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INTRODUgAO 

Os estudos sobre poder, tradicionalmente, sao 

oriundos da area de Sociologia e Ciencias Politica. E 

assunto que tem interessado mais aos governantes do 
que ao homem comum. No entanto, esse mesmo 

homem comum, nao so esta a merce dos que exercem 

poder, como ele proprio o exerce, ainda que nao o reco- 

nhega claramente. Em outras palavras, todos os indi- 

viduos tem motivagao para o poder, em maior ou 

menor grau, e assim o exercem. 

Nao sera tratado aqui o poder derivado mais 
das atividades e departamentos organizacionais. Para 

isso recomenda-se a leitura de Mueller (1970), Swin- 

gle (1976), Correa (1977), Salancik & Pfeffer (1977) e 

Freitas (1981). 

PODER COMO BUSCA 

DE REALIZAgAO 

Foi Alfred Adler, discipulo dissidente de Freud, 
quern primeiro estudou psicologicamente a necessida- 

de de poder. Para ele, o ser humano estabelece, nos 

primeiros anos da infancia, um piano de vida que 
supere as suas restri^oes iniciais. Escolhe um modelo 
que Ihe desperte respeito como pessoa dotada de 

poder. Poder, portanto, e sentir-se forte. 

Afirma o autor (Adler, 1940), textualmente: 
"Em ultima analise, ter um objetivo e aspirar ser 

igual a Deus. Mas, ser igual a Deus e, de certo, o ul- 
timo dos objetivos - o objetivo dos objetivos, se for li- 

cito usarmos a expressao. (...) na realidade, a crian?a, 

no seu processo de desenvolvimento, toma, em substi- 

tui?ao, um objetivo mais concrete e imediato. Procura 
a pessoa mais forte do seu meio e fa-la o seu modelo e o 

seu alvo. Podera tratar-se do proprio pai (...) da pro- 
pria mae (...) do soldado (...) do medico ou do profes- 
sor. Porque o (modelo) desperta-lhe o sentiment© de 

respeito como pessoa dotada de poder" 
Em outra obra, Adler (1953), acentua a univer- 

salidade do seu modelo motivacional, quando afirma: 

"Permita-se-me, pois, falar de um objetivo humano 
geral. Da observa^ao precisa se deriva que a premissa 

fundamental para a melhor compreensao de qualquer 
movimento psiquico e que ele tende a um objetivo de 

superioridade. (...) Seja que alguem queira ser artista 

ou o primeiro em sua profissao, que alguem queira ser 
o amo absolute em sua casa, dialogue com Deus ou 

fale mal dos demais, que considere sua dor a maior de 

todas, que se lance em persegui?ao de ideais inalcan- 

saveis ou derrube antigos idolos, antigos limites e 

antigas normas, qualquer que seja seu caminho, sem- 
pre e conduzido por seu afa de superioridade, por seu 

afa de sentir-se semelhante a Deus. No amor, cada um 

por sua parte, quer sentir seu proprio poder superior 

ao de seu par.", 
0 autor ainda esclarece que os individuos ado- 

tam taticas diversas, para atingir seus objetivos e 
compensar seus defeitos: o caminho reto e prepotente 

ou o caminho dos circunloquios e prudencia. 

AS FACETAS DO PODER 

Poder e tradicionalmente definido como "capa- 

cidade de influencia". Tem poder quem consegue 

dominar, controlar, coibir, persuadir, seduzir alguem. 

Essa influencia nao se reduz apenas ao piano 

intelectual e da agao, mas pode se estender ainda ao 

piano dos sentimentos. Assim, uma pessoa tem poder, 

se desperta em outra, emo?6es de amor, odio, medo, 

etc. 
Tradicionalmente, tambem, a tonica tem sido 

posta no poderoso influenciador. No entanto, e preciso 

nao esquecer o reverse da medalha, onde se encontra 

que "poder e liberdade de escolha" - ou seja: deixar-se 

ou nao influir. 
Dessa forma, nao sao so os fortes que tem 

poder. Os fracos exercem tirania sobre os fortes, atra- 

ves de mecanismos de desvalia que despertam senti- 

mentos de compaixao e/ou culpa. Quem assume papel 
de vitima acaba sempre perseguindo os outros com 

suas queixas, incompetencias, pedidos de ajuda, res- 

sentimentos e amea?as de remorso, Berne (1974) e 
Steiner (1976) analisam minunciosamente os jogos de 

poder e impotencia que as pessoas usam, para exercer 

controles. 

Essa mesma dicotomia dominador-dominado 

tambem pode ocorrer internamente, com mais fre- 

qiiencia nas pessoas neurotizadas. Estas se encontram 

divididas entre um "eu" incapaz, "coitadinho" e um 
"eu" exigente, algoz, que exige perfei?ao. Perls (1972), 

assim o descreve: 

"A pessoa esta fragmentada em controlador e contro- 

lado. Esse conflito interior (...) nunca e solvido, por- 
que ambos lutam por sobrevivencia. Esta e a base do 

celebre jogo da tortura, (...) porque o controlador faz 
demandas perfeccionistas impossiveis" 

Por seu turno, o controlado frustra as exigen- 
cias, falhando, desperdigando tempo, adiando, levan- 
do a melhor com suas artimanhas. 

Bennis (1976) tambem relata suas dificulda- 
des, enquanto reitor de uma universidade americana. 

Embora seus companheiros o apoiassem abertamente, 
uma "conspira^ao inconsciente" os impedia de reali- 

zar os objetivos acordados. 

0 exercicio do poder, no entanto, nem sempre e 
egoistico. Este e mais encontrado nas pessoas imatu- 
ras, em estagios de baixo desenvolvimento social, que 

lan^am mao de manipula^ao ou da for^a para obter 

vantagens pessoais. As pessoas em estagios mais ama- 
durecidos exercem o poder socializado, tendo em vista 

o bem-estar e o crescimento dos outros. McClelland 
(1979) assim descreve: 

A face negativa ou pessoal do poder se caracteriza 

pelo modelo dominio-submissao: se eu ganho tu per- 
des. E primitive no sentido de que as estrategias 

empregadas sao adotadas cedo na vida, antes da 
crian^a ser suficientemente socializada para aprender 

tecnicas de influencia mais sutis", 

Essas pessoas tem fantasias de conquistas e, na 
vida real, sao agressivas, gostam de adquirir objetos 

de prestigio, beber muito e dar conselhos nao solicita- 

dos. 

_0 poder socializado, ao contrario, nao e defen- 

sivo nao e uma compensagao para mascarar fraque- 

zas. Ele se caracteriza pela preocupa?ao com o estabe- 

lecimento de objetivos grupais e a procura de meios 
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para atingi-los, bem como o fortalecimento dos 

membros do grupo. McClelland (1970) esclarece: 
"Isso demonstra o paradoxo, em ultima analise, da 

lideran?a social e do poder social: para ser um lider 

efetivo, e precise transformar os chamados seguidores 

em lideres" 

As pessoas que exercem esse tipo de poder, sen- 

tem ambivalencia e duvida quanto a sua forga pes- 

soal, pois temem que sua vitoria represente uma per- 

da para alguem. Na realidade caminham sobre um fio 

de navalha: por um lado, se nao tomam iniciativas e 

nao sao persuasivas, deixam de exercer lideran?a: por 

outro lado, se as assumem demais, descambam para o 

autoritarismo. 

Outra faceta interessante de examinar e o 
poder feminino. McClelland (1975) encontrou em suas 

pesquisas que as mulheres sao mais rapidas em reco- 

nhecer sua interdependencia e estao mais interessa- 

das nas situa^oes nas quais a interdependencia e 

importante. Derivam grande poder do fato de se 

doarem, serem uteis, e ajudarem aos outros. Ja os 

homens usam com maior freqiiencia o poder assertive 

e competitivo - modos esses todos refcr^ados pela cul- 

tura. 

AS TATICAS DO PODER NA 

ADMINISTRAgAO 

Se poder e "capacidade de influencia" e se 

tambem pode ser definido como "liberdade de esco- 

Iha", segue-se que o administrador e altamente 

dependente dos seus subordinados, colegas clientes, 

fornecedores, alem de superiores hierarquicos. Poucos 

estudos tern sido feitos sobre as taticas que o adminis- 
trador usa para exercer poder. Bem mais conhecido e 

o trabalho de Franch e Raven (1969), que identifica- 

ram as cinco bases de poder, conforme seja apoiado na 

legislapao, na recompensa, na punigao, na especializa- 
fao ou na referencia (identificagao). 

Kotter (1977), a partir dai, descreve quatro ta- 

ticas de poder exercidas pelos gerentes. 

A primeira consiste na cria<?ao de um senso de 

obriga?ao e divida nos subordinados. Para alcan?ar 

isso, o gerente presta favores, contando com o retorno 
agradecido. 

O segundo meio de alcangar poder e construir 
uma imagem de competencia, a qual e alimentada por 

realiza?6es viziveis. A importancia profissional e dis- 

seminada atraves de publicagoes, participa?ao em 

congresses, discussao de assuntos da propria especia- 

lidade - e omissao nos assuntos mais conhecidos. 
Um terceiro metodo, usado pelos gerentes, e 

estimular a identificagao com eles, nos subordinados, 

tanto no piano consciente, como inconsciente. Ai resi- 

de a for^a do lider carismatico. Kotter (1977) descre- 

ve: 

"Os gerentes desenvolvem poder baseado na visao 

idealizada que os outros tern dele, de, diversos modos. 

Eles procuram parecer e comportar-se da maneira 

que os outros respeitam. Eles circulam e se tornam 
visiveis aos empregados e fazem prele?6es sobre obje- 

tivos organizacionais, valores e ideais. Eles ate sele- 

cionam as pessoas suscetiveis a esse tipo de influen- 

cia, quando fazem contrata?ao e promo?ao de pes- 

soal" 

A ultima tatica, e fomentar nos outros a ideia 

de dependencia, para obter ajuda e evitar a dor. Isso o 

gerente consegue atraves do controle de decisoes, 

finangas, informagoes, equipamento, espago flsico e 

empregados. Ao mesmo tempo ele cuidadosamente 

cultiva a imagem de seu poder, atraves de decoragao 

ostensiva e contato com pessoas de prestigio. 

Korda (1976) tambem faz um relate pormeno- 

rizado de como um executive usa o espago fisico, o 

tempo e as pessoas, para ressaltar o seu poder. 

Mais reveladores no entanto, foram os achados 
de Martin e Sims (1971), mais tarde retomados por 

Mc Murry (1978) e Huber (1981), que perguntaram 

aos administradores: "Como pode o poder ser exercido 

mais eficazmente? Quais sao alguns dos estratagemas 

politicos que o administrador precisa empregar, para 

levar adiante sua responsabilidade e carreira?" 

Os pesquisadores encontraram nove taticas, a 

seguir descritas: 

a. o administrador e muito cauteloso em aceitar con- 

selhos e so o faz quando deseja, para nao ficar sob 

pressao, nem revelar-se vacilante ou inconsistente; 

b. ele cultiva aliangas, protegidos e padrinhos, pois 

isso abre os caminhos da comunicagao e da pro- 

gressao; 

c. ele garante espagos de manobra, nao se comprome- 

tendo definitivamente com uma posigao ou progra- 
ma, viabilizando saidas de escape; 

d. o administrador controla a informagao, decidindo 

quern pode saber o que e quando; 
e. ele e perito em fazer concessoes, muitas vezes mais 

aparentes do que reais; 
f. manipula o tempo, quando pressionado contra sua 

vontade, isto e, inicia a agao, mas nao a termina, 

protela; 

g. desenvolve a auto-dramatizagao, isto e, seleciona 

vestuario, postura e voz para convencer; 
h. revela decisao e confianga, atraves da aparencia e 

dos atos. Se isso nao for possivel numa reuniao, por 

exemplo, e preferivel adiar a reuniao. 

Por ultimo, alguns respondentes declararam 
que e importante evitar sentimentos e amizades 
sociais, pois a privacidade e a marginalidade garan- 
tem melhor a posigao de chefe. 

No estudo de perfis de executives, Maccoby 

(1977), McClelland (1975, 1977) e Rogers (1978) tam- 

bem encontraram que a inibigao emocional e caracte- 

ristica freqiiente. Os empresarios sao pessoas nao mui- 
to efusivas, nem intimas, nao revelam seus sentimen- 

tos, nao contam seus sonhos, nem mesmo a familia. 

Para Zaleznik e de Vries (1981) essas caracte- 

risticas, no entanto, sao racionalizagoes para defender 

egos vulneraveis. 

Na mesma linha, Rollo May (1981), psicologo 

contemporaneo, afirma: 

"Uma boa parte da vida humana pode ser considera- 

da como o conflito entre poder, por um lado (isto e, 

formas eficazes de influir sobre outros, realizando 

assim, em realizagoes interpessoais, o sentido da pro- 

pria significagao pessoal), e impotencia, por outro" 

0 autor ainda chama atengao para a dificulda- 
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de de encarar tanto poder (pelas conota?6es maleficas 

que costumam Ihe ser atribuidas), como a propria 

impotencia. 

PODER E DISTURBIOS 

CARDIO-VASCULARES 

Os administradores muitas vezes pagam um 
prego alto pelo seu sucesso (Steiner, 1978). A inciden- 

cia de acidentes circulatorios na classe executiva e 

notoria. 

Embora seja comum acreditar que os altos 

escaloes sao os que mais se desgastam com as tensoes 
do poder, autoridade e responsabilidade, isto nao foi 

confirmado nas pesquisas de Ivancevich; Matteson e 
Preston (1982), que encontraram o gerente do escalao 

intermediario como o mais "estressado" na hierarquia 

organizacional. 
Outros dois estudos cientificos sao notorios. 

O primeiro ja realizado ha alguns anos (Dun- 
bar, 1948), investigou as caracteristicas de personali- 

dade de pessoas hospitalizadas com problemas car- 

diacos e de hipertensao. 

A anamnese dos pacientes revelou que sempre 

havia uma problematica de poder envolvido no passa- 
do e no presente: conflitos de autoridade, ambivalen- 

cia no desempenho de papeis dominio-submissao. 

As pessoas hipertensas revelaram muita sensi- 
bilidade a critica e medo de nao alcangarem os 

padroes exigidos, pois tinham grande necessidade de 

serem perfeitas. Preferiam, por isso, ocupagoes abaixo 
de sua real capacidade. Tinham problemas com seus 

superiores e revelavam uma tensao generalizada. 

Embora fossem ambiciosas e tivessem objetivos, nem 
sempre os alcangavam, por causa de momentos de fra- 
queza ou emogao. 

Dunbar (1948) assim descreve: 

"Pacientes com molestias de hipertensao cardio-vascu- 
lar aparentam uma personalidade caracterizada por 

um consideravel grau de auto-controle a reserva. Isso 

e muitas vezes rompido por uma reatividade emocio- 
nal e calor humano, melhor descritos com uma ten- 

dencia a erupgoes vulcanicas de irritabilidade, humor 

ou sentimento." 
Mais da metade desses pacientes consumiam 

cafe, cigarros e alcool excessivamente. Revelavam 

conflitos no binomio auto-afirmagao e passividade, 

especialmente por medo a critica. Seu comportamen- 

to se carateriza, externamente, pelo desejo de agradar, 
combinado com rebeliao cronica. A expressao verbal 

tipica e: "Eu sempre tenho de ceder, mas depois fico 

furioso", 
Os pacientes com oclusao coronaria tambem 

consumiam muito cafe e fumo. Trabalhavam excessi- 

vamente e eram martires dos seus principios. Enquan- 

to os hipertensos sao mais voltados para os valores dos 

outros, os cardiacos sao mais escravos dos seus pro- 

prios. 
Dunbar (1948) assim os caracteriza: 

"Eles tern um ar geral de auto-suficiencia e tendem a 

dominar nas relagoes sociais, atraves de superior habi- 

lidade de argumentagao. Raras vezes se permitem 

liberdade de expressao emocional, mas falam sobre si 

mesmos e descrevem seus sentimentos, a medida em 

que podem encontrar uma formula ou precedente res- 

peitavel, tais como Schpenhauer ou a Biblia, por 

exemplo." 

Essas pessoas aceitam o principio de hierar- 

quia, identificam-se com as figuras de autoridade e 

procuram tornar-se superautoridades. Ao contrario 

dos hipertensos, nao sao ambivalentes e decidem-se 
facilmente. 

Os dois quadros clinicos nao sao mutuamente 

excludentes, podendo encontrar-se no mesmo 

paciente. E dificil, ainda, identificar o que e devido a 
hereditariedade e o que e aprendido desde muito cedo 

no ambiente familiar. O estilo dos membros da fami- 

lia pode servir de modelo aos filhos. 
Outra pesquisa medica mais recente, merece- 

dora de consideragao, e a de Friedman e Rosenman 

(1975). Concluiram que, embora possa haver causas 

hereditarias ou influencias do estilo de alimentagao, 

as molestias cardio-vasculares sao, acima de tudo, 

devidas a um estilo de personalidade, que os autores 
denominaram de Tipo A. Essa pessoa, pelo seu estilo 

de vida, "fabrica" trigliceridios e colesterol, que vao 
prejudicar o desempenho cardiaco e ciculatorio, nao 

ocorrendo o mesmo com as pessoas do Tipo B. 
As caracteristicas dos individuos Tipo A sao as 

que segue: 

a. sentem-se constantemente pressionados pelo relo- 
gio, procurando sempre fazer mais, em menos tem- 

po. Acumulam-se de trabalho e impoem a si mes- 

mos prazos por demais curtos para a execugao, 
Dessa forma, sao impacientes, estao sempre apres- 

sados e acabam investindo muito pouco em criati- 

vidade (pois a repetigao de expedientes e mais eco- 
nomica), tornando-se estereotipados; 

b. sao obcecados por numeros e avaliam as atividades 

e coisas, quantitativamente. Sentem-se atraidos 
por mais e mais dinheiro. Suas proprias realizagoes 

sao medidas em termos de algarismos; 

c. Tipo A, embora aparentemente confiante e seguro 

de si, encobre muita inseguranga de status. E 

importante, para ele, o respeito e a admiragao dos 
outros, valorizando sobremaneira a estima dos seus 

superiores. Nao gosta, no entanto, de bajulagdes, 
pois detesta a hipocrisia e ele proprio e o maior cri- 
tic© de suas realizagoes; 

d. outra caracteristica importante no Tipo A e a sua 

necessidade de competigao e agressividade. Assim 
como luta contra o tempo, sente-se estimulado a 

desafiar concorrentes, especialmente se forem de 

Tipo A. Irrita-se com muita facilidade, sempre 

pronto a expressao de sentimentos hostis. Sua voz 

costuma ser energica. 

Esses achados corespondem claramente aos 
achados de Dunbar (1948) antes descritos. 

