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SUMARIO EXECUTIVO

O desafio central é avancar na agenda da competitividade. A questao essencial da

competitividade da economia brasileira ndo € de diagndstico, mas de governanca.

Fazer a agenda da competitividade acontecer nao é facil. Envolve vérios e diferentes
atores, com interesses nem sempre convergentes. A maior parte das acdes dessa agenda
inclui mais de um ministério ou agéncia de governo, alcanca outros poderes e envolve a
iniciativa privada. Essas dificuldades s&o amplificadas pela estrutura deciséria setorializada

e fragmentada do setor publico brasileiro.

Os instrumentos tradicionais de politica nao dao conta de tamanho desafio, nem
sao capazes de superar os atuais entraves a competitividade em tempo razoavel.
Reformas que aprimorem a estrutura organizacional do governo, por mais desejaveis que

estas possam ser, ndo superam os desafios que dificultam fazer avangar esta agenda.

Um aumento significativo e mais rapido da competitividade demanda uma nova gover-
nanca capaz de estabelecer novos padrdes de articulagao e cooperacao entre atores gover-
namentais, empresariais e politicos, regular e coordenar essas interagdes com vistas a supe-

rar os gargalos de competitividade do pais.
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Nao ha modelo unico de governanca desta agenda. Cada situagio exige um modelo ade-
quado ao seu contexto e a cultura governamental vigente. Assim, neste momento, o que se

propde € um conjunto de diretrizes para a governanca da agenda da competitividade.

PRINCIPAIS ENTRAVES PARA FAZER AVANCAR A AGENDA DA COMPETITIVIDADE

Nenhum governo sera capaz de fazer avangar a competitividade do pais se nao atuar
decisivamente na governanca da agenda. Os principais entraves relacionados a gover-

nanca com impacto direto no avanco da agenda da competitividade estao descritos a seguir:

e Dificuldade do governo de definir e seguir prioridades. Nao ha clara explicitagao
dos resultados esperados para o pals no campo da competitividade. Em geral, as
politicas abarcam um nimero grande de medidas e as prioridades variam muito em

funcao da conjuntura.

e Fragmentacao da agenda. A agenda da competitividade, dada a sua natureza,
envolve diversos agentes governamentais, com as acoes se fragmentando entre eles.
A estrutura administrativa do Estado, organizada setorialmente, em geral, prioriza as

agendas setoriais, lideradas pelo ministro da area. E, assim, avessa a coordenagao.

¢ Auséncia de mecanismos efetivos e ageis de coordenacao. Na falta destes, cada
orgéo acaba limitando sua agéo as politicas e instrumentos sob seu controle e capaci-
dade de deciséo, o que induz a formatagéo de iniciativas e programas setorializados

e nao integrados. Isso reforca a fragmentacao das agendas.

e Falta de clareza. Os objetivos, os resultados e os beneficiarios das acbes, em geral,
nao sao claros. As metas, quando existentes, sdo pouco criveis ou subestimadas.
E dificil identificar se o conjunto de esforgos é coerente e suficiente para superar os

gargalos ao qual se propoe.

e Capacidade técnica insuficiente. Formular bons projetos e consistentes com os
desafios da agenda da competitividade requer elevada capacidade técnica e organi-
zacional. Nao é suficiente definir metas, é fundamental detalhar a estratégia para atin-
gi-las, alocar os recursos necessarios, articular as partes interessadas e estabelecer

as responsabilidades; sem isso, 0s projetos acabam por nao alcancar seus obijetivos.

e Foco no procedimento burocratico ao invés do resultado. A administragdo e os
controles publicos sé&o fortemente voltados para os meios e procedimentos. Nao ha
incentivos adequados ao alcance dos resultados finalisticos e a inovacdo necesséria

para superar restricoes e acelerar agoes.
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Auséncia de monitoramento dos resultados. A falta de monitoramento e avaliagao
dos resultados nao permite a identificagao de restricoes e a realizacao de ajustes e

correcdes de rumo, bem como readaptagdes a novas circunstancias.

Relacao fragil entre os setores publico e privado. Dada sua natureza e comple-
xidade, a agenda da competitividade sé podera ser enfrentada com éxito se houver
estreita articulagao publico-privada, transparéncia, circulagao de informagoes e, sobre-

tudo, confianga entre empresarios e governo.

PRINCIPIOS PARA O FUNCIONAMENTO DA GOVERNANGA

Trés principios devem reger o funcionamento da instancia de governanca da competitividade:

1

Transparéncia e accountability: as decisbes tomadas e os critérios que as
fundamentam deverao ser de conhecimento publico com efetiva responsabilizagéao
pelos resultados. O processo de prestagao de contas as partes interessadas devera

ser permanente;

Publicidade: as decisbes devem ser amplamente divulgadas junto a sociedade,

particularmente, aos atores diretamente interessados; e

Mensuracao: ter presente a importancia de examinar e avaliar as decisdes e agoes

com base nos custos e beneficios decorrentes.

