tecnoldgica das revoingdssiais e,
talvez por isso, fosse mais correto denomina-la de Terceira Ré&wvoladustrial e
Tecnologica (TRIT).



Nesse sentido, os distintos sistemas de producdo que se acoplams as/a
configuragcdes/delineamentos surgidas(os) no bojo de cada revolucao iahdustr
emergem no contexto de dados arranjos tecnoldgicos e no ambito de sena ba
energética dominante, engendrada pela revolugdo industrial em vigquee
simultaneamente a estimula e viabiliza. Na verdade, articldadada revolugéo
industrial, encontra-se, para além de uma determinada baséte@engma revolucao
tecnoldgica. De fato, de uma forma sistémica e interativa podersgderar que as
distintas revolucdes industriais (simultaneamente revolucdes tgmasp constituem-

se na base daquilo que aqui se denominaria de Paradigmas Energdiieataisn De

fato, o paradigma ndo é somente energético ou apenas ambientalinperiacéio entre
energia e meio ambiente € notoria, apresentando um caractenatde sistémico-
interativo.

Deste modo, observa-se que o Paradigma dos Combustiveis Féssaiécieveom a
PRI (carvao), acentuando-se e alargando-se com a ocorrén@&ldéentrada do
petréleo). No periodo posterior a Segunda Guerra Mundial, o petrolecalescarvao
e converte-se no energético diretor no contexto da SRI. Por seudauonAmbito da
SRI surge a energia nuclear e em plena TRI/TRIT passatdiza mais intensamente
0 gas natural, também um combustivel fossil mas relativameameswpoluidor do que
0 petréleo e o carvao, no setor de transportes, no aquecimento amfgegeracado de
energia elétrica e em processos industriais. Na industriasine] o gas natural € visto
como um energético sofisticador de produtos/processos.

Conforme é assinalado por Costa e Rodrigues (2010, pp. 10 e 11), os choques
petroliferos da década de 70 do século XX assinalam que o paradigwi#epetr
comeca a dar sinais de esgotamento. Logo, a formacao de umaomsciEncia com
relacdo aos problemas afectos a ecologia conduzem a abordagesnterel®s temas
relacionados ao meio ambiente. O qué se configura é que acqamedt@ntal ndo pode

ser tratada separadamente da questdo energética. Portanto, podsiderar que se

vive hoje uma transi¢cdo do Paradigma dos Combustiveis Fisseis paeadigma das
Energias Renovaveis.

Na realidade, a transicdo ndo é imediata e levara ainda algléoadas. Entretanto, as
fontes energéticas alternativas, ao longo desse perioda@unrdentando seu nivel de
participacdo em termos da base energético-produtiva, podendo-se mesmer ra
determinados recursos energeéticos nao renovaveis, como € o casmaiigdsmenos
poluente do que o petrdleo e seus derivados e sofisticador de processosagias.
Logo, a transicdo paradigmatica (dos combustiveis fésseis phmates renovaveis de
energia) serd marcada pela introducdo de novas fontes energiaasonvivéncia e
interacdo destas com as fontes energéticas tradicionaisuenpescentenix de fontes
energeéticas, ou seja, gestao estratégica da matriz energética.

A mudanca de paradigma energético-ambiental, consoante o que é colocadstpa
Rodrigues (2010, pp. 10 — 12), por levar ainda algumas (ou mesmo varias) @ésadas



efetivar, representara a entrada em cena de todo um imenso rabg@necnologias de
uso final e de processo. Com isso, iniUmeros e interessanteosartaciologico-
produtivos poderdo vir a ser implementados. Assim sendo, tomando-se conpdoexe
caso brasileiro, a transicdo do Paradigma dos Combustiveis Hjpsteideo) para o
Paradigma das Fontes Renovaveis de Energia (com destaque paraaash), sera
intermediada pelo gas natural e pela interacdo/combinacdo de caowmibusti
representativos dos dois paradigmas em questao.

Por conseguinte, abre-se espaco, no contexto dos paises em desenvolvimgento, pa
significativo leque de opc¢bes de alternativas energéticas gapagdsam, por exemplo.

as possibilidades abertas por certas opcdes (solar e edlicaxgroplo) e que se
calcam principalmente na biomassa. Por outro lado, e isto &lagaante no caso das
grandes metrépoles/megalépoles das economias em desenvolvimento (S&o Paul
Mumbay, Calcuta, Cidade do México, etc.), 0 novo paradigma energéticontathbie
passa pelo (re)aproveitamento econémico-conservacionista dos residuos sélidos urbanos
a partir da reciclagem e também pelo tratamento de aggei®esque para além de
contrariar a légica consumista-desperdigcadora e 0 matiz de degoadmbiental do
paradigma transato, contribui, de forma significativa, para a gdiodanergético-
alternativa, em muito colaborando para o estabelecimento de didattépoles
autosustentaveis (um dos pilares do novo paradigma energético-ambRotabutro

lado, a nivel da transicdo energético-ambiental, ganha importancia fmdamn
questao da conservagéao e do uso racional de energia.