Vale acrescentar ainda que o Tipo A e enfatica- 

mente produzido e estimulado pela nossa sociedade 

ocidental. Por isso mesmo, a maior parte da popula- 
gao deste hemisferio, especialmente a masculina, se 

enquadra nesse tipo. 

Friedman e Rosenman (1975) tambem descre- 
vem as caracteristicas do individuo Tipo B, pratica- 

mente opostas ao Tipo A. Chamam atengao, no entan- 
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to que os tipos raramente sao puros, mais se apresen- 

tando com dois extremos num espectro: 
a. o Tipo B e paciente, criativo e amistoso; 

b. nao sente necessidade de falar de suas realizaQoes, 

a nao ser que as circunstancias o exijam. E mais 

interessado em ser do que em ter; 
c. dedica-se aos jogos para relaxar e divertir-se e nao 

para exibir-se e mostrar superioridade; 

d. E capaz de relaxar sem sentir culpa e trabalhar 

sem agita^ao 

Os autores ainda fazem algumas recomenda- 

?6es para cultivar o Tipo B, atenuando os habitos, em 

geral arraigados, do Tipo A. 

A primeira recomendagao e conhecer-se, auto- 

avaliar-se honestamente. 0 Tipo A tende a mascarar e 

negar suas caracteristicas, minimizando-as, achando 

que nao sao tao nocivas, Nega a gravidade do seu esta- 

do. 

A segunda recomendagao e aprender a relaxar, 

a descontrair-se, a take it easy. Na nossa giria ha uma 

expressao preciosa que diz muito bem como agir: "le- 

var com sangue doce" 

Para isso, e preciso libertar-se da pressao do 

relogio o que , por sua vez, se consegue atraves de dois 

mecanismos: organizar o trabalho e estruturar o tem- 

po. Um metodo eficaz e dividir as tarefas e hierarqui- 

zar sua premencia, bem como aloca-las em cronogra- 

mas realisticos. Grande parte das pessoas - especial- 

mente as do Tipo A - infelizmente se habituaram a 
produzir mais sob pressao e tern dificuldade em se 

organizar de maneira mais racional. 

Tambem recomenda-se o cultivo das Belas 

Artes e da Filosofia. Meditar sobre a Verdade, o Belo e 

o Bom traz questionamentos salutares ao estilo de 

vida que se leva. 

Nos Estados Unidos e Europa (Buntinx, 1977) 

varios programas tern sido instituidos para distensio- 

nar executives, passando pela gama de ouvir concer- 

tos, pintar, esculpir e fazer poesia. A esse respeito, 
encontrou-se que versejar e um excelente recurso para 

aliviar tensao, pois a energia e derivada para um tra- 

balho criativo, estetico, gratificante e intelectual. 

No rol dos conselhos nao poderiam faltar as 
recomendaQoes mais tradicionais de praticar esportes 
nao-competitivos, cultivar hobbies, freqiientar teatros 

e dan?as, fazer jardinagem etc. Desafortunadamente 

essas atividades de lazer seduzem mais as pessoas do 

Tipo B, do que as do Tipo A, que sao as mais necessi- 

tadas. 

UMA NOVA TIPOLOGIA 

DE PODER 

A partir de entrevistas e testagens, com adultos 

do sexo masculino e feminino, McClelland (1975) 

identificou quatro formas de poder, a seguir descritas. 

O poder dependente, conforme seu nome suge- 

re, decorre de outrem com poder mais alto, com quern 

o sujeito se relaciona. A pessoa e poderosa, porque 

esta identificada com alguem poderoso. Este e o caso 

dos religiosos e misticos, cujo poder se deriva de Deus 

ou de for?as superiores. E um poder que nao se exerce 

agressivamente sobre os outros, mas que constroi um 

eu mais forte. As pessoas que aqui se enquadram gos- 

tam de literatura e filmes de natureza agressiva e 

sexual, exercendo essas a^oes vicariamente, por fanta- 

sia, atraves de outros. 

Originalmente, este e o primeiro poder que a 

crian^a sente e exerce, por simbiose com a mae. E dela 

que deriva sua for?a, contando com sua prote^ao e 

sugando-lhe o seio. Na linguagem psicanalitica, esse e 

um estagio oral, porque o sujeito introjeta e suga o 

poder que vem de outrem. 

O poder autdnomo, como seu nome indica, 

deriva de forga do proprio sujeito, que cultiva esse 

poder para o seu proprio fortalecimento e nao para 

exerce-lo sobre outros. As pessoas que se enquadram 

nessa categoria cultivam o auto-aprimoramento e 

auto-controle; desenvolvem as capacidades corporais, 

fazendo exercicios fisicos, e as capacidades intelec- 

tuais, estudando. Seu poder esta na independencia e 

nao-submissao, Sao organizados e gostam de colecio- 

nar coisas. 

Do ponto de vista psicanalitico, estao na fase 

anal, porque valorizam a autonomia, sao perfeccionis- 

tas e obsessivos. Lembram a crian^a que se desliga da 
mae e quer se governar sozinha. Nesta classe 

McClelland encontrou muitos profissionais de Psico- 

logia, especialmente aqueles que seguem as escolas de 
auto-determina?ao. 

O poder competitivo e o tradicionalmente 

conhecido e que se constitui na influencia que alguem 

exerce sobre outrem. As pessoas dessa categoria preo- 
cupam-se em controlar, sobrepujar, veneer, derrotar. 

Cultivam a for?a pessoal para exerce-la sobre os 

outros e sao muito assertivos. Estao sempre estabele- 
cendo compara^oes e cultivam os simbolos de status: 

carros, joias, titulos. Apreciam esportes de competi- 

gao. 

Na linguagem psicanalitica, enquadram-se na 

fase falica, pois exibem suas posses e sua forpa. As 

profissoes mais freqiientes encontradas nessa catego- 

ria, por McClelland foram: politicos, jornalistas, pro- 

fessores e advogados criminais. 

Finalmente, o poder grupal se exerce sobre os 

outros em nome de uma entidade coletiva, redundan- 
do num desprendimento, pelo bem comum. Os indivi- 

duos exercem poder em nome do dever e se preocupam 

com a coletividade, com o social. Essas pessoas per- 

tenjpem a muitas organiza^oes e assumem postos dire- 

tivos. Ai foram encontrados administradores em 

maior numero. 0 risco dessa forma de poder a o mes- 

sianismo, em que o eu acaba sacrificado pela comuni- 

dade. 

Na teoria psicanalitica, esse e o estagio genital, 

mais avan^ado, em que a pessoa e capaz de doagao, 

companheirismo e mutualidade. 

Embora as quatro formas de poder representem 

um crescimento evolutive, nao sao mutuamente 

excludentes. As pessoas podem fazer uso de varios 

tipos de poder, conforme as circunstancias. 

McClelland (1975) sintetiza a tipologia num 

quadro matricial que retrata a fonte e a aplica?ao do 

poder (ver fig.). 
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DE ANALISE DO PODER 

Aplicagao Eu 
do 

PoderX^ 
Outrem 

CONCLUSOES 

Variados sao os caminhos que a necessidade de 
poder percorre e multiplas sao as suas formas de 

expressao. Ora ela se revela na agao, ora ela se disfar- 
ga num sintoma organico; ora ela e mantida de forma 

hostil, ora se refugia num veiculo social. 

0 estilo de poder adotado prende-se muito a 

experiencia de vida do sujeito: anos de infancia, 

esquema corporal, relates paternas, sucessos e frus- 

tra^oes. 

A necessidade de poder nao deve ser reprimida, 
mas sim reconhecida e canalizada para formas de 
expressao mais construtivas, nao patologicas. 

Para finalizar, e oportuno lembrar Selva (1975) 

que dedicou sua vida ao estudo do stress, suas origens 

e conseqiiencias. Esse cientista-filosofo reconhece 
que e dificil "amar ao seu semelhante como a si mes- 
mo", porque o ser humano e biologicamente egoista. 

No entanto, ele necessita de aprovagao social. Dai a 
recomendagao: 

"E mais importante trabalhar no sentido de aperfei- 

(?oar-se e assim garantir sua utilidade, seja qual for 

seu destino. (...) Em outras palavras, seu valor esta a 
medida em que e capaz de colher o amor dos seus 

semelhantes." 

Fonte do Poder 

/ \ 
Outrem Eu 
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Pre-requisitos estrategicos e 

o papel do setor de planejamento 

Tentaremos neste artigo descrever alguns 

exemplos de grupos japoneses como forma de explicar Estrategia 

como sistema de administragao para enfrentar os desafios 

da epoca turbulenta que atravessamos. 

Luis Gaj 

Prof, do Depto. 
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INTRODUgAO E OBJETIVOS 

Se pretendemos implantar Administra?ao 

Estrat^gica em uma organiza?ao devemos nos certifi- 
car da existencia de condi?6es necessarias. Em que 

consistem essas condigoes e como explicar o surgimento 
de Administra?ao Estrategica? Igor Ansoff escreveu 

sobre a evolu^ao dos sistemas gerenciais para expli- 

car, pela evolugao da turbulencia ambiental a necessi- 

dade de mudan^a de sistemas gerenciais de melhor 

adaptabilidade aos varios estados ambientais. Toda- 
via, alem dos fatores ambientais que condicionam o 
uso de sistemas de administragao em muta^ao, outros 

fatores internos que podem ser considerados como de 

estagio de desenvolvimento interno ou de comporta- 

mento, devem ser analisados para permitir o planeja- 

mento da melhor seqiiencia a ser elaborada para o 

processo estrategico. 

Quais pre-requisites importantes de carater 

interno sao necessaries para que a implantagao seja 

facilitada, essa lista servira tambem como instrumen- 

to de diagnostico do atual comportamento. 

Estabelecido que e possivel tirar-se conclusoes 

das experiencias japonesas quanto a relagao intuigao/ 

planejamento com sucesso, e que o conhecimento dos 

fatores internes que influem pode ajudar, e elaborada 

uma postura estrategica que implica numa seqiiencia 

logica de preparacao para mudanca. 

Definida a necessidade e a seqiiencia, falta ser 

estabelecido qual e o papel do setor de planejamento, 

nao como executor do trabalho estrategico, e sim 

como coordenador e como secretario do processo. 

Seguindo o roteiro descrito, este trabalho pre- 
tende contribuir com novas abordagens, extraidas da 

realidade organizacional, para uma melhor utilizagao 

das tecnicas de Administragao Estrategica na sua 

aplicabilidade pratica. 

Relates de Cases do Japao 

Antes de iniciar os relates poderemos fazer a 
pergunta de por que a Administragao Estrategica 

desenvolveu-se nos ultimos anos. 

Sera que se trata de mais um modismo? ou 
realmente surgiu porque necessidades especificas 

vieram provocar a sua implantagao em grande quanti- 

dade de empresas, especialmente nos EUA e Europa? 

Por que foi desenvolvido o enfoque estrategico? 

Ate recentemente, inumeros autores citavam o 

Japao como pais exemplo de grande sucesso das 
empresas, produto de firmes liderangas e de estrategi- 

as implicitas que nao precisavam planejar de forma 
estruturada. Em 26 de outubro de 1983, Ichi Nakamu- 

ra, Presidente do Institute Japones de Planejamento, 
criado em inicio de 1982, nos da outro panorama. Ele 

nos fala dos problemas que estao vivendo varios gran- 

des grupos japoneses. Relata 5 casos: 

DAIEY 

MITSUKOSHI 

NIPPON-GAKI 

SONY 

YAMAHA 

DAIEY - Lojas - caindo de US$ 41 milhoes 
de lucro em 81, para US| 

27 milhoes de lucro em 

82. 

- Motive: diversificagao agressiva 

no passado em Armazens, 
Hoteis, Lojas de Roupas, 

Lojas de Departamentos. 

MITSUKOSHI - a maior cadeia de lojas de depar- 

tamentos 

Fecha - caindo de US| 45 milhoes de 
Balango lucro em 81 para US$ 31 milhoes 

Fev/83 de lucro em 82, e US$ 21 milhoes 

de prejuizo em 83. 

NIPPON-GAKI - Lojas de instrumentos musicals, 

lider do grupo Yamaha acelerado 

fecha declinio dos resultados 
balango US| 29 milhoes em 81, US$ 23 
Abril. milhoes em 82, US$ 13 milhoes 

em 83. 

devido a diversificagoes agressi- 

vas em equipamentos para o lar, 

divertimentos (Industria do 
Lazer) e abertura de subsidiarias, 

SONY - Hoje intemacional, equipamento 
de som, acusti<5o, TV a cores etc. 

deficit nas subsidiarias 

lucro de US$ 197 milhoes em 81 

lucro de US$ 174 milhoes em 82 

YAMAHA - Resultado negative pesado de 

US$ 45 milhoes em 83 contra US$ 
30 milhoes de lucro em 82 (devido 

a redugao da exportagao para os 
EUA) 

Esta situagao gerou no Japao uma grande preo- 

cupagao de planejar; e, grupos como SEIKO e HON- 

DA que ja tinham pianos estrategicos formais, torna- 

ram-se exemplo para uma grande adesao aos sistemas 

estrategicos. Muitas vezes, e preciso sofrer-se intima- 
mente para perceber-se que outros estao agindo dife- 

rentemente e com sucesso, para passar-se a imita-los. 

Entretanto, nem sempre houve, especialmente 
nos EUA e Europa, plena satisfagao com o conteudo 
que foi dado a estrategia, ou com os resultados alcan- 

gados na sua implantagao. Todavia, nada impede que 

se procure saber sobre concorrentes e clientes, que se 

pense em diversificar produtos e mercados, que se ten- 

te encontrar formas de administrar negocios comple- 
xes, ou ainda, que se busque custos competitivos. A 

busca do aprimoramento nas metodologias de aplica- 
gao nao impede a validade do direcionamento estrate- 

gico. 

Como fazer para evitar-se casos mencionados 

por NAKAMURA, especialmente quando o ambiente 

e recessive? 

Se observarmos o conjunto de empresas em 

situagao de recessao, situagao estavel e situagao de 

expansao, teremos hipoteticamente: 
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empresas SITUAQAO 
RECESSIVA 

SITUAgAO 
NORMAL 

SITUAQAO DE 
CRESCIMENTO 

Em declinio 40% 20% 20% 
Estaveis 40% 60% 40% 
Em crescimento 20% 20% 40% 

Qual e a situa?ao em que se encontra a organi- 

za?ao especifica que estamos observando? Quais as 

transformagoes ou mudan?as que se exigem para se 

conseguir a estabilidade ou o crescimento? Ou,ainda, 

colocando de outra forma, quais sao as caracteristicas 

que mudam quando se adota um processo estrategico 

explicito de desenvolvimento? 

Estrategias implicitas de sucesso ifidependem 
da existencia de um processo e podem ser intuitivas, 

baseadas na sensibilidade e na habilidade do empre- 

sario. 

Estrategias explicitas, realizadas no contexto 
de organiza?6es com complexidades crescentes, exi- 

gem posturas diferenciadas, que denominamos de pre- 

requisites. 

Tanto no caso de estrategias implicitas ou 

explicitas, e facil afirmar-se que as empresas estaveis 

ou em crescimento sao empresas que tiveram decisoes 

estrategicas acertadas no passado. As estrategias cer- 

tas adotadas levaram ao sucesso de hoje, assim como 

estrategias corretas hoje, levarao ao sucesso do ama- 

nha. 

PRE-REQUISITOS PARA ESTRATEGIA 

FATORES OHGANIZAQAO SEM 
ESTRATEGIA EXPLICITA 

ORGANIZACAO COM 
ESTRATEGIA EXPLICITA 

Tipo de Estrutura 
Direfao 
Principios 
Enfase 
Analise 
Executives 
Abordagem 
Desenv. Pessoal 

com STAFF 
de ELITE 
DEFINIDA, FORMADA 
no PROCESSO 
INTERNA 
PAPEIS 
SISTEMAS 
TREINAMENTO 

para LINHA 
para PARTICIPATIVA 
para FLEXIVEL 
AQAO, SUBSTANCIA 
INTERNA/EXTERNA 
para IDEIAS COMPLEXAS 
para SISTEMAS INTEGRADOS 
para CAPACITAgAO 

Da mesma forma, podemos dizer que as carac- 

teristicas modificadas sao requisites e demonstram o 

estado estrategico. Uma forma de avaliar o estade 

estrategico e elaborar uma escala de 1 a 5 na figura 

acima e perguntar para cada pre-requisito, o estado 

em que se encontra determinada organizagao. Depen- 

dendo da somatoria dos pontos poderemos avaliar 

condipoes eficazes na introdu?ao da estrategia ou ain- 
da quais os itens que devem merecer maior destaque 

inicial. 

A seguir, vamos analisar e justificar, breve- 

mente, cada um dos pre-requisitos. No caso do Tipo 
de Estrutura, as organizagoes com orgaos de assesso- 

ria divorciados da linha criam rivalidades internas, 

inseguran^a e luta pelo poder e podem levar a desmo- 

tiva^ao, especialmente daqueles envolvidos na finali- 

dade da organiza?ao. 

Por exemplo: a estrategia nao e tarefa de um 

orgao especializado, 6 uma fun^ao da organiza?ao e 

todos os seus orgaos devem ter a sua influencia, parti- 

cipapao e reflexos. Para isto ser possivel, asses 

deve integrar-se na linha. 

Quando a Direfao e de Elite, com decisoes ue 

cima para baixo, e dificil a integrafao dos quadros. A 

medida que as organiza^oes se tomam mais comple- 

xas e dificeis de administrar e o ambiente mais turbu- 

lento, a falta de integrafao dos quadros e o natural 

isolarnento das elites conduzem a decisoes que nem 

sempre sao adequadas ao desenvolvimento estrategi- 

co. 

Este e um dos motives pelos quais os japoneses 

reduziram o numero de niveis hiererquicos. No livro 

"Vencendo a Crise" um dos atributos das empresas 

inovadoras e de alto padrao sao formas simples e equi- 
pes diretivas pequenas para evitar que isto aconte^a. 

Organizafoes em Flexibilidade tern dificuldade 
na realiza^ao de programas estrategicos. No maximo 

estarao adquirindo tecnicas para se fazer estrategias, 

como processes com formularios a serem preenchidos 

e discutidos, porem a falta de Flexibilidade levara as 

solu?6es ja escolhidas previamente ou a fadiga do pla- 

nejamento. 

Enquanto a grande enfase era no sistema de 
planejamento, a preocupagao estava centrada no Pro- 

cesso, a medida que estrategia e vista como agao des- 

tinada a melhor posicionamento no mercado, produ- 

tos competitivos, vantagem sinergica, portfolio estra- 

tegico, garantia de desempenho imediato e de longo 

prazo, a enfase passa a recair na Substancia e na 

A?ao. 

Preocupagoes internas sempre existem, e 
devem existir, porem devem ser rapidamente equacio- 

nadas e convenientemente tratadas para permitir a 
saida delas e a volta da empresa para fora. As empre- 

sas demasiadamente voltadas para dentro na sua 

administragao acabam distanciando-se do ambiente e 

perdendo sua capacidade de adaptagao a mudangas. 