MOBILIZACAO E COMUNICACAO DA AGENDA DA COMPETITIVIDADE

O desafio ultimo da governanca é tornar a busca por competitividade uma bandeira

da sociedade e uma atribuicao perene do Estado, quaisquer que sejam os partidos

politicos envolvidos.

A implantagdo de uma agenda da competitividade pode trazer consigo resisténcias. Por

isso, a governanca deve se preocupar em ter uma estratégia de comunicacao que possibilite

dialogar com a populagéo.

A comunicagao devera ressaltar que a busca da competitividade ndo se confunde com agen-

das protecionistas e corporativas. Evidenciar que a competitividade significa também maior

cooperagao e inovacgao. Demonstrar que maior competitividade permite ganhos de bem-estar

da populagdo, com acesso a produtos e servigos de maior qualidade, com menor prego.

SUMARIO EXECUTIVO
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Recomendacoes

Estruturar e implantar um modelo de governanca da agenda da competitividade capaz
de negociar com as partes interessadas, regular e coordenar as agoes e politicas essenciais
a agenda da competitividade do pals. Ressalte-se que nova governanga nao significa subs-
tituir qualquer instancia publica ou privada, mas aprimorar e complementar o arcabouco

existente para possibilitar 0 enfrentamento de questdes cruciais para a competitividade.

A formalizacao de uma instancia de governanca especifica é ponto central deste
modelo. Seu /locus institucional deve ser definido em funcao do estilo de governar do presi-

dente e do modelo organizacional de gestao adotado.

A governanga da agenda da competitividade deve levar em conta as seguintes diretrizes

para a sua implementacao:

1 Ser prioridade presidencial, anunciada para dentro e fora do governo e traduzida

em objetivos, metas e modelo de governanga e de gestéo que permita alcanga-los.

2 Ter lideranca executiva reconhecida. Nomeada pelo presidente da Republica, a
lideranca executiva deve ser reconhecida pela competéncia técnica e politica, ndo
apenas sobre o tema da competitividade, mas também sobre o funcionamento da

maquina administrativa.

3 Ter estrutura enxuta, com membros dos setores publico e privado, permanentes
e circunstanciais, apoiados por um pequeno ndmero de técnicos, requisitados para
trabalhar em tempo integral. Nao se pode cair na armadilha de inflar o grupo com

participacdes ndo essenciais.

4  Ter carater decisorio em termos politicos e administrativos. Dotada de capacidade

de orientar e influenciar os rumos das politicas e acelerar as iniciativas.

5 Ter capacidade de acao. A instancia de governanga deve contar com instrumentos
que lhe permita atuar de modo célere e intensivo nos temas fundamentais que agem
sobre a competitividade e exigem elevado nivel de coordenacéo de agentes publicos
e privados. Nesses temas, é fundamental a mobilizagdo dos melhores recursos

técnicos disponiveis tanto no setor publico como no privado.

6 Definir foco e prioridades para acao. A governanca da agenda da competitividade

nao se ocupa de toda a agenda, mas dos seus elementos estruturantes.

CNI | GOVERNANCA PARA A COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA
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Concentra-se nos desafios alinhados com os objetivos definidos pelo presidente.
Atua nos programas e projetos com maior capacidade de contribuigcdao para os

resultados estabelecidos.

Incentivar a inovacao organizacional. Para superar restricbes e acelerar
resultados, é preciso inovar nos processos e nas iniciativas institucionais. Nao se
pode ficar refém de modelos e procedimentos rigidos. Este ¢ um desafio dificil de

ser enfrentado apenas por meio da melhoria ou da manutencao das agdoes em curso.

Priorizar objetivos passiveis de serem mensurados em prazos relativamente
curtos. Comecar por acoes que produzam resultados imediatos e de forte impacto,
com amplo espectro de beneficiados e passiveis de apresentar resultados no
curto prazo. Em geral, medidas de carater mais horizontal, que demandem menor

articulacao dentro e fora do governo para a sua implementagao.

Adotar sistematica de trabalho clara e objetiva. Deve-se definir a missao e
as atribuigdes de cada parte integrante da governanca. Um plano de trabalho,
com metas, responsabilidades e prazos definidos, e sistema de cobranca e
consequéncias ampliam as chances de efetividade da acao e contribui para a
credibilidade e reconhecimento da iniciativa junto a representantes do governo,

empresarios e opinido publica.