A conservacao de energia deve, inclusive, no ambito do novo paradigma eoergeéti
ambiental, bem como na fase de transicao interparadigmaticeprsderada como
recurso energético. Para Costa (1990, p. 367), a conservacao/racionaleagivgia

deve ser vista sob dois prismas basicos, a saber: o das fontgétieag e o dos
segmentos de consumo. A conservacao e racionalizacdo de enargia-set de entre

outros aspectos, com a mudanca nos habitos de consumo, um dos pontos basicos do
novo paradigma energético-ambiental, capaz de viabilizar a @sagpem do modelo

de alto consumo de energia.

Consideracoes Finais

A grave crise financeira mundial no final da primeira década ddas&XI, e que esta
afetando de modo substancial a economia real, provocando uma grisele c
econbmica, apareceu inicialmente devido a crise do mercado imobilia
norte;americano, em 2007. A magnitude dessa crise global vem cadmaiez
colocando desafios para o capitalismo como um modelo de desenvolvimeato a
seguido pelos paises tal como o conhecemos desde o século Xjélra estilo de
vida altamente consumista desde o0 século XX. Uma questdo que seécglacae esta
crise daria sinais do fim do capitalismo enquanto um sistema de @codiec alto



consumo de recursos naturais e energeéticos para atendimento amenaaldimitada
da sociedade?

Este modelo de desenvolvimento e estilo de vida que teve nasceu no>X&¢ceo
continua nas primeiras décadas do século XXI, sédo inviaveis a loago para a

propria sobrevivéncia do planeta. E necessario um modelo altertmtsgado no
consumo responsavel com sustentabilidade ambiental, no estimulo a inovacéo
tecnologica e ao progresso cientifico de forma ética paralleniaeda qualidade de

vida das sociedades humanas. Uma nova racionalidade econdmica basesudsnio

de baixa emissao de carbono, uso de fontes de energia renovaveis e de investimentos em
inovacdo tecnoldgica (pesquisa de tecnologias sustentaveis) éva phea o
desenvolvimento dos povos no futuro.

Portanto, basear a gestdo das empresas no conceito ampliado dadgl@lialidade
Total (Que deve ser vista como a componente estratégica bésidias vezes
confundindo-se com a propria estratégia) significa inseri-la noextontdo novo
paradigma configurado pela TRI/TRIT, o qual, por sua vez, enquantsengfirma por
completo, num contexto marcado por um menor grau de desregulacdo datomerca
da economia, € caracterizado por uma forte instabilidade, podendo-s€sigaiavras
para defini-lo neste momento, a saber: mudanca, instabilidade e volatilidade.

Portanto, o novo paradigma surgido em funcéo da TRI/TRIT acarregdenado nivel
de instabilidade ambiental que atinge diretamente as organizacges processo de
gestéo. As transformacgOes acarretadas pela TRI/TRIT séo mais profundas do que
aguelas respeitantes a PRI e a SRI, uma vez que sua ocoaérsg no bojo de um
intenso processo marcado pela introducdo de inovacdes tecnoldgicas decfundo,
impactos de monta sobre os diferentes setores das sociedades ca@mteagioA
mudanca é profunda, total e acelerada.

Contudo, pode-se argumentar que o paradigma configurado pela TRI/TRIXigha
mais cedo ou mais tarde, algum tipo de regulacdo e coordenagdpenquita as
empresas, bem como aos diferentes contextos (econémicos, politicéss, soc
institucionais, culturais, tecnolégicos, ambientais etc.) nos quas sstinserem, ter
um grau minimo de estabilidade para que possam gerir e assindias essas
mudancas. Logo, na auséncia de maiores niveis de regulacaavenicdie estatal,
prosseguindo a volatilidade, as empresas deverdo tomar a Qualiddidetgudotal
como ancora e elemento estratégico basico, notadamente em tinuusitrole e
reducao dos custos de produgdo/manufatura (gerenciamento dos stepnasucao),
com impactos sobre os niveis de produtividade e competitividade.
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