Obsolescencia, produtos superados, atendimento ina- 
dequado, sao caracteristicas de empresas que estao 

voltadas para dentro, Estrategias adequadas sao 
decorrencias do equilibrio de enfase Interna / Externa. 

A grande fungao dos executives e dada como 

sendo cumprir objetivos. E ate a existencia de objeti- 
vos e muito importante como vetor motivacional. 0 

papel de cada um esta associado com prestigio e reali- 

zagao. Se cada um cumprir o seu Papel a organizagao 

sera bem-sucedida. Porem, a complexidade das orga- 

nizagoes e negociagoes nao permite a cada um ficar 

apenas no seu Papel. A restrigao do Papel limita o uso 

de potencialidades. Por isso recomenda-se treinamen- 

to para lidar com Ideias Complexas que exigem simu- 

lagaq, elaboragao de cenarios, trabalho de grupos, uso 

de salas comuns e outras medidas destinadas a agao 

rapida, resposta adequada as mudangas das exigen- 

cias ambientais. 

Solugao de problemas especificos, como por 

exemplo, Sistemas de Informagoes, treinamento da 

Gerencia, sao tratados isoladamente um do outro, e 

surgem por solicitagao departamental. Em lugar dis- 
to, a estrategia exige que os Sistemas estejam coorde- 

nados e a servigo de uma causa clara, e que nao sejam 

uma finalidade em si mesmos. Por isto, os Sistemas 

devem ser Integrados a Estrategia. Devem fazer parte 
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de uma visao ampla dessa organiza?ao e devem estar 

a servi^o desta visao mais ampla. 

0 Desenvolvimento Pessoal tambem tem alte- 

rado o carater de simples Treinamento para um traba- 

Iho de Capacita^ao que compreende nao apenas o 

individuo, mas tambem a organizagao e sua cultura, 
as habilidades e condi?6es de dar respostas rapidas 

aos novos desafios. 

Como vemos, os pr6-requisitos estrategicos 

constituem-se na sua essencia, numa mudanga multi- 
pla que esta voltada a comportamentos organizados 

de forma diferenciada. Esta mudanga pode ser resu- 

mida como sendo uma Postura Estrategica que atinge 

aspectos Intemos e Externos da organizapao. 

POSTURA ESTRATEGICA 

Os Pre-Requisitos compoem-se de forma dife- 
renciada em cada organizagao e precisam de maior ou 
menor esfor?o para ser atingida a Postura Estrategica. 

Elaborando uma seqiiencia do que representa 
do ponto de vista exclusivamente comportamental, 
esta postura tem como inicio a consciencia da necessi- 

dade de mudanpa. Antes, todavia, e preciso verificar- 

se se realmente a mudanga sera util, pois no caso de 

uma organiza?ao encontrar-se em ambiente tranqiiilo 
e sem mais preocupa?6es, a mudanga pode ser desne- 

cessaria. Estrategia explicita implica mudanga e, por- 

tanto, iniciar o processo e reconhecer a sua vantagem. 
A seguir devera ser avaliado o Estado Estrate- 

gico, atribuindo nota de 1 a 5 a cada um dos Pre- 

Requisitos da tabela apresentada, e desta forma 

detectando onde a mudanga e prioritaria e qual sera o 

programa a empreender. No processo de transforma- 
gao para uma posigao fortalecida no mercado e no seu 

ambiente em geral, ha necessidade de grande Partici- 
pagao, de Criatividade e Inovagao das equipes. Isto 

sera conseguido atraves do processo de Capacitagao. 

A grande duvida em Estrategia e a escolha 
entre Alternativas. Para auxiliar, tecnicas de elabora- 
gao de Cenarios sao muito freqiientes. Indices de infla- 

gao, ORTN, variagao cambial e outros, sao previstos 

por varios setores, especialmente no inicio de cada 

ano, para calculos das previsoes orgamentais. Toda- 

via, o importante nao e elaborar Cenarios, porem 
deter-se a analisar como estes Cenarios alternatives 

afetarao a empresa. Importante e criar condigoes para 

tomada de decisoes claras e adequadas ao future, com 
uma visao ampla. 

Uma forma de se conseguir decisoes adequadas 

para o future e gerando Comportamento e Organiza- 

goes Flexiveis, Inovadoras, nao demasiadamente vin- 

vuladas a principios rigidos. 
Em contrapartida, encontramos o processo de 

Resistencia, muitas vezes arraigado pelo sucesso do 

passado. Deve haver a necessaria compreensao para 
Resistencia, uma vez que ela nao e simplesmente pro- 

duto de posigoes rigidas, como pode parecer. A Resis- 

tencia e produto da experiencia com o que deu certo 

no passado e o processo de sua erradicagao esta asso- 

ciado comprovar que o que deu certo no passado pode 

nao ser mais valido para o presente e muito menos 

para o future. 
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A seguir figura que resume a seqiiencia na Pos- 

tura Estrategica. 

SEQUENCIA NA POSTURA 

  ESTRATEGICA  

- Estrategia implica mudanga (consciencia) 
- Estado Estrategico ao nivel do Desenvolvimento 

(avaliar de 1 a 5 cada item do quadro anterior) 

- Capacitagao como forma de lidar com Estrategia 
- Tecnica de Cenarios (porem cendrios a servigo de 

agao estrategica construir Pontos Fortes) 
- Comportamentos flexiveis 

- Lidar com Resistencia (produto de experiencia- 

provar que o que deu certo no passado nem 

sempre daria certo no presente e menos no futuro) 

PAPEL DO SETOR DE 

PLANEJAMENTO 

0 segundo principal item desta apresentagao e 
o Papel do Setor de Planejamento. Existem duas pos- 

turas: fazer o Planejamento ou Secretariar o Processo. 

Sendo coerentes com o enfoque de Linha como 

responsavel, nossa posigao e a de simplesmente "Se- 
cretariar o Processo", podendo tambem complemen- 

tar esta postura com a preocupagao com 7 tarefas ou 

problemas principais (todavia, estas preocupagoes 
nao devem ser exclusivamente do setor de Planeja- 

mento): 

Obter Criatividade nas 

Atividades Estrategicas 

E possivel de se conseguir pela formagao de 
grupos estrategicos, e deve envolver a estrutura nos 
varios niveis da organizagao, Estas estrategias devem 
ser auto-renovaveis e sinergicas, sendo muito impor- 

tante quando se trata de negocios de familia. Para ser 

possivel a criatividade deve merecer estimulos, apre- 

ciagao e resposta. 

Estimulos para aderir ao processo de criativi- 
dade, atengao e apreciagao adequada das propostas e 
por ultimo resposta dos responsaveis pelo processo 

decisorio, realimentando assim, pelo interesse 

demonstrado, a continuidade das tarefas criativas nos 
varios grupos e niveis da organizagao. 

Delinear cuidadosamente 

os Programas, Tarefas 

e Fluxos de Trabalho 

Onde se encontram os engarrafamentos que 
prejudicam a implantagao? A sua identificagao per- 
mite o respective delineamento dos programas que 
mcluem uma adequada monitorizagao com definigao 
de responsabilidades. 

Envolver o Gabinete do 

Presidente como fator 

de Estimulo do Processo 

O setor de Planejamento, e os Diretores por ele 
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responsaveis, recebem do Presidente a "tarefa' de 
fazer pianos estrategicos. Isto nao e suficiente. Alem 

de outorgar a outros fun^oes especificas, a organiza<?ao 

precisa "sentir" o Presidente participando e interessa- 

do em desenvolver estrategicamente a organiza^ao por 

ele liderada. 

Isto sera o estimulo para sens seguidores. Toda- 

via, e necessario um certo equilibrio da participa?ao 

do Presidente. Sua excessiva participa^ao pode para- 

lisar a criatividade e todos esperarem a palavra do 

Presidente para manifestarem-se. 

Amarrar Estrategias 

com Necessidade Resposta 

e com Controle 

Estrategias arrojadas envolvem riscos, estrate- 

gias distantes da necessidade de Resposta e muito 

Criativas, possuem o custo do pioneirismo e quando 

representam parte consideravel do Portfolio podem 

trazer disturbios ao todo. 

Estrategias exigem uma visao clara da realida- 

de e da necessidade e devem estar amarradas com 

processo de Controle para serem implantadas e acorn- 

panhadas depois de escolhidas. 

Ampliar aplicapao ao Grupo 

de Empresas, ao Nivel de 

Gerencias Envolvidas, 

ao Piano de CapacRa^to e a 

Administra^ao de Conflitos 

O inicio pode ser a cria?ao de confianga no pro- 

cesso, ate quase experimentalmente, como se fosse um 

treinamento com os diretores e para estes entenderem 

e se familiarizarem com a linguagem, e, tambem, o 

inicio pode ser dedicado a criar condigoes prelimina- 

res, especialmente Recursos, para a organizagao se 

desenvolver estrategicamente. Uma vez que esta fase 

esta superada, e necessario irradiar o trabalho atraves 

do Setor de Planejamento, ao grupo de empresas, 

especialmente aos grupos de gerentes responsaveis 

pela UEN's (Unidades Estrategicas de Negocios) que 

sao parte do processo de Capacitar Gerencia e Organi- 
za<?ao para lidar com os novos desafios. 

Naturalmente existem conflitos interpessoais nas 

organizagoes e possuem uma importancia muito gran- 
de sobre motivagao e desempenho, e por isso devem 

merecer aten^ao e tratamento adequado por pessoas 

qualificadas. 

Ver o Sistema Estrategico como 

um Conjunto de 11 Elementos 

O Sistema Estrategico nao pode ser interpreta- 

do como um sistema de Planejamento de Recursos, ou 

como uma forma de elaborar projetos de investimen- 

tos. Ele exige dos homens que secretariam o processo e 

tambem dos elementos chaves da organizagao, a visao 

de um Sistema Integrado de varies modulos como 

segue: 

Pre-requisitos estrategicos e o papel do setor de planejamento 

SISTEMA DE ADMINISTRAOAO 

ESTRATEGICA 

SISTEMA DE 
INFORMAQOES 
ESTRATEGICAS 

diagnostico 
estrategico 

ADMINISTRACAO 
DE 

CONFLITOS DESENVOLVIMENTOI 3 
ESTRATEGICO I 

D.O. / 

SISTEMA 
DE 

RECOMPENSA TREINAMENTO EM 14 
ADMINISTRACAO I 

ESTRATEGICA / 
SISTEMA DE 

ADMINISTRACAO 
ESTRATEGICA 

ORCAMENTO 
ESTRATEGICO 

ADMINISTRACAO 
DE EVENTOS 

(ISSUES) 

ESTRUTURA 
ORGANIZACIONAL ADMINISTRACAO 

, DO PROCESSO 
I ESTRATEGICO 

administracai 
DE PROJETOS 

ESTRATEGICOS 

OBS: Este grafico recebeu a denominagao de "VISAO 
MARGARIDA" da ESTRATEGIA 

Definir Objetivos Estrategicos 

Por ultimo, o setor de Planejamento deve cui- 

dar que sejam definidos os Objetivos Estrategicos de 

forma clara e flexivel durante o ano. Como exemplo, 

enumeramos a seguir quais poderiam ser estes Objeti- 

vos Estrategicos. 

OBJETIVOS 

ESTRATEGICOS 

a) Elaborar estrategia corporativa - Portfolio UEN's 

(Unidades Estrategicas de Negocios) e AEN's 

(Areas Estrategicas de Negocios), 

b) Participa?ao (lideran?a) de mercado Vantagem 

competitiva que sustente a situa?ao. 

c) Vantagem competitiva e mais do que custo: 
Prepo relative 

Qualidade relativa 

Diferencia^ao 

d) Como diferenciar? Valor atribuido pelo comprador 

(P&D) 

e) Como criar vantagem de custo, pre?o e qualidade 

relativa? 

f) Lidar com risco e incerteza Analise de risco 

g) Aplicar recursos limitados para garantir resultados 

futures: entre operacionais e estrategicos. 

A seguir quadro resume das 7 Tarefas ou Preo- 

cupa?6es do Setor de Planejamento (porem nao so 
deste setor). 
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o o 

Definir Objetivos Estra- 
tegicos claros 

Sistema Estrategico 
visto como um con- 
junto de 11 elementos 

Ampliar aplica?ao: 
ao grupo de empresas, 
aos niveis de gerencias, 
ao piano de Capacitagao, 
a Administra?ao de Con- 
flitos 

O TAREFAS DO SETOR 
DE 

PLANEJAMENTO 

Criatividade nas Atividades 
Estrategicas 

Delinear cuidadosamente 
os Programas, Tarefas e 
Fluxos de Trabalho 

Envolver o Gabinete do 
Presidente como fator 
de estimulo do processo 

Amarrar Estrategias 
com Necessidade Res- 
posta e com Proces- 
so de Controle 

CONCLUSOES 

Os Pre-Requisitos para Estrategia estao em 

primeiro lugar nas Condigoes Ambientais. Isto fica 

demonstrado nos casos relatados do Japao. 
Por isso deve-se fazer Estrategias Explicitas 

somente quando o Ambiente Turbulento assim o exi- 
gir. A partir das exigencias do Ambiente e iniciando a 

pensar estrategicamente, avalie a sua Postura (de 1 a 
5) em cada fator, para os Pre-Requisitos. Isto Ihe per- 

mitira tomar Consciencia da necessidade de mudan?a 
de Postura e iniciar o processo que conduzira a sua 

organizagao ao fortalecimento perante seus concorren- 

tes. 

Os cenarios devem ser usados, nao como uma 

finalidade em si, mas pela forma como afetam a orga- 
niza?ao. 

As Resistencias e outros impedimentos devem 
ser abordados com Flexibilidade e diretamente. 

O Setor de Planejamento, junto com os Direto- 
res principais e o proprio Gabinete da Presidencia, 
tern preocupafoes importantes e tarefas essenciais a 

cumprir, iniciando pela Criatividade e terminando 
com os Objetivos (7 Tarefas ou Preocupagoes). 

Esta exposifao nao pretende ser um guia ou um 
receituario, apenas uma abordagem sobre alguns dos 
aspectos fundamentais da Administra^ao Estrategica. 
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fazer funcionar o planejamento 
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A questao tecnologica na industria de 

bens de consumo essenciais 

A partir de dados coletados atraves da Pesquisa Nacional de 

Desempenho Industrial, o autor do artigo propoe 

sugestoes para a analise , privilegiando algumas 

"variaveis" pesquisadas da questao tecnologica na 

industria de bens de consumo essenciais. 0 texto nao 

pretende ser conclusivo. Trata-se, na verdade, de 

uma primeira aproximagao ao estudo da gestao de unidades 

produtivas, da categoria eleita, tendo como o ponto 

focal a posse, o desenvolvimento e o controle da 

tecnologia no processo de produgao. 

Jose Henrique de Faria 

Economista, Mestre em Administragao (UFRGS) e Doutorando 
em Administragao (FEA/USP). 



INTRODUgAO 

Este artigo tem como objetivo examinar a 

situa^ao da industria de bens de consumo essenciais, 

no que se refere a questao tecnologica, a partir de 

alguns aspectos substantives: 

a) obtengao da tecnologia; 

b) desenvolvimento tecnologico e racionalizagao do 

processo de produ?ao; 
c) emprego da tecnologia; 

d) processo produtivo; 

e) comercializa?ao dos produtos. 

Os dados utilizados no texto foram retirados da 

Pesquisa Nacional de Desempenho Industrial, reali- 

zada pelo Conselho de Desenvolvimento Industrial. 

Trata-se de dados primaries, obtidos atraves de amos- 

tra intencional. 
Assume-se, desde ja, um certo abandono for- 

mal da perspectiva historica a medida que a questao 
examinada sera levantada no interior da organiza?ao 

industrial em um momento determinado. 

Considera-se, aqui, a categoria de bens de con- 
sumo essenciais aquela composta dos seguintes gene- 

ros: textil; vestuario, calpados e artefatos de tecidos; 

produtos alimentares; bebidas; perfumaria, sabao e 
vela; e cal?ados. 

Com rela^ao ao conceito de tecnologia adotado, 
convem ressaltar que, ao contrario de Silva (1972) que 

distingue tecnologia de Know How, admite-se aqui 
que tecnologia1 e o conhecimento objetivo e especifico 

do processo de produgao - envolvendo, naturalmente, 

as tecnicas de gestao - e do produto. Tal conhecimen- 
to deve ser exato e detalhado e sua obten^ao pode ser 
tanto atraves de estudo sistematico, experimenta?ao e 

pesquisa - via utiliza^ao de metodos cientificos - 
quanto de experiencia adquirida em condigoes concre- 

tas de utiliza^ao, aplicagao e desenvolvimento desse 
conhecimento. 

Isto posto,cumpre examinar a questao tecnolo- 

gica da industria de bens de consumo essenciais. 

OBTENgAO DA TECNOLOGIA 

INDUSTRIAL 

A perspectiva que se busca esclarecer neste 

item, refere-se basicamente ao fornecimento da tecno- 
logia e ao seu desenvolvimento pela propria empresa, 
por institutes de pesquisa e empresas de engenharia e 

por empresas do exterior. A separa?ao deve-se a tenta- 

tiva de verificar o peso relative da obtengao da tecno- 
logia desenvolvida no exterior, da tecnologia embuti- 

da em mercadorias (obtida dos fornecedores), basica- 

mente em maquinas e equipamentos, e indicada pelo 

cliente (na produgao sob encomenda, por exemplo) e 

da tecnologia desenvolvida pela empresa e institutes. 
Nao ha referencia explicita aqui a transferencia 

tecnologica, de qualquer forma abordada em outros 

textos (Figueiredo, 1972; Velhinho, 1979), pois que se 

assume que a transferencia ocorre apenas a medida 

que os demandantes da tecnologia tenham competen- 

cia tecno-cientifica em um nivel tal que possam assi- 
milar a tecnologia objeto da demanda. Assim, nem 

toda a tecnologia obtida pelas empresas pesquisadas 

pode ser entendida como tecnologia trae ferida a tais 

empresas. 

Observa-se, neste sentido, que nos cinco tipos 

de tecnologia examinados, a signicativa maioria das 

empresas pesquisadas respondeu que desenvolve sua 

propria tecnologia. Assim e que, como indicam os 

dados constantes da Tabela 1, no que se refere ao 

desenho dos produtos, 81,4% das empresas desenvol- 

veram elas mesmas tal tipo de tecnologia, sendo que 

21,5% a adquiriram de fornecedores. Convem observar 

que este tipo de tecnologia desenvolvida no exterior e 

por institutes de pesquisa e empresas de engenharia e 
relativamente pequeno. 