Monitorar as acoes e avaliar resultados. Monitorar as agdes que impactam de
forma significativa as metas e os resultados desejados. Avaliar resultados visando

permitir readequacdes de acdes, quando necessario.

Garantir a participacao dos empresarios. Desde o inicio, o setor privado deve
ser envolvido de diversas formas. Ele deve ser auscultado, mobilizado, incitado
a formular propostas e a formar parcerias na busca de solu¢cdes que sejam mais

consistentes e duraveis.

SUMARIO EXECUTIVO
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APRESENTACAO

O desafio central é avangar na agenda da competitividade. A questao essencial da com-
petitividade da economia brasileira ndo € de diagnostico, mas de governanga. Os principais ele-

mentos de uma agenda para elevar a competitividade da economia brasileira sdo conhecidos.

Fazer a agenda da competitividade acontecer nao é facil. Envolve vérios e diferentes ato-
res, com interesses nem sempre convergentes. Muitas vezes, requer inovacoes no desenho
ou na forma de agao das iniciativas ou reformas que viabilizem sua adequada implementa-
cao. Essas dificuldades sdo amplificadas pela estrutura decisoria setorializada e fragmentada

do setor publico brasileiro.

Os instrumentos tradicionais de politica ndo dao conta de tamanho desafio nem sao
capazes de superar os atuais entraves a competitividade em tempo razoavel. Ndo se
trata apenas de realizar reformas que aprimorem a estrutura organizacional dos governos,
por mais desejaveis que essas possam Ser. E preciso criar novos arcaboucos institucionais
que possam assumir a responsabilidade de implementar, de forma previsivel e disciplinada,

as estratégias de longo prazo capazes de ampliar a competitividade da industria.

Um aumento significativo e mais rapido da competitividade demanda uma nova gover-

nang¢a capaz de estabelecer novos padroes de articulacao e cooperacao entre atores

A
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governamentais, empresariais e politicos e regular e coordenar essas interacdes com vistas

a superar os gargalos de competitividade do pals.

Nao ha modelo tinico de governanga desta agenda. Cada situagao exige um modelo ade-
quado ao seu contexto e a cultura governamental vigente. Assim, neste momento, o que se

propde é um conjunto de diretrizes para a governanca da agenda da competitividade.
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1 O QUE SE ENTENDE POR
GOVERNANCA PARA A
COMPETITIVIDADE?

A maior parte das agdes de uma agenda para a competitividade envolve mais de um
ministério ou agéncia de governo, alcanga outros poderes e envolve a iniciativa privada.
Para seu sucesso, é necessario que todos atuem de maneira coordenada e tempestiva na

busca de um objetivo comum.

Governanca para a competitividade € o processo que estabelece padrdes de articulagéo e
cooperacéo entre atores governamentais, empresariais e politicos e os arranjos institucionais

da agenda para a competitividade e que coordena e regula essas interacoes.

Deve contribuir para ampliar a capacidade dos sistemas politicos e administrativos de agir

efetiva e decisivamente para resolver os problemas essenciais a competitividade brasileira.

)
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2 POR QUE E TAO DIFICIL
FAZER A AGENDA DA
COMPETITIVIDADE AVANCAR?

A capacidade de o Estado coordenar e gerir agendas dispersas em varios ministérios
e agéncias é fundamental para a geracao de resultados. A resolucéo dos gargalos da

competitividade depende criticamente da qualidade dessa coordenagao e gestao.

A primeira questao esta relacionada a dificuldade de definir objetivos e de seguir priori-
dades. Em geral, as politicas séo abrangentes e abarcam um enorme ndmero de medidas,
as prioridades variam em funcao da conjuntura ou sao compreendidas de maneiras diferen-
tes para cada um dos atores envolvidos. A competitividade é uma agenda que requer
clareza de objetivos e constancia de propdsitos ao longo do tempo, com prioridades
e responsabilidades definidas.

A auséncia de uma estratégia compartilhada leva a uma fragmentacao das agendas e
ao desperdicio de esforgos e recursos. Nao ha consenso e explicitagdo dos resultados
esperados para o pals neste campo. Assim, o Ministério da Fazenda concentra seus esfor-
¢Os nos objetivos da politica econémica, o BNDES, no financiamento a setores especificos,

e 0 Banco Central, na politica monetaria. Ao mesmo tempo, a atual politica industrial possui

A
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metas intermediérias, como a criagéo e o aperfeicoamento de politicas de contelido local, a
utilizacéo do poder de compra do Estado e diversas politicas setoriais. Somada a estrutura
administrativa setorial e avessa a coordenacgao do Estado, o resultado é a sobreposicdo
de funcdes e objetivos conflitantes, com desperdicio de esforgos e recursos. O desafio
é fazer com que os diversos ministérios e 6rgaos atuem de maneira alinhada na

busca de um objetivo comum.

A auséncia de mecanismos efetivos e ageis de coordenacao reforca a fragmentacéo
das agendas. Em consequéncia, cada érgao acaba por restringir sua agéo a politicas e
instrumentos sob seu controle e capacidade de deciséo, o que induz a formatagao de pro-

gramas e iniciativas setorializadas e nao integradas.

A insuficiente capacidade técnica e organizacional em algumas areas também é um
entrave, pois resulta em projetos de baixa qualidade técnica e credibilidade. Muitas vezes,
a formulacéo é imprecisa, com objetivos, responsabilidades e publicos-alvos pouco
claros e metas, quando existentes, pouco criveis ou subestimadas. Por vezes, as
metas s&o definidas, mas néao se dé a devida atencéo ao detalhamento da estratégia para
atingi-las nem a alocagéo adequada de recursos e de responsabilidades. Em outras vezes,
0s programas sao construidos sem a devida articulagdo com as partes interessadas e aca-

bam n&o saindo do papel.

A visao da administracao e os controles publicos sao fortemente voltados para os
meios e procedimentos, e nao para resultados. A auséncia de monitoramento e ava-
liacao dos resultados das politicas em execucdo ndo permite ajustes e corregdes de
rumo, bem como readaptacdes a novas circunstancias. Dessa forma, nao se conhecem os

desvios ou entraves das a¢des para se agir com a devida celeridade.

Por fim, a relagao do setor publico com o setor privado precisa ser aprimorada e
intensificada. A agenda da competitividade requer dialogo permanente e uma estreita arti-
culacéo entre governo e iniciativa privada na elaboracdo e implementagéo das polfticas e na

cobranga de eficiéncia e eficacia das acoes.
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3 SETE LICOES EXTRAIDAS DA
EXPERIENCIA NACIONAL E
INTERNACIONAL

A analise de processos voltados ao aumento da competitividade no Brasil e em outros pai-
ses aponta para alguns fatores que contribuem para o sucesso da governanga da agenda

da competitividade:

1 Papel do presidente da Republica. Dificiimente a agenda avancara sem o
envolvimento efetivo do presidente e de uma lideranga forte, empoderada pelo

presidente, com reconhecimento técnico e que assuma a linha de frente da governanga.

A iniciativa americana “National Partnership for Reinventing Government” tinha o pre-
sidente Clinton como principal incentivador, que nomeou o vice-presidente Al Gore
como lider executivo. Isso atraiu grande atencéo dentro do governo e sinalizou a

importancia do tema para a sociedade.

2 Objetivos claros. Nao ha convergéncia possivel sem uma definigcao clara do
objetivo a ser alcancado, sem uma definicao de Estado que oriente e estimule a

convergéncia de esforcos nas agdes dos diferentes ministérios e da iniciativa privada.

Desde 2003, a Holanda desenvolve uma iniciativa de reforma regulatéria reconhe-

cida como uma das mais inovadoras na reducao da burocracia. A iniciativa eliminou,

(A
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entre 2003 e 2007, 4 bilhdes de euros com gastos burocraticos, o equivalente a uma
reducao de 25%. A principal razao para o sucesso foi a definicdo de metas claras e
quantificaveis. Por ocasido do langamento da iniciativa, a Holanda era o Unico pais a

adotar essa prética e varios paises passaram a adota-la depois disso’.

3 Simplicidade e foco no resultado. O arranjo institucional adotado deve privilegiar
e estimular o resultado. A eficacia dependera da adocéao de arcaboucgos simples,

eficientes e ageis, o que contribui para gerar credibilidade junto ao setor privado.

Em 2001, o governo brasileiro criou a Camara de Gestao da Crise de Energia Elétrica,
uma resposta a crise de energia que havia no pais. O resultado esperado era muito
claro e preciso: evitar interrupgdes intempestivas ou imprevistas do fornecimento de
energia elétrica. O arranjo institucional para enfrentar a crise era simples e poderoso:
a Camara de Gestao reuniu os principais atores governamentais e do setor de ener-
gia para que as decisdes fossem tomadas em conjunto e em carater terminativo. Isso
deu agilidade ao processo e permitiu concentrar-se naquilo que faria a diferenca para

superar a crise energética.

4 Atribuicoes bem definidas. A tarefa de coordenar diferentes instancias, para
que seja efetiva, requer o estabelecimento de clara atribuicao para cada
6rgao governamental com influéncia direta no alcance do resultado desejado. As
atribuigdes precisam estar alinhadas com o objetivo principal € serem claramente

compreendidas pelos atores envolvidos.