Tabela 1 

INDUSTRIA DE BENS DE 

CONSUMO ESSENCIAIS 

OBTENCAO DE TECNOLOGIA INDUSTRIAL 
BRASIL/1981 

(Em %) 

TIPOS DE TECNOLOGIA 

TECNOLOGIA8 DE8ENVOLVIDA8 TECNOLOGIA 
FORNECIDA 

PELA 
EMPRESA 

POR IN8T. 
DE PE8QU1- 

8A/EMPHESA 
DE 

ENGENHARIA 

NO 
EXTERIOR 

POR 
CLIENTES E 

FORNECEDORES 

Desenho dos Produtos 81,4 3,3 6,0 21,5 
Desenho do Ferramental 57,5 6,9 6,7 38,3 
Fluxos de Fabrica^ao 82,5 5,5 4,1 13,7 
Projetos de Instalapoes 
Industrials 66,5 16,5 4,5 22,0 
Projetos de Lay Out da 

16,3 Fabrica 76,0 13,0 2,3 

Fonte: DCI/SIND 

No que se refere ao desenho do ferramental 

utilizado na produpao, nota-se que 57,5% das empre- 

sas desenvolveram este tipo de tecnologia intema- 
mente. E significatico tambem o volume de empresas 

(38,3%) que obteve tal tecnologia de clientes e forne- 
cedores. Igualmente para este tipo, e pequeno o nume- 

ro de empresas que possuem tecnologia desenvolvida 
no exterior (6,7%) e por institutes de pesquisa e 

empresas de engenharia (6,9%), 

Para o tipo de tecnologia designado por fluxos 

de fabricagao, observa-se a grande predominancia 

(82,5%) do seu desenvolvimento no ambito interno 
das empresas pesquisadas, aparecendo a obten^ao via 

clientes e fornecedores com 13,7% das respostas. 

Ja para os projetos e instalagoes industrials, 
66,5% das empresas pesquisadas desenvolveram tal 

tecnologia internamente. Em se tratando, no entanto, 

de um tipo de tecnologia que requer maior nivel espe- 

cifico de conhecimento, o desenvolvimento feito atra- 

ves de institutes de pesquisa e empresas de engenha- 

ria e mais significativo (16,5%) que os demais tipos. A 

tecnologia relativa a projetos e instala?6es indus- 

trials obtida, pelas empresas pesquisadas, de seus 

fornecedores (tecnologia embutida) e clientes e tam- 

bem significativa (22%). 

Finalmente, a tecnologia relativa a projetos de 
lay out da fabrica, pelos mesmos motives do tipo ante- 

riormente analisado, apresenta configura^ao seme- 

Ihante, onde o desenvolvimento feito pela empresa 

(76%) e o mais contundente, sendo significativo o 
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desenvolvimento feito por institute de pesquisa e 
empresas de engenharia (13%) e obtido de clientes e 

fornecedores (16,3%). 
As sugestoes que se pode fazer, ate aqui, sao as 

seguintes: 
a) a grande maioria das empresas desenvolvem sua 

propria tecnologia, baseada principalmente na 

experiencia (tentativa e erro) em condi^oes con- 

cretas de utiliza^ao, aplicapao e desenvolvimento 

dos conhecimentos relatives a: desenho do produ- 

to; desenho do ferramental; fluxos de fabricagao; 

projetos de instalapoes industriais; projetos de lay 

out da fabrica; 

b) quanto maior o grau de sofisticagao da tecnologia 

desenvolvida, maior a participa<?ao dos institutes 

de pesquisa e empresas de engenharia; 

c) a tecnologia industrial desenvolvida no exterior 

para as empresas e relativamente pequena; 

d) a obtenpao de tecnologia de fornecedores e clientes 

e significativa devido a tecnologia embutida. Isto e 

mais evidente em desenho do ferramental e do pro- 

duto e nos projetos de instalagoes industriais 

(neste caso, sao os "servigos" que acompanham a 

venda da maquinaria). 

DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO 

E RACIONALIZAgAO DO PROCESSO 

DE PRODUgAO 

Examinada a questao da obten?ao da tecnolo- 
gia industrial, surgem algumas outras que merecem 

exame: 

a) as empresas possuem alguns itens basicos da tec- 

nologia relativa ao processo de produ^ao? Se pOs- 
suem, em nivel de atualiza?ao e de metodologia? 

b) em que areas do processo de produ<?ao existem 

necessidades de melhoria? 

c) que tipos de contactos as empresas tern mantido 

com institutes de pesquisa no sentido de buscar 

solugoes para os problemas existentes no processo 
de produ?ao? 

d) dos qu*5 utilizam servi^os de assistencia tecnica e 

prestagao de services no processo de produ?ao, que 

tipos de entidades foram contactadas? 

A pesquisa junto as empresas revelou, no pri- 

meiro caso, para os varios itens basicos da tecnologia 

no processo de produgao, um quadro de respostas rela- 

tivamente heterogeneo. Com efeito, a Tabela 2 mostra 

que nao existe controle de compras de material (9%), 

de qualidade na recepfao de materia-prima (12%), 

de entrada e saida de estoques de materia-prima 

(9,1%) e de qualidade de produtos finais (8,4%) ape- 

nas em um numero pequeno de empresas. Os proble- 

mas mais graves situam-se em lay out ou arranjo fisi- 

co, que nao existe em 34,8% das empresas pesquisa- 

das, em manual de fluxos e metodos, nao existente em 

52,2% das empresas e em desenvolvimento de novos 

produtos, que nao e pratica em 42,4% das empresas 
pesquisadas. 

No que se refere a lay out e manual de fluxos e 

metodos, e conveniente lembrar que estes tipos de 

Tabela 2 

INDUSTRIA DE BENS DE 
CONSUMO ESSENCIAIS 

PROCESSO DE PRODUCAO: LAY-OUT, 

CONTROLE E DESENVOLVIMENTO 
DE PRODUTOS BRASIL/1981 

 (Em %) 

Existe 
Alternativas 

Nao 
existe 

Itens 

Parcialmente 
atualizado ou 
sem metodos 

modernos 

Totalmente 
atualizado ou 
com metodos 

modernos 

Lay Out ou Arranjo Fisico 34,8 40,9 24,7 

Manual de Fluxos e Metodos 52,2 33,2 14,6 

Controle de Compras de 
53,0 Materias-Primas 9,0 38,0 

Controle de Qualidade na 
29,4 Recepcao de Materias-Primae 12,0 57,7 

Controle da Entrada/saida 
10,8 de Estoque de Materias-Primas 9,1 80,1 

Controle de Qualidade 
28,9 Produtos Finais 8,4 62,6 

Desenvolvimento de Novos 
21,8 Produtos* 42,4 35,8 

Fonte: CDI/SIND 
* Para esta questao, "parcialmente atualizado" indica a existencia 
de desenvolvimento de novos produtos de forma nao sistematica, 
enquanto "totalmente atualizado" indica que existe desenvolvi- 
mento de forma sistematica. 

praticas no processo de produ?ao aparecem na propos- 

ta de Taylor (1976), engenheiro que no inicio do seculo 

introduziu a chamada gerencia cientifica na Miduale 

Steel Company, nos Estados Unidos. A gerencia 

taylorista, considerando o desenvolvimento das tecni- 

cas de gestao do processo de produ^ao, e elementar na 

pratica capitalista. E licito afirmar, portanto, que o 

nivel de desenvolvimento da gerencia cientifica, em 
significative numero de empresas, e baixo. Isto sugere 

que, em muitos casos, consideravel numero de empre- 

sas encontram-se em estagio "pre-taylorista": a 
ausencia de fluxos e metodos - elemento do controle 

do processo de trabalho da proposta de Taylor - em 
52,2% das empresas e um indicador bastante consis- 

tente, embora unico. 

Outra questao importante e o nivel de atualiza- 
gao e de metodologia. De fato, execegao feita ao con- 

trole de compras de materias-primas, existente com 

metodos em 53% das empresas2, a maior parte delas 

possuem controles basicos inerentes a tecnologia do 

processo de produ^ao parcialmente atualizado ou sem 

metodos modernos - com destaque para controle de 

estoque de mat6ria-prima (80,1%) e para controle de 
qualidade de produto final (62,6%). 

As sugestoes que se podem fazer, neste aspecto, 
sao: 

a) inexistencia de condi?6es fisicas e metodologicas 
que possam otimizar o processo de produ^ao da 

maioria das empresas, que operam mesmo em con- 

di<?6es pre-tayloristas; 
b) inexistencia de a?6es visando o desenvolvimento 

de novos produtos na maior parte das empresas. 

Quando estas a?6es existem, em sua maior parte 

isto se da de forma ocasional, nao sistematica; 
c) baixo grau de modernizagao dos metodos de con- 
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trole de qualidade e estoques de materias-primas e 

de qualidade de produtos finals; e 
d) nivel relativamente adequado de controle de com- 

pras. Pode-se afirmar, porem, que este controle 

perde o significado se nao ha controles de mesmo 

nivel nos demais itens do process© de produgao. 

No segundo caso, ou seja, no que se refere as 

necessidades de melhorias, observa-se que a maior 
parte das empresas pesquisadas (51,2%) apontou a 
area de processo de produpao, propriamente dita, 

como a mais carente de melhoria. Isto e compativel 

com a forma como as empresas sao geridas, ou seja, 
sem conhecimento adequado do processo ou pelo 

menos, com lay-out e manual de fluxos e metodos par- 

cialmente atualizados, alem de uma aten^ao dada as 
compras de materias-primas sem correspondencia no 

restante do processo de produgao. 

A Tabela 3 mostra, tambem, que ha necessida- 

de de melhoria no controle de qualidade (46,1%) que, 

como se observou, e realizado sem metodos modernos 

na maioria das empresas. Entretanto, e conveniente 
chamar a atengao para o fato de que neste item, 70% 

das empresas indicaram nao existir qualquer controle 
ou existir controles de qualidade (de materia-prima e 

de produto final) sem metodos modernos. Assim, para 

70% das empresas existem problemas neste item1, 

embora apenas 46% reconhegam explicitamente que 

necessitam de melhorias. 

Tabela 3 
INDUSTRIA DE BENS DE CONSUMO 

ESSENCIAIS PROCESSO DE 
PRODUgAO: NECESSIDADES DE 

MELHORIAS BRASIL/1981 

O ESTABELECIMENTO NECESSITA DE MELHORIAS % 

Na Area de Controle de Qualidade 
Em Economia de Energia 
Em Controle de Poluigao 
Na Area de Processo de Prodmpao 
No Produto 
Na Area de Estocagem e/ou Embalagem 
Em Outras Areas 

46.1 
44.4 
19,8 
51.2 
34,8 
35.5 
15,5 

Fonte: CDI/SIND 

Ha, tambem, preocupa^ao em melhorar a efi- 

ciencia na utiliza?ao de energia, ou seja, em economi- 

zar energia relativa ao volume de produ^ao (44,4%). 

Os niveis de necessidade de melhoria em controle de 
polui?ao (19,8%) e em estoque e embalagem (35,5%) e 

menos intense. Considerando o quadro geral de res- 

posta das empresas para os varios itens pesquisados, 

nao e possivel concluir que nao haja necessidade real 

de melhoria nestes itens em fungao das empresas ja 
terem desenvolvido e introduzido ai melhorias ade- 

quadas. E mais provavel, ao contrario, que nao haja 

um razoavel nivel de preocupagao com tais itens, por 

que estes atendem as fungoes mais imediatas, inde- 
pendentemente das possibilidades concretas de otimi- 

za^ao. 

O que se pode sugerir, neste particular, e que: 

a) ha necessidade de melhoria no processo de produ- 

gao devido a deficiencias nas tecnicas de gestao de 

tal processo; 

b) embora reconhe^am implicitamente que existem 
melhores metodos de controle de qualidade de pro- 

dutos e materias-primas, parte consideravel dos 
entrevistados na pesquisa (cerca de 25%) nao 

admite que haja necessidade de melhoria nestas 

areas; e 
c) areas sem modemiza^ao metodologica e tecnologi- 

ca, mas que atendem as fun^oes imediatas para as 

qu'ais existem, nao sao encaradas a partir das pos- 
sibilidades concretas de otimiza?ao. 

No terceiro caso, isto e, no que diz respeito aos 

contactos que as empresas pesquisadas mantem com 

institutes de pesquisa, observa-se que, mesmo neces- 

sitando de melhorias e admitindo problemas no pro- 

cesso de produ?ao, apenas 36,3% das empresas tive- 

ram algum tipo de contacto com tais institutes. 
Como mostram os dados constantes da Tabela 

4, das empresas que contactaram com institutes de 

pesquisa, 9,5% o fizeram de forma impessoal, contra 

26,9% que mantiveram contactos pessoais. Isto signi- 

fica, em sintese, que ou as empresas ignoram a exis- 
tencia de institutes de pesquisa, que possam assesso- 
ra-las, ou o interesse efetivo das empresas em recorrer 

a institutes de pesquisa, no sentido de resolver proble- 
mas de desenvolvimento e racionaliza?ao do processo 

de produ^ao, e relativamente baixo. A questao, que 
fica para ser respondida, portanto, e se isto e devido a 

falta de credito na atuagao de tais institutes ou se se 

trata de falta de conhecimento do trabalho por eles 
desenvolvido. 

Tabela 4 

INDUSTRIA DE BENS E DE CONSUMO 

ESSENCIAIS PROCESSO DE PRODUgAO: 

DESENVOLVIMENTO E RACIONALIZAgAO 

DO PROCESSO DE PRODUgAO BRASIL/1981 

CONTACTOS COM 
INSTITUigOES DE PESQUISA 

Exclusivamente Pessoal 
Pessoal e por Cartas, Catalogos e Telefone 
Exclusivamente Impessoal (so atrav^s de Cartas, 
Catalogos e Telefone) 
Nao Houve Contactos 

14,7 
12,2 

9,5 
63,7 

40 

Fonte: CDI/SIND 

No quarto caso, referente ao tipo de entidade 

utilizada para presta?ao de services e de assistencia 

tecnica no processo de produgao, o quadro e tambem 

elucidative. Apenas 32,9% das empresas pesquisadas 
utilizam-se destes services, nao obstante os problemas 
por elas apontados, referidos anteriormente. 

A Tabela 5 mostra, alem do que se comentou, 

que a assistencia tecnica e a presta^ao de services sao. 

realizadas por empresas de consultoria a 13,4% das 

empresas pesquisadas, por institutes de pesquisa tec- 
nologica a 9,8% e igualmente por institutes e empre- 

sas de consultoria a 9,8% das empresas, 

A sugestao, aqui, e a mesma do caso anterior, 
ou seja, embora admitam problemas e necessidades 
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de melhorias no processo de produ?ao, apenas uma 

reduzida parcela das empresas utiliza servigos de 

assistencia tenica especializada. 

Tabela 5 

INDUSTRIA DE BENS DE CONSUMO 
ESSENCIAIS PROCESSO DE PRODUgAO: 

UTILIZAgAO DE SERVigOS DE ASSISTENCIA 

TECNICA OU PRESTAgAO DE SERVigOS 
BRASIL/1981 

ENTIDADE UTILIZADA % 

Institute de Pesquisa Tecnoldgica 9,8 
Empresas de Consultoria 13,4 
Institutes e Empresas 9,8 
Nao Utilizam 67,1 

Fonte: CDI/SIND 

A problematica tecnologica fica mais transpa- 

rente. Como esperar, de fato, algum progresso subs- 

tantivo na tecnologia relativa ao processo de produ- 

^ao, diante da timida utiliza?ao, pelas empresas, dos 

trabalhos de organiza?6es especializadas e da inexis- 

tencia de areas de P & D em grande parte das empre- 

sas? 
E necessario, no entanto, aprofundar mais a 

analise. Para tal, convem examinar alguns indicado- 

res economicos de emprego de tecnologia. 

EMPREGO DE TECNOLOGIA 

Antes de analisar propriamente os indicadores, 

e conveniente defini-los e os sens componentes, tal 

como foram considerados na pesquisa4 Neste sentido, 

assume-se que: 

a) valor da transformagao industrial (CTI): e dado 

pela somatoria das vendas liquidas e servigos sem 

impostos indiretos, da variagao de estoques de 
produtos e subprodutos da empresa e da variagao 

de estoques de produtos e subprodutos em fabrica- 

(?ao, descontados os insumos adquiridosdeterceiros 

e consumidos no exercicio, sem impostos indiretos e 

os servi^os de natureza industrial prestados por ter- 

ceiros: 
b) taxa de crescimento dos investimentos operacio- 

nais: e a comparagao do valor dos investimentos 

feitos pela empresa em atividades diretamente 

ligadas a produgao em um periodo, com o valor 

destes mesmos investimentos realizados no perio- 

do imediatamente anterior. Para evitar a distor^ao 

devida a inflagao o valor dos investimentos opera- 

cionais no exercicio e tornado a pregos do ano 

anterior; 

c) trabalho por unidade de VTI: resulta da divisao do 
valor dos salaries e encargos sociais no exercicio 

pelo VTI do mesmo periodo; 

d) capital por unidade de VTI: corresponde ao resul- 
tado da divisao da somatoria do valor do estoque 
liquido de capital do ano corrente ao valor dos 

contratos de leasing industrial (corrigidos e depre- 

ciados), pelo VTI do ano corrente (antes de defla- 

cionado); 
e) P & D por VTT: e o resultado da divisao das despe- 

sas com pesquisa e desenvolvimento (inclusive ino- 

va?6es e adapta?6es) no ano corrente (periodo i) 

pelo VTI no ano corrente (periodo i) antes de defla- 

cionado. Pelo fato do resultado da opera^ao ser 

pequeno, o valor e multiplicado por mil, (para 

obter o indice); 

f) gastos com formagao profissional de empregados 

por unidade de VTI: usa-se o mesmo criterio do 

item "e"; 

g) valor da produ^ao: e o resultado da somatoria da 

venda liquida de produtos de fabrica<?ao propria 

sem impostos indiretos, com venda de services 

industrials prestados a terceiros sem impostos 

indiretos e com varia^ao nos estoques de produtos 

elaborados e em elaboragao; 

h) valor das maquinas e equipamentos: e o valor das 

maquinas e equipamentos referente ao ativo fixo 

operacional do ano corrente, corrigido e depreciado 

(periodo i), adicionado ao valor dos contratos de 

leasing industrial, corrigido e depreciado (perido o 

a i).. 
E necessario mencionar, ainda, que os indices 

medios sao obtidos da media dos indices, ou seja, pro- 

curou-se evitar distor^oes calculando o indice medio 

pela media de seus componentes ou pela divisao do in- 

dice pelo "n" dado. Assim, os indices foram calcula- 

dos para cada uma das empresas pesquisadas e, a par- 
tir dai, obteve-se o indice medio. 0 objetivo deste pro- 

cedimento foi o de obter uma pondera^ao implicita'. 