5 Flexibilidade. Para superar restricbes e acelerar resultados, é preciso inovar nos
processos e nas iniciativas institucionais. Nao se pode ficar refém de modelos e
procedimentos rigidos. Este € um desafio dificil de ser enfrentado apenas por meio

da melhoria ou da manutencao das acdes em curso.

O Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego — Pronatec € um exem-
plo positivo de atribuicdes bem definidas e inovacao para acelerar os resultados. O
desafio € mudar a matriz educacional brasileira em um tempo curto, pois os efeitos do

crescimento demografico ndo esperam e o pals precisa aumentar sua produtividade.

Para isso, foram mobilizados os diversos atores da rede de ensino no que se refere
a educacéo profissional e tecnoldgica, tanto do setor publico como do privado (Ifets,

Cefets, escolas agrotécnicas, escolas técnicas ligadas a universidades, Sistema S,

' DJANKOV, S.; LADEGAARD, P 2010. Review of the Dutch administrative simplification programme. Washington, DC: World Bank.
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redes estaduais de educacao etc.), criando-se um novo modelo institucional e de
governanga, com a definicdo clara de cada um dos atores. Isso permitiu superar as
pressoes individuais de cada instituicao e forneceu uma base organizativa para a
expansado da rede. A Secretaria de Educacéo Profissional e Tecnoldgica responde
pela coordenacéo do programa, mediante féruns dentro da rede federal e interacéo

estreita e frequente com os integrantes do sistema.

6 Participacao do setor privado. Nao ha competitividade sem o setor privado. A
existéncia de um ambiente de estreita articulacao entre o setor publico e

privado é essencial.

A luta do Reino Unido para reduzir a burocracia e criar um ambiente favoravel aos negé-
cios € um caso de sucesso que envolve a participacao ativa do setor privado desde seu
inicio, em 1997. Naquele ano, foi criada uma forga-tarefa (Better Regulation Task Force)
ligada ao gabinete do primeiro ministro (Cabinet Office), composta por representantes
do setor publico, setor privado e de setores organizados da sociedade. A abrangéncia
representativa da Comisséo se justificava dado que seu objetivo era melhorar normas
e leis que afetavam toda a sociedade. Em 2006, devido ao seu sucesso, a forga-tarefa

tornou-se permanente, com a criacao da Better Regulation Commission?.

Mais recentemente, em 2013, o Primeiro-Ministro britanico, no &mbito da politica de
reduzir o impacto da regulacéo nos negocios (Better Regulation Executive), formou
uma forga-tarefa composta por 6 lideres empresariais para propor reformas regulato-
rias da Comunidade Europeia que impactassem significativamente os negécios brita-
nicos. A forga-tarefa elaborou um relatério com base nas opinides de 110 empresas
e grupos empresariais britanicos e de toda a Europa contendo as principais barreiras
a competitividade, ao empreendedorismo, a expansao dos negocios e a inovagao. O
documento esta sendo utilizado como base para as propostas de reforma regulatéria

na Comunidade Europeia®.

7 Apropriacao dos melhores recursos técnicos. A importancia e complexidade da
agenda para a competitividade requer o emprego dos melhores recursos técnicos

disponiveis tanto no setor publico como no privado.

2 Better Regulation Commission. Cabinet Office. UK. Better Regulation - from design to delivery. July 2010. (http://www.eesc.europa.
eu/?i=portal.en.self-and-co-regulation-literature.3257)

8 GOV.UK. Prime Minister’s Office, 10 Downing Street & Department for Business, Innovation & Skills. Cut EU red tape: report from
the Business Taskforce. Policy paper. October 2013 (https://www.gov.uk/government/publications/cut-eu-red-tape-report-from-the-
business-taskforce).
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4 PRINCIPIOS PARA O
FUNCIONAMENTO DA
GOVERNANCA

Trés principios devem reger o funcionamento da instancia de governanca da competitividade:

e Transparéncia e accountability: as decisbes tomadas e os critérios que as funda-
mentam deverao ser de conhecimento publico. O processo de prestacéo de contas as
partes interessadas devera ser permanente, com a indicacédo dos resultados alcanca-

dos e das acdes em atraso ou nao viabilizadas, de forma clara e objetiva;

e Publicidade: as decisbes devem ser amplamente divulgadas junto a sociedade, par-

ticularmente aos atores diretamente interessados; e

e Mensuracao: ter presente a importancia de examinar e avaliar as decisdes e agoes

com base nos custos e beneficios decorrentes.
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5 MOBILIZACAO E COMUNICACAO

O desafio ultimo da governancga é tornar a busca por competitividade uma bandeira
da sociedade e uma atribuicao perene do Estado, quaisquer que sejam os partidos

politicos envolvidos.

A implantagdo de uma agenda da competitividade pode trazer consigo resisténcias. Por
isso, a governanca deve se preocupar em ter uma estratégia de comunicacao que possibilite

dialogar com a populagéo.

Foi assim na traducao e mobilizacdo em torno da agenda representada pelo “Plano Real”,
na deciséo do pals de combater a pobreza e a desigualdade e em todas as agendas que

lograram éxito em propor questoes estruturais ao avango do pais.

A comunicacao devera ressaltar que a busca da competitividade néo se confunde com agen-
das protecionistas e corporativas. Evidenciar que a competitividade significa também maior
cooperagao e inovacao. Demonstrar que maior competitividade permite ganhos de bem-estar

da populagao, com acesso a produtos e servicos de maior qualidade, com menor preco.
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6 RECOMENDACOES PARA UMA
GOVERNANCA EFICAZ DA
AGENDA DA COMPETITIVIDADE

A competitividade deve se tornar uma prioridade presidencial, anunciada para dentro e
fora do governo e traduzida em objetivos, metas e modelo de governanca e gestéao. A clara
definicao dos objetivos que se pretende alcancar e a possibilidade de mensura-los
em prazos relativamente curtos é um ponto-chave para a eficacia da governanca. E
assim em diferentes paises, a exemplo dos Estados Unidos, quando o governo organiza as

chamadas forcas-tarefa (task forces).

Transformar esta prioridade em resultados demanda a criagao de uma instancia de gover-
nanca especifica para a competitividade que leve em conta as seguintes diretrizes, funda-

mentadas em experiéncias e estudos nacionais e internacionais:

¢ O presidente da Republica define e da poderes a um lider executivo da gover-
nanca, o qual deve ter competéncia técnica e politica reconhecidas. O sucesso
da governanga da competitividade requer um executivo que seja respeitado por
seu conhecimento, nao apenas do assunto especifico, mas do funcionamento da

maquina administrativa.
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TASK FORCE PARA A REINVENGAO DO GOVERNO

Uma forga-tarefa € um grupo temporario estabelecido com o propdésito de trabalhar
em uma Unica tarefa definida. E um comité especial, geralmente de especialistas,
formado expressamente para estudar e agir sobre um determinado problema. A
forga-tarefa normalmente realiza algum tipo de diagnéstico para entender a situagao
atual, lista os principais problemas e avalia quais devem ser priorizados. Depois, a

forca-tarefa elabora uma série de solugbes para cada problema.

Em 1993, o presidente Bill Clinton nomeou o vice-presidente Al Gore para uma for-
ca-tarefa denominada “National Partnership for Reinventing Government”, ou NPR,
com o desafio de fazer o governo “funcionar melhor, custar menos e alcancar resul-
tados com os quais 0s americanos se importassem”. A iniciativa é considerada a
mais bem-sucedida em toda a histéria americana. A forga-tarefa era composta por
250 funcionarios publicos federais, estaduais e municipais, além de consultores pri-
vados, divididos em dois grupos: o primeiro tinha como foco as instituicoes gover-
namentais individualmente; o segundo tinha o foco nos processos transversais de
governo, como compras, orcamento e pessoal. Ao final de seis meses, cada grupo
tinha o objetivo de gerar recomendagdes que levassem a uma melhoria tangivel nos

servicos governamentais a populagao.

Os resultados quantitativos foram expressivos: 426.200 funcionarios publicos a
menos entre 1993 e 2000 (18% do total), incluindo 78 mil gerentes a menos e redu-
cao de niveis hierarquicos; 640 mil paginas de normas internas a menos, incluindo

16 mil que impactavam as empresas; economia de US$ 136 bilhdes no orcamento.

e Ainstancia de governanca deve ter uma estrutura enxuta, com membros do setor
publico e privado, permanentes e circunstanciais, apoiados por um pequeno
numero de técnicos altamente qualificados, requisitados para trabalhar em tempo inte-
gral. Nao se pode cair na armadilha de inflar o grupo com participacdes nao essen-
ciais. E preciso identificar os ministérios ou agéncias governamentais indispensaveis
ao projeto como um todo e aqueles que participarao apenas de algumas etapas. Duas

dimensodes importantes ndo podem faltar: a juridica e a comunicacéo.