Os dados da Tabela 6 mostram que a taxa de 

varia^ao dos investimentos destinados as atividades 

diretamente ligadas a produgao foi, de uma forma 

geral, significativa. A taxa mais alta foi a da Industria; 

Textil (1,33) e a mais baixa da Industria de Bebidas 

(0,24), Isto indica,tomando-se o caso extreme da 

Industria de Bebidas, queda consideravel nas inver- 

soes. Com uma retra^ao em torno dos 35% nos investi- 

mentos operacionais para a categoria de Bens de Con- 

sumo Essenciais, a hipotese de uma obstaculizagao do 
desenvolvimento tecnologico pela retragao das inver- 

soes torna-se sustentavel. E precise considerar, ainda, 

que a epoca nao existiam sinais mais substantives da 

crise economica que eclodiu em meados de 1981. 

A retra^ao ganha mais impacto quando anali- 

sada a rela?ao entre trabalho e capital por unidade de 

Valor de Transformagao Industrial - VTI em todos os 
gefteros da categoria de Bens de Consume Essenciais. 

Tal refor^o indica que as, empresas sao, em diversos 

graus, intensivas de capital. Embora a categoria com- 

preenda generos industriais tidos como grandes 

empregadores de mao-de-obra - especialmente a In- 
dustria Textil e de Calvados - o que se observa e que 

enquanto ha, em media, 0,35 de valor em salaries e 

encargos sociais para cada 1,00 de VTI, ha 0,85 de valor 
em estoque liquido de capital e contrato de leasing 

industrial para cada 1,00 de VTI, para toda a catego- 
ria em analise. Excegao feita a Industria de Calgados, 

pode-se sugerir, tambem aqui, que a rela^ao de 

emprego de capital e de trabalho no ambito do proces- 

so produtivo e sensivel ao desenvolvimento tecnologi- 

co. Convem salientar, ainda, .que no valor dos gastos 

com salaries e encargos sociais estao computadas 

todas as despesas da empresa e nao apenas a realizada 
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Tabela 6 

INDUSTRIA DE BENS DE CONSUMO ESSENCIAIS 
INDICADORES DE EMPREGO DE TECNOLOGIA - INDICE MEDIO 

BRASIL/1980 

Industria 

Fator 

Vestuario, 
Calgados e 
Artefatos 
de Tecidos 

Produtos 
Alimentares 

Perfumaria, 
Sabao e Vela 

Calgados 

Taxa de Crescimento dos Investimentos 
Operacionais 1,33 0,58 0,42 0,24 0,60 0,71 

Trabalho por Unidade de Valor de 
Transforma<?ao Industrial 0,35 0,43 0,29 0,32 0,27 0,45 

Capital por Unidade de Valor de 
Transformagao Industrial. 0,71 0,73 1,15 1,26 0,79 0,51 

P & D por Unidade de Valor de 
Transformagao Industrial (X 1.000) 0,74 1,38 3,43 4,82 1,59 (4,4) 

Gastos com Formagao Profissional por Unidade 
de Valor de Transformagao Industrial (X 1.000) 0,72 0,73 0,29 0,90 0,19 106,3 

Fonte: CDI/SIND 

com o pessoal da linha de produ?ao. Esta observagao e 

importante a medida que se considera todo o aparato 

organizativo da empresa em relagao ao VTI. Nao ha, 
pois, uma rela^ao "disfargada" entre capital e traba- 

Iho, dado que este ultimo engloba todos os niveis de 

hierarquia. 

Para refor^ar ainda mais a argumentagao, 
nota-se que a preocupa?ao com Pesquisa & Desenvol- 

vimento (P & D) e relativamente pequena. Para uma 
categoria de industria que opera com produtos de con- 

sumo essencial, os gastos com P & D, especialmente a 

pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, e timi- 

da. A Industria Textil, por exemplo, gasta 0,74 unida- 

des de valor para cada 1.000 unidades de VTI. A 

Industria de Vestuario, Calgados e Artefatos de Teci- 
do gasta 1,38 para cada 1.000. A Industria de Alimen- 

tos gasta com P & D 3,43 para cada 1.000 de VTI. E 
uma categoria industrial aparentemente tradicional. 

No que se refere a Gastos com Forma^ao Profis- 
sional, outro item da tecnologia - mais especificamen- 
te, novas tecnicas no processo de trabalho - a relagao e 

ainda menor. 

Considerando, no entanto, as criticas formula- 

das por Argyris (1979) e por Likert (1975), no que se 
refere a administra<?ao de empresas americanas, ja na 
decada de 1960, percebe-se a pouca aten?ao dada 

pelas empresas a P & D e aperfei^oamento do pessoal. 
Geralmente, estes itens recebem aten?ao quanto a efi- 

ciencia do produto e sua margem bruta de contribui- 

gao sao negativas ou quando caem, e quando a eficien- 

cia das maquinas e equipamentos e da mao-de-obra 
chegam a um nivel critico. Quando isto ocorre, entre- 

tanto, o tempo torna-se um elemento escasso para 

a?6es de recupera^ao da produtividade. Treinamento 
e P & D, como apontam Argyris e Likert, sao ativida- 

des constantes das empresas. Incentivadas esporadi- 
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camente, particularmente em periodos de crise, tais 

atividades nao respondem adequadamente. 

As sugestoes que se podem fazer neste item, 
sao: 

a) nivel timido de investimentos nas atividades pro- 

dutivas; 
b) no ambito da categoria, a rela^ao entre valor de 

c) o volume de gastos com P & D e relativamente bai- 

xo; 

d) o volume de gastos com formagao profissional e 

bastante critico. 

PROCESSO PRODUTIVO 

Os problemas apontados pelas empresas, a ni- 
vel do processo produtivo, a rigor sao poucos relevan- 
tes para a questao do desenvolvimento tecnologico. 

Nao e possivel identificar neste item, obstaculos 

intransponiveis ao avan^o da tecnologia. 

Com efeito, apenas 34,3% das empresas pos- 
suem perdas significativas no processo de produ^ao 

devido a problemas com maquinas e equipamentos, o 
que justifica de certa forma, os indices de eficiencia. 
Nao obstante, o processo de produgao nao e encarado, 

senao para 43,9% das empresas, como mais moderno 
que o dos concorrentes, o que contribui para refor^ar o 

argumento de que se trata de uma categoria industrial 

tradicional. 

O que chama a atengao, contudo, e o fato de 
55,3 % das empresas apontarem necessidades de mao- 

de-obra, na area de produeao, mais especializada, 
com um volume de gastos diminutos na forma^ao pro- 

fissional. Aparentemente, a necessidade imediata de 
extragao de mais valor cria certa resistencia em dispor 
do tempo de trabalho util para aperfei^oamento, o 
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que, de qualquer forma, trata-se de uma estrategia 

gerencial. Se 75,6% das empresas, como mostram os 

dados do Grafico 1, procuram manter o pessoal tecni- 

co para atingir o processo produtivo, o que as impede 

de aumentar os gastos relatives a formafao profissio- 

nal? E uma questao em aberto6. 

Perdas Significativas no processo de produgao devido 

a problemas com maquinas e equipamentos. 

0 processo de produpao utilizado e mais moderno que 

o dos principais concorrentes, 

Existe possibilidade de padroniza^ao de pe^as ou par- 

tes utilizadas na produ?ao. 

Limitagao de espago fisico para aumentar a produgao. 

Procura manter pessoal tecnico para otimizar o pro- 

cesso produtivo. 

Necessidade de mao-de-obra na produ?ao mais espe- 

cializada do que possui. 
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COMERCIALIZAgAO 

DOS PRODUTOS 

Finalmente, a questao tecnologica pode ser 

examinada no ambito mesmo da comercializa^ao dos 

produtos. Neste sentido, dois itens podem ser destaca- 

dos: a tecnologia de elaboragao dos produtos e o 

desenvolvimento dos produtos. 

Produtos fabricados sao elaborados 
com tecnologia sofisticada. 

A copia de linhas de produtos dos concorrentes e pra- 

tica comum no genero. 

Como pode ser observado no Grafico 2, 48,9% 

dos empresarios admitem que os produtos sao elabo- 

rados com tecnologia sofisticada. Se isto e verdade, e 

de se supor que a concorrencia e acirrada e que, em 

conseqiiencia, empresas que operam com tecnologia 

nao-sofisticada devem encontrar dificuldades na colo- 

ca?ao de seus produtos no mercado. Seguindo esta 

linha de raciocinio, nao ha duvida de que se esta fren- 
te a um complicador. 
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gastos com P & D, nao oferece muitas perspectivas 

otimistas com relapao ao desenvolvimento tecnologi- 

co. 
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A questao fica ainda mais intrincada a medida 

que 69,9% dos empresarios admitem ser pratica 

comum no seu genero industrial haver copia de linha 

de produto dos concorrentes. Isto, aliado ao nivel de 



CONSIDERAQOES GERAIS 

Ao longo do texto procurou-se apresentar de 

forma explicita ou implicita algumas sugestoes. A reu- 

niao destas sugestoes espedficas a cada um dos itens 

pode permitir algumas considera?oes gerais. 

Este artigo teve apenas a pretensao de apontar 
algumas questoes que possibilitassem apreender e 

entender um pouco mais o aspecto tecnologico no am- 

bito da Industria de Bens de Consume Essenciais. As 

sugestoes apresentadas sao, neste sentido, apenas 

constata?6es feitas em torno de um quadro de referen- 
da bastante restrito. Em sendo assim e a titulo de 

indaga<pao mesmo do que foi analisado, segue uma lis- 
ta de hipoteses que convem sejam pesquisadas com 

mais rigor, de modo a esclarecer determinadas rela- 

<?6es; 

a) considerando que a industrializa?ao no Brasil nao 

se deu de forma gradativa e internamente, ao con- 
trario, foi relativamente rapida e importada, os 

investimentos em tecnologia nao fazem parte da 
cultura dos medios empresarios, que dirigem 
96,34% das empresas industriais no Brasil, respon- 

saveis por apenas 18,02% da receita operacional 

gerada na industria de transformagao7; 

b) a gestao das empresas esta assentada em bases 

semelhantes a orienta?ao da "gerencia cientifica" 
proposta por Taylor (nos EUA), Fayol (na Franga), 
Stakanov (na URSS) e seus seguidores no inicio do 
seculo, embora as relafoes sociais concretas nao 
sejam as mesmas da epoca (evoluiram) e manifes- 

tam-se em outra forma^ao social; 

c) a estrutura objetiva em que esta forjada a indus- 

trializa?ao no Brasil e obstaculizadora das aplica- 

?6es em risco, com as empresas preferindo aplicar 
mais em aquisifao do que em pesquisa e desenvol- 
vimento; 

d) a falta de uma postura fiscalizadora mais critica 
dos consumidores na defesa de seus interesses 

especificos implica ausencia ou baixo grau de iver- 

soes em P & D. 

Tais hipoteses, obviamente, devem ser melhor 

elaboradas em termos de metodologia de pesquisa. 

Mesmo assim, nao esgotam o tema. Para um Pais que 
pretende enfrentar seus problemas economicos, de 
maneira a desenvolver suas forgas produtivas, a clas- 
sica fungao de produgao e irrelevante. Nao ha duvida 
que e necessaria maiof enfase a questao tecnologica, 
especialmente no que se refere ao seu desenvolvimen- 

to interno: isto e ainda mais fundamental em uma 
economia periferica e dependente, como ja se teve 

oportunidade de sugerir em um artigo recente (Faria, 

1983). 

NOTAS 

1. 0 conceito emitido aqui e aquele admitido na pes- 

quisa e tem validade para as organizagoes fabris no 

ambito do processo produtivo. Nao obstante a 

ressalva que faz Rene Lourau (Analise Institucional. 
Petropolis, Vozes, 1975) sobre a fungao da organi- 

zagao, o conceito de tecnologia adotado nao pode, a 

principio, ser generalizado para outros tipos de ati- 

vidades. 

2. Convem observar o grau de importancia dada ao 

controle de entrada de materia-prima contra o de 

qualidade de produtos finais. 

3. De qualquer forma, vale salientar que se cerca de 
60% das empresas pesquisadas admitem que nao 
operam com metodos modernos e, portanto, reco- 
nhecem que existem formas mais atualizadas de 

operar,nao se podedeixarde considerar que ha uma 
admissao implicita de que as operagoes poderiam 

ser realizadas de uma melhor maneira do que aque- 

las que estao sendo utilizadas. 

4. Vide a este respeito, BRASIL. Ministerio da Indus- 
tria e do Comercio, Conselho de Desenvolvimento 

Industrial, Sistema Integrado de Informagoes 
Industraiais. Analise dos setores industriais: estru- 

tura, desempenho, problemas. Brasilia, 1982. 

5. A expressao, obviamente, nao e de uso corrente. 0 

sentido que se deseja dar e o de que cada valor e 

ponderado pelo seu peso junto ao valor com o qual 

tem relagao direta, de forma que a resultante de 
cada operagao, que compora posteriormente a 

operagao final, traga embutida em si mesma o peso 
de suas relagao original. 

6. A experiencia na area de treinamento para peque- 

nas e medias empresas, indica exatamente o que se 

apontou na pesquisa: alguns empresarios necessi- 
tam de pessoal mais especializado mas aplicam 

muito pouco em treinamento. A justificativa, via 

regra, e a de que um operario treinando e um 

operdrio nao produzindo. Alguns empresarios dese- 
jam receber a mao-de-obra ja formada e acreditam 
ser este um papel do Estado. Em geral, tais empre- 
sarios nao admitem formar mao-de-obra para 

entrega-la gratuitamente aos cocorrentes. Este 
registro nao permite nada de mais substantive, 
mas revela as contradigoes dos discursos. 

7. Ver sobre este assunto, BRASIL, Ministerio da 

Industria e do Comercio, Conselho de Desenvolvi- 
mento Industrial, Sistema Integrado de Informa- 

goes Industriais. Distribuigao do numero de empre- 
sas e da receita: uma avaliagao da industria de 

transformagao no Brasil - 1980. Brasilia, 1983. 
(Mimeo). 

44 Revista de Administragao - Volume 20(1) - janeiro/margo/1985 



ARGYRIS, C. A. - Integragdo 
individuo-organizaQdo. Sao 

Paulo, Atlas, 1979. 

BIBLIOGRAFIA 

logia no desenvolvimento 

industrial do Brasil. Rio de 

Janeiro, IPEA/INPES, 1972. 

technology in Brasil: ideology, 

methodology and action. 

Industrial Research Develop- 

ment News. New York, 
7(2):31-35,1972. 

VELHINHO, Paul - Considera- 

goes sobre criagao e transfe- 

rencia de tecnologia na indus- 

tria brasileira. A Defesa Nacio- 

nal. 66/686):67-85, nov-dez., 

1979. 

FARIA, Jose Henrique de - 

Tecnologia, desenvolvimento 

economico e gestao do traba- 

Iho. RAiTSP. Sao Paulo, 18(4): 

101-103, out. dez. 1983. 

FIGUEIREDO, Nuno Fidelino 
de - A transferencia de tecno- 

LIKERT, Rensis - Organizagdo 
humana. Sao Paulo, Atlas, 

1975. 

TAYLOR, F. W - Principios de 
administragdo cientifica. Sao 

Paulo, Atlas, 1976. 

SILVA, L. C. C. - Industrial 

beletim de 

ADMINISTRACAO 

A questdo tecnologica na industria de bens de consumo essenciais 45 



As tres dimensoes 

das subculturas 

das empresas 

0 Artigo propoe ampliar a visao abstrata das organiza?6es 

abordadas como o conjunto de sistemas hierarquizados, 

introduzindo a analise do elemento humano com auxilio de 

tres variaveis referentes as subculturas desenvolvidas pelos 

participantes no seu ambiente de trabalho. Essas tres variaveis 

estao presentes na literatura da Administra?ao, porem, 

com diferentes conceituagoes e de forma nao integrada, o que 

dificulta administradores, executives, consultores e estudiosos 

entenderem as particularidades que diferenciam as organizagoes entre 
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INTRODUgAO 

Nao ha diivida que a compreensao dos fenome- 
nos organizacionais foi facilitada quando a Adminis- 

tra?ao emprestou da Biologia a abordagem sistemati- 

ca. Todavia, o novo enfoque pouco auxiliou os geren- 

tes e executives interessados em resolver seus proble- 

mas de tomar produtivos os recursos escassos que dis- 

punham. 

Percebida essa deficiencia foi, entao, desenvol- 
vida uma nova metodologia conhecida por hierarqui- 

za?ao de sistemas, nao mais derivada de uma ciencia, 

a Biologia, e sim apoiada nas fun?oes, estruturas e 
processes empresariais. Entretanto, uma outra falha 

foi evidenciada, a "impessoalidade" dos construtos. 

Assim, nao obstante explicar fenomenos organizacio- 

nais e prescrever medidas administrativas, deixava de 

levar em conta as peculiaridades das varias tecnolo- 

gias empregadas e as crenyas, normas e modos de agir 

dos participantes dos diversos tipos de empresas. Com 

isso deixou de oferecer meios de esclarecer as diferen- 

?as intra e entre organiza?6es. 

Tratando-se de problema desafiador, procura- 

mos estudar o assunto com vistas a busca de solugoes. 

0 resultado de nossos esfor^os foi um modelo consti- 

tuido por tres variaveis relacionadas com as a?6es dos 

individuos que participam das empresas. Por serem 
variaveis admitem quantifica?6es e, em conseqiiencia, 

tratamentos estatisticos facilitadores da compreensao 

das varia?6es intra e entre organiza?6es. 

Dessa maneira, as tres dimensoes identificadas 

"humanizam" os modelos de sistemas hierarquiza- 

dos. Mas, isso nao foi tudo. A pesquisa da literatura 

mostrou que as variaveis eram afins aos componentes 
do que os autores chamam de subcultura organizacio- 
nal. Assim sendo, sugerimos que as tres dimensoes, na 

forma de um conjunto, identificasse a subcultura de 

empresas ou orgaos estatais. 

Essa e a proposta que o trabalho objetiva 

expor, submetendo-a ao exame e a critica dos estudio- 

sos da administragao. 

O PROBLEMA CRIADO PELA 

HIERARQUIZAgAO DE SISTEMAS 

A primeira concep?ao de sistemas - oriunda da 
Biologia e da Filosofia - foi trazida para a Administra- 

gao em uma tentativa de estabelecer principios gerais 

validos para qualquer tipo de organizagao (Maciel, 

1974). Ocorre que as empresas sao criagoes artificiais 

do Homem, cada qual com suas peculiaridades e 

mutaveis de acordo com as circunstancias, bem dife- 

rentes, pois, dos seres vivos quanto a perfei?ao intrin- 

seca, similaridade entre individuos de mesma especie 

e obediencia a leis funcionais fixas. A transposi?ao por 

analogia trouxe vieses que alguns estudiosos da 
Administra?ao tentaram minorar, por exemplo, intro- 

duzindo a ideia de que as organiza<?6es sao formadas 

por subsistemas imbricados. Assim, classicos como 

Katz e Kahn propuzeram os subsistemas de produ^ao, 

apoio, manutengao etc., enquanto que Kast e Rosenz- 

weig sugeriram o tecnico, o psico-social e o adminis- 

trative. Como e comum em Administra?ao, muitos 

outros autores os repetiram, introduzindo maiores ou 

menores altera?6es. Entretanto, nenhum deles desceu 
ao cerne do problema; a inexistencia de uma aborda- 

gem sistemica propria as microssociedades produtivas 

criadas e mantidas pelo Homem. 