¢ O locus institucional da governanca é uma decisao presidencial adotada em
funcéo do estilo de governar do presidente e do modelo organizacional definido para

a gestao. Pode estar, por exemplo, na Casa Civil, local tradicional de coordenagao
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governamental. Pode ser alocada no Ministério do Planejamento, onde se tem normal-
mente instrumentos e pessoal competente no planejamento e experiéncia na coorde-
nacéo de acdes e politicas governamentais. Ou entdo pode estar no MDIC, o ministério
com atribuigcdes especificas do desenvolvimento e da indUstria. Também pode estar
em um ente distinto, a ser criado pelo presidente, com a finalidade Unica e exclusiva

de implementar a agenda da competitividade.

A governanca da agenda da competitividade deve se materializar em um arranjo
institucional de carater decisério, em termos politicos e administrativos. Ndo se
trata de uma instancia apenas consultiva, mas de um agente institucional que ocupe
o centro decisério e que tenha capacidade de orientar e influenciar os rumos das poli-

ticas e acelerar as iniciativas.

A adocao de um modelo de governanca para a agenda da competitividade n&o visa
substituir, de forma alguma, os ministérios na execugao de suas atribuigoes essenciais,
nem, muito menos, construir modelos complexos, com muitos participantes e baixa
capacidade decisodria. O que se deseja é constituir um arcaboucgo integrado de

acoes conjuntas voltadas ao aumento da competitividade.

E preciso definir o foco e as acdes prioritarias. A agenda da competitividade é
ampla e a governanga tera dificuldades se os objetivos a serem alcangados forem
muitos. A governanca da agenda da competitividade nao se ocupa de toda a agenda,
mas dos seus elementos estruturantes. Concentra-se nos desafios alinhados com os
objetivos definidos pelo presidente. Atua nos programas e projetos com maior capa-

cidade de contribuicao aos resultados estabelecidos.

As experiéncias indicam que uma boa pratica é comecar por agoes que produzam
resultados imediatos e de forte impacto, com amplo espectro de beneficiados.
Deve-se privilegiar, assim, agcdes horizontais que demandem menor articulacao den-
tro e fora do governo para sua implementacdo. A conquista da credibilidade sera
fundamental para a solugao das questdes mais complexas que, com o transcorrer do
tempo, e na medida em que as primeiras metas tenham sido cumpridas, devem com-

por a agenda, ampliando-a com a incorporacao de resultados e metas mais ousados.

Flexibilidade para superar restricoes e acelerar resultados. Nao se pode ficar
refém de modelos e procedimentos rigidos. Acelerar resultados neste campo implica
inovar por meio da adog¢ao de novos procedimentos e instrumentos sempre que os tra-
dicionais se mostrarem insuficientes ou excessivamente burocraticos para a finalidade

desejada, sem reduzir a qualidade das decisdes e o0 envolvimento dos atores essenciais.

6] RECOMENDAGOES PARA UMA GOVERNANCA EFICAZ DA AGENDA DA COMPETITIVIDADE
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e Alinstancia de governanca deve adotar uma sistematica de trabalho clara e objetiva.
As alcadas de decisao e responsabilidade devem estar bem definidas. Deve-se definir
a missao, as atribuicoes de cada parte integrante da governanca. Ter uma agenda
precisa, exequivel, com um plano de trabalho, com metas, responsabilidades e prazos
definidos, e sistema de cobranca e consequéncias amplia a credibilidade e reconheci-

mento da iniciativa junto a representantes do governo, empresarios e opinido publica.

e O éxito da governanca para a competitividade depende fundamentalmente da
participacao dos empresarios. Desde o inicio, o setor privado deve ser envolvido em
diversas formas. Ele deve ser auscultado, mobilizado, incitado a formular propostas e
a formar parcerias na busca de solugbes que sejam mais consistentes e duraveis. I1sso
nao significa que o governo abdique de suas responsabilidades em indicar o rumo do
desenvolvimento, de adotar as medidas cabiveis e fazer as arbitragens necessarias,

mas que o faz em parceria com a sociedade.

* E preciso ter capacidade de agao. A instancia de governanca deve contar com ins-
trumentos que Ihe permita atuar de modo célere e intensivo nos temas fundamentais
que agem sobre a competitividade e exigem elevado nivel de coordenacao de agentes
publicos e privados. Nesses temas, é fundamental a mobilizagao dos melhores recur-
sos técnicos disponiveis, tanto no setor publico como no privado. Para tanto, devera

contar com dois instrumentos principais de atuacao:

As forgas-tarefas, que agem sobre temas fundamentais para a competitividade e
exigem elevado nivel de coordenacao de diferentes agentes publicos e privados.
Sao organizacdes temporarias de curta duracao que reinem as melhores com-
peténcias do setor publico e privado em atuagao intensiva para superagao de um
problema especifico por determinacao do presidente. Cabe a forga-tarefa enca-

minhar ao grupo executivo da governanga propostas para temas estruturantes.

O monitoramento das agoes setoriais, que tem por objeto as agdes em execu-
cao pelos ministérios setoriais ou érgaos especificos que incidem de forma deci-
siva sobre as metas e 0s resultados que se pretende alcancar. Tem por objetivo
provocar as decisdes necessarias para superar restricbes que ocorram durante a

execucao das agdes, de modo a garantir o alcance dos resultados.
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TABELA 1 - ATRIBUIGOES DOS ATORES DA GOVERNANGA

Presidente da
Republica

Define e da poderes ao lider executivo. Anuncia a estratégia de governanga e
sua composicdo. Estabelece objetivos, prioridades e resultados globais a serem
alcangados. Comunica resultados para a sociedade. Lidera o relacionamento
institucional com os demais poderes € niveis de governo.

Lider executivo

Detalha a estratégia necessaria para fazer alcangar os objetivos definidos. Atua no
relacionamento com as partes interessadas e na articulagao dentro do governo.
Presta contas para o presidente da Republica. Decide, em conjunto com o presidente
€ 0 grupo executivo, temas que devem se constituir em forgas-tarefas. Lidera as
forgas-tarefas e o monitoramento das agoes diretamente vinculadas aos objetivos

g resultados que se deseja alcangar. Pactua metas com os ministérios e 6rgaos
setoriais nas agoes objetos de monitoramento.

Grupo executivo

Grupo constituido com elevada seletividade, composto por ministros e
empresarios. Atua em conjunto com o lider executivo na articulagdo, coordenagao
e monitoramento dos diferentes agentes envolvidos. Busca garantir celeridade

g alinhamento das ac0es para alcangar os objetivos e resultados estabelecidos
pelo presidente. Realiza interfaces com a iniciativa privada visando garantir
melhor compreensdo dos temas e adequagdo das solugdes. Apoia a interlocugdo,
mobilizagdo e comunicagdo necessdrias a execucdo das agoes.

6] RECOMENDAGOES PARA UMA GOVERNANCA EFICAZ DA AGENDA DA COMPETITIVIDADE
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FIGURA 1 — DESENHO ESQUEMATICO DA GOVERNANGA DA AGENDA DA COMPETITIVIDADE
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ANEXO A - LISTA DE
ENTREVISTADOS

1 Bruno Quick, Gerente de Politicas Publicas do SEBRAE Nacional
2 Fernanda de Negri, Diretora de Estudos e Politicas Setoriais de Inovacao do Ipea

3 Fernando Luiz Abrucio, Professor da Escola de Administragao da Fundacao

Getulio Vargas
4  Francisco Gaetani, Secretario Executivo do Ministério do Meio Ambiente

5 Humberto Barbato, Presidente da Abinee — Associagéo Brasileira da Industria

Elétrica e Eletronica

6 Jackson De Toni, Gerente de Planejamento da ABDI — Agéncia Brasileira de

Desenvolvimento Industrial

7 Joao Carlos Ferraz, Vice-Presidente do BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento

Econdmico e Social
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12
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Jorge Gerdau Johannpeter, Presidente do Conselho de Administracao do
Grupo Gerdau e presidente da Camara de Politicas de Gestéo, Desempenho e

Competitividade do Conselho de Governo da Presidéncia da Republica

José Frederico Alvarez, Consultor, ex-Secretario Executivo da Camara de

Comércio Exterior

José Paulo Silveira, Consultor, ex-Secretario de Planejamento e Avaliagdo do

Ministério do Planejamento

Luiz Fernando Furlan, Presidente da Corretora Concérdia e ex-Ministro do

Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
Lytha Spindola, Consultora, ex-Secretaria Executiva da Camara de Comércio Exterior
Mansueto Almeida, Economista do IPEA

Marcos Lisboa, Diretor Vice-presidente do Instituto Insper e ex-Secretéario de Politica

Econdmica do Ministério da Fazenda
Pedro Parente, Presidente da Bunge Brasil € ex-Ministro da Casa Civil

Regina Pacheco, Professora da FGV e ex-Diretora da Enap — Escola Nacional de

Administracao Publica

Ricardo Paes de Barros, Subsecretario da Secretaria de Assuntos Estratégicos da
Presidéncia da Republica SAE/PR
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8 Terceirizag&o: o imperativo das mudancas

9 Negociacdes coletivas: valorizar para modernizar

10 Infraestrutura: o custo do atraso e as reformas necessarias

11 Eixos logisticos: os projetos prioritarios da industria
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