Um grande passo foi dado quando complemen- 

tou-se os principios da abordagem sistemica "classi- 

ca" (derivada da Biologia) com o novo enfoque deno- 

minado hierarquizaQdo de sistemas (Mesarovic et 
alii, 1970). Carcateriza-se por ser dedutivo a partir de 

axiomas intuidos como verdadeiros e validos para as 

condi?6es peculiares das organizagoes, em particular 
com referencia ao processo administrative de planeja- 

mento, coordena<?ao e controle. Sao estudos que pros- 

seguiram na Faculdade de Economia e Administra?ao 

da USP, dando origem a artigos disserta^oes e teses, 

bem como servido de base para capitulos de alguns 

livros (Bernardes, 1984), 

Hierarquizar e um modo de organizar, partes, 
de acordo com criterios. Dentro dessa concep?ao, uma 

proposta de hierarquizagao de sistemas adotou cinco 

modos diferentes e, em conseqiiencia, descreveu cinco 

tipos de ordena?6es, sendo um geral e os outros quatro 

dele derivados. Neste trabalho nao cabe o exame des- 
sas cinco hierarquizagoes de sistemas, primeiro porque 

ja foram descritas em varias publicagoes, e segundo 

em razao de ser necessario utilizar muitas paginas 

para expo-las, mesmo de forma resumida (Bernardes, 

1984). Por conseguinte, partiremos da suposipao de 

que sao conhecidas e, assim, sendo, mostraremos ape- 

nas as limita?6es da metodologia dos sistemas hierar- 

quizados. 

Em primeiro lugar, nao obstante Mesarovic e 

colaboradores tenham proposto um novo enfoque sis- 

temico para estudo global das organiza^oes produti- 

vas, basearam-se, mais que tudo, nos preceitos de 

Simon - o autor americano rotulado de behaviorista - 

ja superados pelo estruturalismo e ate pelas aborda- 

gens classicas de sistemas. 0 resultado foi o vies de 
levar em conta somente o processo da tomada da deci- 

sao e a coordena^ao entre unidades decisorias em con- 

flito, pondo de lado todos os outros aspectos adminis- 

trativos. Conseqiientemente, os estudos posteriores 

lastreados nesses autores sofreram das mesmas limi- 

tacoes. 

Em segundo lugar, o desenvolvimento mate- 

matico proposto por Mesarovic e colaboradores exige 
a racionalidade e homogeneidade (que nao existe na 

sua plenitude dentro das empresas), com o fim de tor- 

nar efetivas as suas prescri^oes normativas impostas 

de "cima para baixo". Alias, racionalidade e poder 

sao caracteristicas do behaviorismo, criticado exata- 

mente pelo seu "Homem Administrativo" ser o execu- 

tive de cupula na organiza<?ao burocratica (Motta, 

1974). Por isso, os modelos de sistemas hierarquizados 

nao consideram as diferen?as intra e entre as empre- 

sas, e, sobretudo, as peculiaridades dos participantes 

que trabalham em niveis gerenciais e de transforma- 

?6es. De uma certa forma regrediram ao modelo da 

organizagao sem pessoas. Entretanto, muitos dos 

estudos que seguiram ao dos autores mencionados nao 

foram tao radicais, isto, em parte porque nao adota- 

Revista de Administrapao - Volume 20(1) - janeiro/mar$o/1985 - Paginas 47 a 52 



ram o tratamento matematico por julga-lo prematuro 

tendo em vista o atual est^gio de desenvolvimento da 

Administra^ao e, em parte, por terem percebido a 
falha da impessoalidade dos modelos. 

Pelo exposto conclui-se que e chegado o 

momento de complementar as propostas de hierarqui- 
za^ao de sistemas com a inclusao de variaveis que 

levem em conta as diferen^as individuals e, ao mesmo 

tempo, permitam avalia-las por meio de tratamento 

estatistico. 

AS VARIAVEIS NA 

LITERATURA DA ADMINI STRATA O 

A existencia de variagoes entre e intra organi- 

zagoes e tao obvia que, na Administragao, ja se tornou 

cliche a diferenga de atitudes perante o trabalho, a 

empresa e os proprios companheiros, do pessoal de 
vendas em relagao ao de produgao e ao de contabili- 
dade, ou entao, a diferenga entre repartigoes publicas 

e entidades de direito privado. Por isso, e de se esperar 
que muitos autores tenham abordado a variedade 

entre participantes das organizagoes. Tal hipotese 

exige verificagoes, motive pelo qual levamos a efeito 

uma pesquisa que, mesmo sem grande profundidade, 

confirmou a suposigao. 
A primeira dificuldade com que nos deparamos 

foi a grande diversidade dos aspectos administrativos, 

impossiveis de serem comparados a menos que reduzi- 
dos em numero por agregagao em classes. Evidente- 

mente, estas deveriam ter uma base comum e a 

existencia de criterios para a categorizagao. Pareceu- 

nos que essa base seria o Homem - elemepto funda- 

mental de todas as organizagoes - e, o criteifio, as mul- 
tiplas formas pelas quais ele se associa. Assim sendo, 

partimos do principio que, nas empresas, o partici- 

pante e, antes de tudo, um transformador de Insumos 
em bens e servigos e, com naturalidade, chegamoa a 

conclusao que o quadro de referencia associative deve- 

ria ser uma aplicagao da chamada hierarquizagao de 

sistemas em ordens. 

Trata-se de um modelo de multiplos niveis, 
sendo o primeiro deles representado pelos proprios 
participantes (operarios, vendedor, gerente, diretor 

etc) que, reunidos, constituem o segundo nivel, o 
agrupamento de pessoas na forma de unidade admi- 
nistrativa (setor de rendas, segao de vendas etc). A 

agregagao das varias unidades administrativas forma 

um Departamento, ou entao,uma Diretoria, na verda- 

de fungao administrativa, a exemplo da Produgao, 

Marketing, Finangas e outras mais, situadas em um 

terceiro nivel. O conjunto das fungoes nada mais e que 

a propria empresa, esta no quarto nivel, Continuando 

nessa sintese de partes que formam o todo, chega-se a 

sociedade global, o quinto e ultimo nivel a ser conside- 

rado (Bemardes, 1979). 
Resolvido esse primeiro problema surgiu uma 

pergunta motivada pelos diferentes pontos de vista 

em que, na literatura, sao enfocados os assuntos admi- 

nistrativos: sera possivel a identificagao de variaveis 

comuns dentro das varias oticas dos autores? A res- 

posta e sim, pois a analise das ideias destes, e nao dos 
conceitos por eles enunciados, permitiu inferir que, 

48 Revista de 

fundamentalmente, visualizaram tres variaveis: a 

relacionada com o trabalho em si, a decorrente das 

normas reguladoras dos comportamentos e a resultan- 

te da expressao maior ou menor de sentimentos e emo- 

goes. Denominamos estas variaveis de, respectiva- 

mente, tecnologica, institucional e expressiua. 

Essa inferencia ficara evidenciada pela exposi- 

gao do exame que fizemos na literatura, tendo por 

referencial a aplicagao de sistemas hierarquizados ja 
mencionada. Assim, iniciando pelo nivel mais eleva- 

do, a sociedade, nota-se que os autores, ao tratarem os 

assuntos administrativos, nao levam muito em conta 

os aspectos sociais mais amplos do ambiente. Por essa 

omissao, voltamo-nos para duas ciencias - a Antropo- 

logia e a Sociologia -que abordam umtemarelaciona- 
do com as organizagoes, a cultura. Dessa maneira, 

Malinowski (1965), no seu enfoque funcional da cultu- 

ra (no sentido de ter esta uma fungao para a socieda- 

de),explica que o Homem constroi artefatos e estabele- 
ce normas sociais para garantir a cooperagao mutua, 

ambos necessaries para a sua sobrevivencia. Ora, a 

invengao fabric© e manejo de instrumentos constitui- 

se no que e comumente conhecido pelo nome de cultu- 

ra material de um povo. Ja as normas sociais sao insti- 

tucionalizadas no decorrer dos tempos, estabilizando- 
se na forma de habitos, costumes e leis, os quais, jun- 

tamente com as crengas e valores compoem a chama- 
da cultura nao material. Esta ultima e uma variavel 

institucional (a interiorizagao de regras sedimentadas 
no tempo) e a primeira, uma variavel tecnologia (a 

produgao de bens ou servigos). 

Ao fazer prognosticos do que ira acontecer nas 

organizagoes por forga das mudangas que estao ocor- 
rendo na sociedade, Basil & Cook (1974) propoem 
tres dimensoes para as analises do que esta influindo 
nas empresas; a tecnologica, considerada sob o aspec- 
to de novos produtos e processes, a institucional- 

estrutural, referente as alteragoes nas camadas popu- 
lacionais e nas agoes dos agentes govemamentais e a 

social-comportamental, relacionada com as modifica- 
goes nos modos de viver e agir dentro da sociedade. 

Nota-se aqui a referencia a duas dimensoes afins as 

variaveis da cultura e, a introdugao de mais uma, a 
relativa ao comportamento. 

No nivel logo abaixo, o das organizagoes, Etzio- 
ni (1974) classifica-as como base nas tres formas do 

controle social; a troca de bens, a coergdo e os valores 

normatiuos. Com isso distingue tres classes de organi- 
zagoes; as utilitdrias (produtoras de bens e servigos), 
as coercitivas (custodiando pessoas e mantendo a dis- 

ciplina, a exemplo de prisdes e asilos), e as normatiuas 
(com enfase na concordancia, como sucede em paro- 

quias religiosas e nos partidos politicos). As formas de 

controle existem concomitantemente e o que ocorre e 
a maior ou menor incidencia de cada uma delas. Com 
isso destaca-se um fato novo; a percepgao de que exis- 

tem variaveis, cuja importancia de uma sobre as 

demais caracteriza o tipo de organizagao, ou seja, a 

tecnologia determina a organizagao dita "utilitaria", 
a instituigao a "coercitiva" e a expressao a "normati- 

va" (termo esse a nosso ver inadequado). 

Ainda visualizando a organizagao como um 
todo, jd citamos os "classicos" Kast & Rosenzweig 
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(1970) e os seus subsistemas denominados tecnico, 

psico-social e administrativo, derivados da conceppao 
de sistema s6cio-t6cnico do Gmpo de Tavistock. 

Debaixo dessa otica, o individuo participa, concomi- 

tantemente, dos tres subsistemas, razao pela qual 
seria melhor chamar estes ultimos de estruturas ou 

dimensoes. Essa ideia de participagao conjunta vem 

ao encontro de nossa proposta de variaveis indicado- 

ras dos aspectos do individuo que trabalha, que sao 

afins aos tres subsistemas enumerados. 

Ao nivel da fungao administrativa, Lawrence & 

Lorsch (1973) pesquisaram a diversidade entre os 

Departamentos de Vendas, Compras e Pesquisas de 

varias empresas. Mostraram, assim, a diferencia?ao 

das percep?6es dos empregados quanto a: tarefa, for- 

malismo das estruturas e relacionamentos pessoais, 

bem como quanto ao horizonte de tempo e finalidades 

de suas unidades administrativas em rela^ao as da 

empresa. 

Claramente percebe-se que as tres primeiras 

variaveis sao semelhantes as ja mencionadas, cha- 

mando a aten?ao a introdugao de mais duas, o tempo 

e as finalidades. Estas ultimas foram por nos descar- 

tadas por nao parecerem relevantes, se comparadas 

com as outras tres. 

Ao nivel de agrupamentos as contribui?6es sao, 

na sua maioria, de pesquisadores do comportamento, 

especialmente sociologos. Entre estes destacamos 

Homans (1950) e a sua concepgao de sistema interno 
(definido por um grupo cujos membros desempenham 

atividades, interagem e expressam sentimentos), 

modelado por influencia de um sistema externo (defi- 
nido como sendo o meio ambiente). Varias considera- 

?6es cabem aqui. Primeiramente, surge a afirma?ao 

de que os membros de um grupo expressam sentimen- 

tos (satisfagao, tristeza, raiva, amor). Em segundo 

lugar destaca-se a varia?ao admitida para essas tres 

dimensoes e o seu mutuo relacionamento. Finalmen- 

te, a interdependencia dessas tres dimensoes com as 

correspondentes, do seu meio, o sistema exter- 

no. Uma pergunta surge: nao obstante a Sociologia 

dar grande importancia a institucionaliza?ao de nor- 

mas, Homans nao a considerou? O exame dos seus 

escritos mostra que nao foi deixada de lado, pois a "in- 

teragao" refere-se, em parte, ao estabelecimento de 

estruturas entre os membros, bem como haver clara 

referencia a autonomia, no sentido de grau de liberda- 

de para o estabelecimento de rotinas de procedimen- 

tos, estas denominadas "padroniza?ao" Todavia nao 

foi indicada a maneira de medir essas variaveis, mes- 

mo porque nao ha evidencia que a sua maior ou menor 

incidencia poderia caracterizar diferentes tipos de 

grupos. 

Dentro, ainda, desse nivelj o psiquiatra cana- 

dense, Eric Bernstein (naturalizado americano como 

Berne) adiantou mais um passo no entendimento dos 

grupos sociais. Observou a dinamica dos agrupamen- 

tos em organiza?6es e, baseando-se em suas experien- 

cias com grupos terapeuticos, postulou que as pessoas 

em pequenas associa?6es desenvolvem uma subcultu- 

ra particular caracterizada por tres aspectos. 0 pri- 

meiro deles corresponde ao lado tecnico das ativida- 

des decorrentes do comportamento racionais intuiti- 

As tres dimensoes das subculturas das empresas 

vos e dedutivos. 0 segundo diz respeito as normas 

criadas com o fim do trabalho ser realizado em con- 

junto e, finalmente, o terceiro refere-se a expressao de 

sentimentos surgidos das tarefas e intera^oes sociais 

(Berne, 1973). De uma certa forma, os dois primeiros 

aspectos correspondem, respectivamente, aos compo- 

nentes da cultura conhecidos em Antropologia por 

"material", e "nao material", expandidos com um 

terceiro, a expressao de sentimentos. Alem das tres 

variaveis afins, das que por nos foram propostas, 

deve-se destacar a ideia de emergencia de uma cultu- 

ra grupal (melhor seria subcultura). A existencia de 

uma subcultura nas empresas, ramificafao da cultura 

da sociedade mais ampla, ainda nao esta muito difun- 

dida, parecendo que Pfiffner & Sherwood (1961) 

foram os pioneiros nessa transposi?ao. 

Apoiada na postulagao de Berne, a autora Sou- 

za (1978 e 1983) propoe a media?ao do clima sentido 

em uma empresa por meio de quantifica?ao dessas 

tres variaveis, tendo por base o questionario de moti- 

va^ao de Litwin & Kolb. Tem-se, assim, um instru- 

mental para avaliar a incidencia dessas tres dimen- 

soes o que, sem duvida, enriquece nossa proposigao. 

Aspecto importante dos agrupamentos e a coor- 
denagao, um assunto abordado pela hierarquiza?ao de 

sistemas. Uma proposta coerente com as tres variaveis 

enunciadas e o modelo contingencial de lideranga 

devido a Flieder, que considera a influencia da tarefa, 

da posi?ao e das relates pessoais. Outra postula?ao e 

a de Reddin (1975) na sua teoria 3 D, complementan- 

do as pesquisas da Universidade de Ohio e as propos- 

tas do "grid" de Blake & Mouton. Esse autor mostra 

os gerentes possuindo estilos orientados, independen- 

temente, para as tarefas e para os relacionamentos, 

referindo-se indiretamente, a instituigao quando afir- 

ma ser possivel o chefe burocrata ter eficacia se, no 

estilo denominado "separado", dedicar-se as normas e 

aos procedimentos. 

Ao nivel do participante as pesquisas de Scott 

Mayers (1973), baseadas nos criterios propostos por 

Herzberg, mostraram as tendencias de alguns empre- 

gados obterem satisfa?6es pela-realiza?ao da tarefa, 

enquanto que outros preferem boas condipoes ambien- 

tais. Facilmente verifica-se que estas sao de duas 

categorias: as relativas aos aspectos institucionais 
(posigao, salario, estabilidade) e as pertinentes aos 

relacionamentos sociais (amizade com os chefes e com 

os colegas). 
Finalmente, Zaccarelli (1967) examina as pres- 

soes que o participante esta sujeito na realiza?ao do 

seu trabalho, e conclui existir uma "pressao tecnica" 

decorrente do maior ou menor interesse pela ativida- 

de, uma "pressao social" originada pelos proprios 

companheiros e uma "pressao formal" que provem da 

organizagao atraves da chefia. No seu estudo fica bem 

claro que essas pressoes variam, tanto assim que a 

redu^ao de uma obriga o aumento de outra com o fim 

do trabalho a ser realizado. Tambem destaca a inter- 

rela?ao delas, a ponto de chamar "pressao tecno- 

social" e "pressao formal-social" a a?ao conjunta de 

duas variaveis. 

Em resume, os varies autores citados tendem a 

destacar tres variaveis: a tecnologica, referente ao 
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desempenho de atividades, a institucional determina- 
da pela obediencia aos costumes e regulamentos, e a 

expressiva relacionada com emogoes decorrentes do 

trabalho e relacionamento com os companheiros. E 

evidente que as denominagoes dadas variam, bem 

como as concep?6es precisas de cada variavel, alias o 

que era de se esperar, pois chegaram a elas por cami- 

nhos diferentes. 

CONCEITO E CAMPO DE 

APLICAgOES DAS TRfiS DIMENSOES 

Tendo em vista a diversidade apontada acima, 
e chegado o momento de conceituar essas ties dimen- 

soes, tornando claro o seu significado a fim de permitir 

a medida dos valores que as variaveis assumem. 

Tecnologia: para nos representa as atividades 

de transformagao levadas a efeito por pessoas com 

auxilio de instrumentos (maquinas, ferramenta etc), 

de conhecimentos e habilidades, bem como de proces- 

ses especificos. Dessa forma, e diferente a tecnologia 

empregada para elaborar a folha de pagamento por 
computador da que utiliza maquinas calculadoras 

manuais. Da mesma forma, a sua incidencia varia, 

sendo grande em fabricas e minima em prisoes e refor- 

matorios. 

Instituigdo: para nos e o conjunto de normas 

reguladoras de procedimentos e relagoes sociais, bem 
como das crengas e valores interiorizados pelos indivi- 

duos e das posigoes por eles ocupadas em sociedades. 

Expressdo: para nos e a manifestagao de senti- 

mentos e emogoes decorrentes do trabalho, da obe- 

diencia as normas institucionalizadas e das interagoes 

sociais. Tais expressoes podem ser reprimidas pelo 

individuo, nao serem percebidas ou entao ocultadas, 

mas continuam existindo. 

As partes componentes de um modelo devem 
possuir caracteristicas marcantes, a fim de permitir a 

clara distingao entre si. Tambem, se for viavel, devem 

ser no menor numero possivel para facilitar a sua 
operacionalizagao. As tres dimensoes propostas satis- 

fazem ambas as condigoes. 

Por outro lado, o campo de aplicagao de um 

modelo deve ser definido, pois, em caso contrario 

arrisca-se a utiliza-lo em situagoes nas quais deixa de 

ser valido. Surpreendentemente, o campo de aplica- 

gao das variaveis propostas e muito amplo, indo desde 

a sociedade global ate o participante considerado 
como trabalhador isolado, ou seja, nos cinco niveis da 
hierarquizagao por ordens. Isso e possivel em razao de 

existir em todos eles um mesmo element©, o Homem. 

Assim, o torneiro mecanico, como participante, situa- 

se no primeiro nivel, mas, trabalhando na Segao de 

Tornos esta no segundo e, ao mesmo tempo subordi- 

nado da Diretoria de Produgao, no terceiro nivel. Por 
motivo de ser um empregado ele pertence a fabrica de 
Auto-Pegas, isto e, ao quarto nivel, e como cidadao ao 

quinto, o da sociedade. Tem-se, assim, umaseqiiencia 

de agregagoes de agrupamentos formados por pessoas, 

cada nivel representado por maior numero delas, a 
exemplo das ramificagoes de uma arvore. 
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AS TRES DIMENSOES COMO 

REPRESENTAgAO DA CULTURA 

0 exame mais acurado dos conceitos antropolo- 

gicos da cultura, por exemplo, o proposto por Tylor, 

mostra que sao meras descrigoes de um conjunto de 

aspectos dispares, capazes de mostrar diferengas entre 

povos, mas nao de avalia-las quantitativamente. 

Pareceu-nos que a adjudicagao das tr£s dimensoes a 

ideia de cultura permitiria sanar, pelo menos em par^ 
te, as falhas apontadas. Assim, a dimensao tecnologi- 

ca seria identificada a "cultura material", e a institu- 

cional a "nao material". Faltaria a dimensao expressi- 

va que, extraordinariamente, nao e mencionada pelos 
antropologos. Na verdade, essa omissao e aparente, 

pois sao bem conhecidos os estudos antropologicos a 

respeito da expressao de sentimentos por ocasiao de 
rituais. Ja a Psicologia a aborda com destaque e, sen- 

do esta ciencia a raiz da Psiquiatria, e natural que 

Berne tenha incluido a emogao no seu modelo cultural 

de grupo. Por isso, a nos parece nao ser descabido 

incluir essa dimensao no conceito de cultura. 

Uma cultura admite subculturas na forma de 

ramificagoes de um mesmo tronco. Assim sendo, e 
natural que tambem seja proposta a adjudicagao das 

tres dimensoes a ideia de subculturas e, por extensao, 

aos ramos menores, ou seja, as "sub subculturas" 

Dessa maneira, ficaria clara a diferenga entre as sub- 
culturas de uma escola e de uma fabrica, pois na pri- 

meira a expressao e uma variavel de maior incidencia 

que na segunda. Tambem viabilizaria a medida das 

variagoes das "sub subculturas", por exemplo, entre a 

Segao de Vendas e a Produgao de mesma empresa, 

isto e, seria uma forma de quantificar o grau de dife- 
renciagao mostrada por Lawrence & Lorsch (1973). E 

evidente que a nivel de agrupamento, assemelhar-se- 
ia as propostas de Berne (1973), adotadas por Souza 
(1983), diferindo de ambos por ser mais abrangente. 

Em resume, propomos que o conjunto das tres 

dimensoes seja definido por uma palavra, a cultura. 
Conseqiientemente, as suas ramificagoes (a subcultura 

e as sucessivas "sub subculturas" que fossem identifi- 
cadas) seriam sucessivos subconjuntos dessas mesmas 
tres dimensoes. Inversamente, o que os autores cha- 
mam de cultura organizacional, a exemplo de Pfiffner 

& Sherwood (1961), seriam decomponiveis e mensura- 

veis de acordo com essas tres dimensoes. 

MEDIDAS E REPRESENTAGAO 

GRAFICA DAS TRfiS DIMENSOES 

0 modelo teria pouca utilidade caso nao permi- 
tisse a mensuragao das variaveis, pois sao as suas dife- 

rengas que visualizam as diversidades intra e entre 

organizagoes. Pensando em termos de cultura e natu- 
ral que a Antropologia e a Sociologia oferegam meto- 

dos para medi-las. 0 primeiro deles e o chamado estu- 
do de campo, segundo o qual estudiosos convivem 

durante certo tempo com os membros da sociedade 
em exame, entrevistando-os para avaliar suas caracte- 

risticas culturais. 0 metodo permite a comparagao de 

populagoes diferentes sob mesmos criterios, porem, 
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introduz o vi6s dos pontos de vista serem pessoais, 
como veriflcado pelas discrepancias entre descripoes 

de mesma sociedade feitas por varies cientistas. 0 

segundo, denominado metodo intercultural, destina- 

se a avaliar as diferen^as de culturas entre sociedades 

por meio de "notas" dadas a dimensoes consideradas 

fundamentais. A escolha de tais dimensoes constitui 

um problema, mas que fica solucionado pela adopao 

das tres variaveis propostas. 

Uma sugestao e de que a segunda sistematica 

complemente a primeira. Assim, o passo inicial sera 

elaborar escalas correspondentes as tres variaveis, 

com o fim de atribuir notas representativas das inten- 

sidades com que se manifestam. Alias, metodologia 

semelhante foi empregada por Souza, (1978) para 

medir o clima organizacional. E facil intuir que o 

questionario deve levar em conta os diferentes compo- 
nentes de cada uma das variaveis, sugerindo-se que 

seja utilizado o conceit© de complexo cultural - o aglo- 

merado de tra?os culturais, Dessa maneira, serao dis- 
criminados os varies tipos de tecnologias e processes 

empregados, os conteudos diversificados das cren?as, 

normas e valores e, finalmente, as muitas emogoes e 

sentimentos suceptiveis de expressao. 

Outro ponto importante e a avalia?ao dos 

ramos em que a cultura se divide. Por isso e necessario 

que a aplicagao dos questionarios permita distinguir o 
que os participantes interiorizaram como sendo suas 

culturas, o que e pertinente caracteriza?ao das sub- 

culturas da organizapao, bem como o que define a 
"sub subcultura" da area funcional e das muitas uni- 

dades administrativas. 

Finalmente, deve-se mencionar os criterios 

para a escolha de entrevistados. Sendo os padroes da 

cultura as caracteristicas modais de uma sociedade, e 

natural que as pesquisas sejam feitas com os indivi- 

duos tipicos de cada agrupamento, excluindo-se, por- 
tanto, os desviantes. Isso introduz o problema da 

identifica?ao de uns e de outros. No entanto, um cui- 

dado deve-se ter; a percep?ao de grupos de contra cul- 
tura, pois a sua existencia pode mostrar a presen9a de 

quistos, ou entao, de uma linha de frente das mudan- 

gas culturais que se esbogam. 

A quantificagao das variaveis permitira a sua 

visualizagao por meio de graficos. Tratando-se de tres 

dimensoes, a primeira ideia e a de identifica-las as 

coordenadas cartesianas, cuja representagao espacial 

expressao 

AX\ 1 x B 
3' 

_i i i i i_ 
/ i,' 

B A tecnologia o 

mstituigao 

expressao 

instituigao 

2y_ 

/ 
/ tecnologia 

-I—l—I—I—I—I—I—I—I 
0 12 3 4 

e feita por meios da perspectiva cavaleira. Uma 

segunda forma de esquematizagao e o diagrama de 

barras que, em posigao vertical mostra o perfil da sub- 

cultura pesquisada. A figura mostra essas duas alter- 

nativas de representagao grafica. 

Representagao das variaveis culturais, exem- 
plificada para duas situagoes. 

ALGUMAS APLICAgOES 

DO MODELO 

A hierarquizagao em ordens, cuja aplicagao aos 

varies niveis organizacionais serviu de paradigma 

para o exame da literatura, e a base para as outras 

quatro formas de classificar tipos de sistemas. Assim 

sendo, nada mais natural que o modelo tridimensional 

da cultura complemente, tambem, a hierarquisagao de 

sistemas por precedencias, intervengoes, coordenagao 
e decisao (Bernardes, 1979). 

Outras aplicagoes decorrem das varias citagoes 
de autores consultados. Dessa forma, alem de quanti- 

ficar as diferengas intra e entre organizagoes, a nossa 

proposta podera servir, por exemplo, para medir esti- 
los gerenciais com o uso de questionaros semelhantes 
aos utilizados por Reddin (1975) em sua Teoria 3 D. 

Fica, assim, claro que as tres dimensoes cultu- 
rais, a tecnologica, a institucional e a expressiva, 

abrem amplas perspectivas para a explicagao de feno- 

menos organizacionais, avaliagao de aspectos admi- 

nistrativos e prescrigoes visando a mudanga. 

CONCLUSAO 

Como explanado, os mais recentes enfoques sis- 
temicos das organizagoes nao contemplam as varia- 

goes causadas pelas diferengas culturais dos partici- 

pantes. Por outro lado, a literatura da Administragao 
leva em consideragao pelo menos tres variaveis expli-' 

cativas da diversidade intra e entre organizagoes, 

porem, de forma nao homogenea. Este trabalho pro- 

poe a consolidagao dessas abordagens e, ao mesmo 

tempo, a complementagao das cinco formas de hierar- 

quizar sistemas, introduzindo as componentes cultu- 

rais do Homem. Pareceu-nos que esta proposta abre 

caminho a muitas discussoes e pesquisas, razao pela 

qual as contribuigoes dos leitores serao muito bem 

recebidas. 
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INTRODUgAO 

0 proposito dos autores neste trabalho e relatar 

os resultados de pesquisa exploratoria1 sobre a utiliza- 

?ao dos conceitos de marketing em quatro funda?6es 

publicas do Estado do Rio Grande do Sul2. 0 tema 

insere-se no topico "marketing para organiza?6es sem 
finalidades lucrativas", crescentemente abordado, a 

partir dos anos setenta, no exterior e no Brasil e que se 

assenta, de uma maneira geral, nas seguintes premis- 
sas: 

• marketing e relevante em todas as situa?6es onde 

seja possivel a identifica?ao de uma organiza^ao, de 
um grupo de clientes e de produtos e servigos (Ko- 

tler); 

• o conceit© principal e a transa?ao: organizagao - 

cliente. O pagamento nao e condi?ao necessaria 

para definir os fenomenos de marketing. O paga- 

mento nao e essencial para que um produto ou ser- 

vigo tenha valor (Kotler); 

• como a maior parte dos recursos para manutengao 

das organiza?oes sem fins lucrativos advem de 

publicos que nao aqueles que utilizam os seus servi- 

90s, elas poderao ser obrigadas a prestar servigos e 

atender mercados que uma organizagao lucrativa 

julgaria nao economicos. Da mesma forma, pres- 

soes politicas poderao forgar a manutengao de ser- 
vices pouco eficientes e estrategias sub-6timas (Lo- 

velock, Weimberg); 
• da mesma forma que as organizagoes com objetivo 

de lucro e mesmo considerando menor a pressao 

exercida pela clientela, as organizacoes sem fins 

lucrativos estariam tambem se movimentando no 

sentido de adocao dos conceitos mercadologicos, 

1 Para uma descri?ao dos procedimentos metodologicos e dos sujeitos da pesquisa vide anexo. 
2 Ao longo do texto essas entidades serao identificadas pelas suas respectivas siglas, a saber: - Funda^ao de Ciencia e Tecnologia - CIEN- 

TEC; - Fundafao Orquestra Sinfonica de Porto Alegre - OSPA; - Funda^ao Zoobotanica do Rio Grande do Sul FZB; - Fundagao Univer- 
sitaria de Cardiologia - FUC/IC. 
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isto e, em diregao a uma orientagao "perceptiva", 

onde as necessidades, as percep^oes, as preferencias 

e a satisfa^ao dos diversos publicos seria o foco da 

agao gerencial (Kotler). 

0 trabalho esta dividido em duas se^oes. Ini~ 

cialmente descrevemos os resultados relevantes da 

investigagao, a luz do conhecimento existente, seguin- 

do-se uma se?ao com especulagoes e indaga^oes que 

poderao sugerir oportunidades para temas de futuras 

pesquisas. 

PRINCIPAIS RESULTADOS 

O Papel do Mercado 

De um modo geral todas as institui?6es pesqui- 

sadas foram constituidas para atingir objetivos sociais 

que, pela sua natureza, nao eram atraentes a iniciati- 

va privada. Nao houve proposito de satisfazer deter- 

minadademandaatraves de relacionamentoquepossi- 

bilitasse a obten^ao de lucros para manter a organiza- 

?ao auto-sustentavel. 

Na constitui?ao dessas fundagoes, o Governo 

Estadual buscou preencher lacunas no sistema social 

nao atingivel pelo setor privado, mas que indireta- 

mente e a longo prazo produziriam reflexes em toda a 

sociedade. No fundo de todo o processo de constitui- 
?ao dessas entidades, estava o papel didatico e inova- 

dor do governo, buscando cumprir missoes sociais que 

outras institui?6es da sociedade nao exerciam. 0 exa- 

me dos estatutos e a analise de documentos da consti- 

tui^ao dessas entidades leva-nos a concluir que o 

negocio dessas instituigoes nao foi definido por seus 
criadores a nivel de mercado, ou seja, nao se orientou 

para satisfa?ao de necessidades claramente expressas 

pelos clientes/consumidores. 
A importancia do papel do mercado pouco se 

modificou para estas instituigoes desde a sua institui- 

gao, pois anda hoje a quase totalidade das receitas 

para cobrir as despesas advem direta ou indiretamen- 

te do Estado. Na OSPA e na FZB a participa^ao do 

governo etadual e superior a 90% do or^amento das 

instituigoes. Na CIENTEC, a receita auferida dos 
clientes e de aproximadamente 30%,entretanto, esta 

decorre em grande parte de lei estadual que obriga as 
empresas que prestam services a organismos do esta- 
do a creditarem 1% do valor deste servi?o a CIEN- 

TEC, que sera ressarcido sob a forma de presta?ao de 

servigos as empresas. Desta maneira, caracteriza-se 

uma situa^ao de demanda cativa decorrente de inter- 

ferencia direta do estado. No caso da FUC-IC, a maior 
parte da receita e proveniente de convenio com o ser- 

vipo previdenciario estatal que encaminha pacientes a 
institui?ao. 

As evidencias observadas permitem afirmar 

que nas organizagoes pesquisadas o papel do mercado, 

como elemento orientador da condugao dos negocios, e 

secundario, dado que os recursos para manuten- 

?ao/expansao dos negocios advem de fontes nao locali- 

zadas no mercado. Esta constata?ao se contrapoe a 

ideia do poder de veto do mercado proposta para orga- 

niza?6es com finalidade lucrativa (Staudt, Taylor e 

Bowersox), onde o mercado atua como censor da ofer- 

ta mercadologica atraves do provimento ou nao de 

recursos para a continuidade dos negocios. 

Cliente como foco 

Em nenhuma instituigao pesquisada encontra- 

mos preocupa^ao especifica em definir e identificar a 

clientela, especialmente com respeito as suas necessi- 

dades, seus desejos, seus interesses e suas preferen- 
cias. Por outro lado havia uma manifestada preocupa- 

gao com a qualidade do produto/servigo e o volume de 

produ?ao. Na FZB e na CIENTEC o numero de proje- 

tos concluidos e publicados e considerado como uma 

medida de eficiencia. A OSPA dispensa a qualidade 

de suas apresentagoes bastante aten^ao. Para a 

FUC/IC a.excelencia dos services medicos e essencial. 

Aparentemente ha pouca indagafao sobre quern dese- 
ja/utiliza as ofertas geradas, evidenciando postura 

acentuadamente voltada para os interesses internes 
da organiza?ao. Assim sendo a eficiencia eficacia nao 

e avaliada atraves da aceita?ao oferta por parte da 

clientela. 

Apesar destas evidencias houve algumas mani- 

festa?6es de atender outras demandas, propositos 

estes postos como irrealizaveis pela escassez de recur- 
sos. No entanto, esta constata?ao nao deveria consti- 

tuir-se em excusa para a baixa considera?ao ao cliente 

e conseqiiente adequapao da oferta a partir de recur- 

sos definidos a priori. 

A partir das evidencias do relacionamento das 

funda^oes com sua clientela podemos afirmar que 

existe a miopia propalada por Levitt, centralizada em 

uma orienta?ao conscientemente voltada para o pro- 
duto/servi?o em detrimento de uma postura bem mais 

focalizada nos interesses do cliente. 

Oferta Inadequada 

Como era de se esperar, devido a pouca impor- 

tancia do mercado e do cliente para estas organiza- 

?6es, observamos a inexistencia de qualquer tentativa 
em identificar segmentos de mercado e a conseqiiente 

gera?ao de oferta em relagao a estes segmentos. Assim 
sendo, nao foi possivel constatar tentativas de ade- 

qua?ao produto (servi^o) mercado. A oferta mercado- 

logica destas instituigoes e muito pouco diferenciada. 
A ideia de produto/servi?o ampliado e praticamente 

desconhecida. 

Na opiniao dos entrevistados, a oferta inade- 
quada e decorrencia da falta generalizada de recursos. 

Na FZB o aumento de freqiiencia ao Museu de Histo- 

ria Natural estaria sendo impedido pela inadequa?ao 
das instala?6es e pela exiguidade do corpo tecnico. 

Para a OSPA, outros grupos de clientes poderiam ser 

conquistados se fossem apresentados espetaculos do 
genero opera e ballets. Na CIENTEC, a amplia^ao do 

conjunto de servipos estaria sendo impossibilitada 

pela diflculdade de contratagao de maior numero de 
t^cnicos e do espago fisico disponivel. Para a FUC/IC 
espa?o fisico e instala?6es de melhor conforto esta- 

riam impossibilitando a abordagem de segmentos nao 

previdenciarios. 

56 Revista de Administra^ao - Volume 20(1) - janeiro/marpo/1985 



Na opiniao dos autores, a baixa disponibilida- 
de de recursos justifica parcialmente o problema da 

adequa^ao produto servigo-mercado. 0 foco da 

questao parece estar centralizado nos problemas de 
nao orientagao para o mercado e para o cliente. Assim 

sendo, o eventual aumento de recursos podera manter 

o estado de coisas. 

Decisoes mais especificas do gerenciamento de 
produtos, como introduzir, adaptar e eliminar sao 

tomadas basicamente a partir do que a organizagao 

considera importante produzir. 

As forgas extemas como o mercado, a concor- 

rencia, a tecnologia e surpreendentemente os suprido- 

res de recursos possuem uma influencia menor. Na 
OSPA, verificamos que o programa musical e deter- 

minado pelo maestro e tambem em fungao de certas 

demandas da Secretaria de Educagao e Cultura. Na 

FUC/IC, a pressao dos medicos e dos fomecedores de 

equipamentos condicionam as alteragoes na forma em 

que os servigos sao prestados. Na CIENTEC, pressoes 

internas (tecnicos), demandas dos publicos, suprido- 

res e utilizadores e tambem a legislagao (controle 

ambiental, controles de seguranga etc) foram citados 

como elementos influenciadores para introdugao de 

novos produtos. Na FZB, a definigao dos projetos a 

serem executados e dada pelos tecnicos e parcialmen- 

te pelos supridores de recursos. 

Gerenciamento Mercadologico 

Partindo do pressuposto que uma instituigao 

para ser de orientagao mercadologica precisa ter um 

process© formal de gerenciamento de marketing, ou 

seja, ter as tarefas mercadologicas reunidas sob uma 

unica coordenagao, e ser a mesma exercida por posi- 

gao hierarquica igual as que coordenam as demais 

areas funcionais (Rise), procuramos analisar estes 

procedimentos nas unidades pesquisadas. 

Somente na CIENTEC encontramos algumas 

formas de gerenciamento mercadologico, estando 

estas porem mais proximas a uma orientagao para 

vendas (selling) do que para marketing. Especifica- 

mente, havia uma diretoria comercial encarregada de 
promover a venda dos servigos prestados pela institui- 

gao e chefia media responsavel por coordenagao e 
assessoramento de algumas atividades de marketing. 

Na OSPA e na FUC/IC encontramos manifestagoes de 

contratar assessor para promover vendas a determina- 

dos segmentos especificos. Na FZB nao encontramos 

evidencias de necessidade de gerenciamento mercado- 

logico, nem mesmo de vendas. 
Em resume podemos dizer que nao ha nas ins- 

tituigoes pesquisadas posigao de coordenagao das ati- 

vidades de analisar as oportunidades de mercado, 

orientar a definigao da oferta mercadologica e geren- 

ciar as atividades de promogao e controle. 

Composto Comunica$ao 

Dos elementos que compoem o composto comu- 

nicagao, somente Relagoes Publicas e utilizado pelas 

instituigdes pesquisadas. Estas atividades sao exerci- 

das por profissional com formagao em jomalismo e 

possuem como objetivo basico o relacionamento/uti i- 

zagao dos orgaos de imprensa para divulgagao de ati- 

vidades. De uma maneira generica, se denominam 

"assessoria de comunicagao social" ^ 

Nao observamos uso da "equipe de vendas 

(divulgadores, visitadores etc.), propaganda e promo- 

gao. 

Pre^o 

Dentre as instituigdes pesquisadas, somente 

para a CIENTEC o prego e o conseqiiente volume de 

faturamento gerado e importante para a sobreviven- 

cia. Nas demais instituigdes a politica de pregos e os 

resultados advindos da mesma e considerado de 

menor importancia, dado ser inexpressive o fatura- 

mento com o publico utilizador de seus servigos. As 

possibilidades de melhora significativa de receita 

atraves de praticas distintas de prego tambem foram 

consideradas remotas. 

Distribui^ao 

Somente na OSPA encontramos evidencia de 

utilizagao da distribuigao como instrumento merca- 

dologico, porem sem maiores sucessos. A tentativa de 
vender ingressos antecipadamente aos programas e 

em varios locais, nao produziu resultados. 

Este fato confirma a ideia normativa de que os 

servigos, sendo intangiveis, nao podem ser distribui- 

dos pelos metodos convencionais. A enfase, geralmen- 

te, recai na busca de facilitar a aquisigao do direito de 

usufruir o servigo (no caso especifico da OSPA na 

compra do ingresso). 

COMENTARIOS FINAIS 

Embora a analise das quatro fundagbes tenha 

sido feita em carater exploratorio, ela nos permite 

uma serie de especulagoes e indagagoes que poderao 

ser testadas/avaliadas/ampliadas em pesquisas sobre 

organizagoes sem fins lucrativos ligadas ao Governo. 

Dentre elas, entendemos ser importante as que 
seguem. 

As organizagoes sem fins 

lucrativos ainda nao 

utilizam marketing 

Pelas nossas observagoes ainda nao ha adogao 

de marketing pelas instituigdes pesquisadas. O tema 

ja e razoavelmente conhecido, porem ainda pouco 

aplicado. Enquadrariamos as mesmas no modelo 

evolutive proposto por Kotler como sendo "organiza- 

goes incompreensivas" 

Nao esta claro se as 

organizagoes sem fins 

lucrativos adotarao em 

curto espa^o de tempo 

os conceitos de marketing 

Nao observamos, por ocasiao da pesquisa, a 
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existencia de forgas internas ou externas (mercado, 

concorrencia, tecnologia etc.) que evidenciassem uma 

perspectiva de rapida adogao dos conceitos de marke- 

ting e que possibilitassem a evolu?ao das institui?6es 

de uma "organiza?ao incompreensiva" para uma "or- 

ganiza<?ao plenamente perceptiva" Considerando que 

o mercado e secundario para a sobrevivencia das mes- 

mas, outras deverao ser as for^as indutoras da utiliza- 

?ao da filosofia e instrumenta?ao mercadologica. 

A adogao de marketing 

pelas organiza^des sem 

fins lucrativos estara 

condicionada ao surgimento 

de forgas amea^adoras 

e de controle. 

Entendemos que a ado?ao de marketing estara 

basicamente condicionada pelo aumento de forgas 

amea?adoras e pelo aumento dos mecanismos de con- 
trole social sobre as mesmas. 0 mecanismo oportuni- 

dade/ameapa como elemento propulsor so existe 

quanto a segunda dimensao. As recompensas pela 

explora?ao efetiva das oportunidades ambientais 

atraves do uso de marketing nao sao valorizadas pelas 

institui^oes. 

A observa$ao do ambiente 

permite formular algumas 

hipoteses sobre forpas 

que poderao levar 

institui^des sem fins 

lucrativos a adotarem marketing 

Entendemos que modifica?oes nas seguintes 
forgas ambientais poderao levar a maior utiliza?ao de 

marketing pelas instituifbes sem fins lucrativos: 
- recessao economica: o aprofundamento da reces- 

sao podera provocar menos recursos do Estado a 

estas institui^oes e, indiretamente, induzi-las a pro- 
curar recursos em suas transapoes com o mercado; 

- controle social: a existencia de uma sociedade 

democratica devera provocar um maior controle 

sobre os objetivos e o processo de atingimento dos 

mesmos e, sem duvida nenhuma, marketing podera 
ser bastante util neste novo contexto; 

- menor interferencia governamental na econo- 

mia: o eventual aumento dos movimentos de "me- 

nos governo" podera forgar as instituipoes sem fins 

lucrativos a se apresentarem como instituipoes que 

podem atingir seus objetivos atraves de seu relacio- 

namento com o mercado. 

A difusao da tecnologia 

da area devera auxiliar 

no processo de ado^ao 

de marketing 

Entendemos que, a medida que se for divulgan- 

do atraves de cursos, artigos etc. o escopo ampliado de 
marketing que abrange tambem as organizapoes sem 

fins lucrativos o seu uso devera aumentar. Neste pro- 

cesso, importante sera disassociar a ideia de "vendas" 

da ideia de marketing. Sentimos nas organizapoes 

pesquisadas uma avaliapao superposta das duas 

ideias, o que potencialmente podera dificultar a utili- 
zapao integral dos conceitos da area. Outras forpas 

restritivas com as reveladas pelos "cliches" de que 

marketing e um instrumento para "forpar a barra", 

induzir o consume desnecessario e que portanto e 

anti-etico num pais em desenvolvimento, deverao ser 

vencidas. 

ANEXO 

Procedimentos Metodologicos 

1. As variaveis investigadas foram agrupadas nos 

seguintes conjuntos: 

- analise da missao 

- aceitapao da ideia de marketing 

- gerencia mercadologica 

- ambiente mercadologico 

- adequapao produtos/mercados 

- composto mercadologico 

- organizapao mercadologica 

2. Amostra 

O universo da pesquisa foi constituido por fun- 

dapoes estatais no Rio Grande do Sul e a mostra foi 

selecionada por conveniencia, procurando preservar a 
representatividade dos sujeitos escolhidos. Desta for- 

ma, foram selecionadas quatro entidades de acordo 

com seu interesse em participar da pesquisa e tam- 
bem em proporcionar facilidade e condipoes de aces- 

so a informapoes. 

3. Coleta de Dados 

Considerando o tema pesquisado e as caracteris- 
ticas dos sujeitos da pesquisa optamos pela entrevista 

pessoal utilizando roteiro estruturado como elemento 

para obtenpao dos dados. Como o numero de sujeitos a 
serem pesquisados era pequeno e o tema de pouco 

dominio nas organizapoes pesquisadas, exigindo uma 

base conceitual por parte dos entrevistadores, decidi- 
mos que os dois pesquisadores, em conjunto, realiza- 

riam as entrevistas. 

Os dados foram obtidos entre novembro de 
1982 e fevereiro de 1983. 

Sujeitos da pesquisa 

Fundapao de Ciencia e Tecnologia - CIENTEC 

Principal atividade: pesquisa e desenvolvimento 

Atividades Especificas: assistencia a industria atra- 

ves de testes laboratoriais, 

projetos de novos produtos e 

processos industrials, aferi- 
pao de padroes tecnicos. 

Publicos demandadores: diversos orgaos do governo 

federal, estadual e munici- 

pal, setor industrial. 

Fundapao de Zoobotanica - FZB 

Principal atividade: pesquisa no campo da zoobota- 

nica 
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Objetivos mais especificos: administra?ao do jardim 

zoologico, do jardim bota- 

nico, do museu de historia 

natural, pesquisas sobre 

controle ecologico, pes- 

quisa pura no campo das 

ciencias naturals. 

Publicos demandadores: public© em geral que fre- 

qiienta o jardim zoologico, o 
museu de historia natural e 

o hortobotanico, publico 

cientifico, orgaos do governo 

federal, estadual e munici- 

pal encarregados do contro- 

le do meio ambiente. 

Orquestra Sinfonica de Porto Alegre - OSPA 

Atividade: apresenta^ao de espetaculos de musica 

erudita 

Publicos demandadores: publico apreciador da musi- 

ca erudita 

Funda^ao Universitaria de Cardiologia - FUC-IC 

Atividade: presta<?ao de assistencia medico-hospita- 

lar a pacientes cardiacos 
T"K/, 1 • ^ J  A J ^ J   _ . „ ^.1 4- y 4 ry st /~\ C 

BIBLIOGRAFIA 

CAPON, N. - Marketing stra- 

tegy differences between state 

and privately owned corpora- 

tions: an exploratory analysis. 

Journal of marketing, vol. 45, 

Spring, 1981. 

HISE, Richard T. - Have manu- 
facturing adopted the marke- 

ting concept? Journal of mar- 

keting. July 1965. 

HUNT, S. D. - The nature and 

scope of marketing. Journal of 

marketing. Vol. 40, july 1976. 

KOTLER, P, - Marketing para 
organizaqoes que ndo uisam o 

lucro. Sao Paulo: Editora 

Atlas, 1978. 

KOTLER, P & LEVY, S. J. - 

Broadening the concept of 
marketing - Journal of marke- 

ting, v. 33, jan. 1969. 

KOTLER, Philip - Principles of 

marketing. Englewood Cliffs, 

NJ: Printice-Hall, Inc., 1980. 

KOTLER, P - Strategies for 
introducing marketing into 

non profit organizations. Jour- 

nal of marketing, v. 43, 1979. 

KOTLER, P. - A generic concept 

of marketing. Journal of mar- 

keting, v. 36, 1972. 

LEVITT, Thedore - Marketing 
Myopia: Harvard Business 

Review, July-August 1960. 

LOVELOCK, C.H. - Weinberg 
C. B. Public and nonprofit 

marketing comes of age. 
Review of marketing, american 

marketing association, 1978. 

MAZZON J.A. - Marketing social: 
conceitos e perspectivas de 

utiliza?ao no Brasil. Revista de 

Administragdo, FEA-USP, 

Out./dez. 1982. 
ROTLISCHILD M L. - Marke 

ting communications in non 

business situations (or why It's 

so hard to sell brother hood 

like soap). Journal of marke- 

ting, vol. 43, Spring, 1979. 

STAUDT, T.A., Taylor, D. e 

Bowersox, D. -A manegerial 

introduction to marketing. 

3rd ed. Englewood Cliffs, N. 

J.: Prentice-Hall, 1976. 

Marketing em Instituiqoes sem finalidade lucrativa: o caso de Fundaqdes governamentais no RS 59 



Condigoes e impacto das politicas de marca 

em empresas nacionais de bens de consumo 

Angela M. R. Schmidt 

Professora de Marketing da 

COPPEAD/UFRJ; PhD 

em Administra<?ao de 

Empresas pelo IESE, 

Universidade de Navarra; 

Mestre em Administragao 

pela COPPEAD/UFRJ. 

Heloisa Borges Guimaraes 

Gerente de Produto 

da Rio Grafica Editora; 

Mestrado em 

Administracao na 

COPPEAD/UFRJ. 

AS POLITICAS DE MARCA NA 

LITERATURA DE MARKETING 

Segundo a conhecida defini?ao da American 

Marketing Association (1960), uma marca e "um 

nome, termo, sinal, simbolo ou desenho, ou uma com- 
binagao dos mesmos, que identifique os bens e servi- 

ces oferecidos por um vendedor ou grupo de vendedo- 

res e os diferencie dos demais concorrentes" 

A FUNgAo DA MARCA 

A marca tern uma fungao importantissima no 

process© de compra, muitas vezes negligenciada pelos 

autores. Esta fungao esta ligada aos aspectos psicolo- 

gicos do comportamento do consumidor, descritos por 
Bayton (1973). 

Quando uma determinada necessidade se faz 

sentir no individuo, ele e compelido a buscar uma 

satisfagao para esta necessidade de forma a reduzir a 

tensao gerada pela mesma. A este impulse para a agao 

chama-se motivacao. Desta forma, o individuo 

defronta-se, em sua busca, com produtos alternatives, 

que poderao satisfazer sua necessidade. Qual deles 

escolher? Os processos de analise e escolha estao asso- 

ciados a etapa denominada cognicao. Finalmente, o 
individuo seleciona uma alternativa, e realiza o ato de 

compra e o ato de consumo, dos quais resulta a apren- 

dizagem, que Ihe servira como referencia para a toma- 

da de decisao quando a mesma necessidade voltar a se 

manifestar. Se o produto escolhido satisfaz a necessi- 

dade, devera ter maior probabilidade de ser escolhido 

ao se apresentar uma situagao similar. Mas como 
reconhecer o produto? Como distingiii-lo dos demais? 

E esta a fungao primordial da marca: identificar o 
produto diante do consumidor. 

E claro que a marca sera mais importante em 

alguns casos do que em outros. Quando o consumidor 

pode constatar os beneficios que o produto oferece, 

suas qualidades intrinsecas, no ato da compra, a mar- 

ca perde muito de sua importancia. No entanto, quan- 

do estas mesmas qualidades e beneficios so podem ser 
percebidos no consumo ou uso do produto, apos a 
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compra, entao a marca assume importancia funda- 

mental, como elemento de redugao de risco. 

O valor relative do produto e a freqiiencia de 

compra sao, tambem, elementos que influem no grau 
de importancia da marca. 

Dada esta fun^ao da marca, e natural que seu 

uso seja quase tao antigo quanto o process© de troca. 

Kotler (1972) observa que os primeiros exemplos 

conhecidos de uso de marca ocorreram provavelmente 

nas artes, quando pintores e escultores pintavam ou 
gravavam seus nomes em seus produtos. A partir do 

final do seculo XIX, porem, o uso de marcas expan- 

diu-se consideravelmente, chegando ao ponto em que 

quase a totalidade dos produtos sao hoje vendidos 

com marca. 

POLITICAS DE MARCA 

As empresas se defrontam com pelo menos tres 

decisoes sobre politicas de marca: 
- quantas marcas usar e em que produtos; 

- quando usar o nome da empresa como marca; 

- se usar a marca do fabricante ou a marca do distri- 

buidor. 

Neste trabalho, analisam-se unicamente as 

duas primeiras decisoes de marca. 
No que se refere a primeira decisao - quantas 

marcas usar e em que produtos - quatro politicas 

estao disponiveis para a empresa, conforme indicado 
na Figura 1. 

MARCAS 

LINHAS 
DE PRODUTO 

UMA 

MARCA 
VARIAS 

MARCAS 

DENTRO DE 
UMA LINHA MARCA UNICA MARCAS 

MULTIPLAS 

ENTRE LINHAS EXTENSAO 
DA MARCA 

MARCAS 
INDEPENDENTES 

FIGURA 1 
FORMAS ALTERNATIVAS DE ATRIBUIR 
MARCA AOS PRODUTOS DA EMPRESA 
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Quanto a segunda decisao - uso do nome da 

empresa como suporte a linha de produtos - existem 

apenas duas politicas possiveis: usa-lo ou nao usa-lo. 

poUtica de marca unica 

Considerando-se uma determinada linha de 
produtos de uma empresa, a politica de marcas mais 

comumente utilizada e a de adotar uma mesma marca 

para toda a linha de produtos. 

Na verdade, nao ha razao, a principio, para que 

a empresa aja de forma distinta, ja que as vantagens 
associadas a este procedimento sao enormes. 

A principal vantagem associada ao uso de uma 

mesma marca esta no fato de que o consumidor iden- 

tificara cada item daquela linha de produtos como 

pertencentes a mesma "familia" Assim, a empresa 

revitaliza sua linha de produtos, ao associar diante do 
consumidor, um novo item a mesma. 0 consumidor, 

por seu lado, nao precisara "aprender" as vantagens 

que Ihe ofereceria uma nova marca, transferindo men- 

talmente as qualidades percebidas naquela linha de 

produtos ao novo item, Essas expectativas do consu- 

midor deverao ser, naturalmente, atendidas pelo 

novo item, sob pena de prejudicar a imagem da marca 

e dos demais produtos da linha. 

POLITICA DE MARCAS MULTIPLAS 

Em alguns casos, porem, a empresa podera 

decidir utilizar varias marcas dentro de uma mesma 

linha de produtos. Diz-se neste caso que ela segue uma 

politica de marcas multiplas. 

Esta politica implica em que duas ou mais 

marcas de uma mesma empresa concorram entre si. A 

hipotese subjacente e de que "duas ou mais marcas 

vendidas pela mesma empresa, para a mesma necessi- 
dade do consumidor, podem capturar mais vendas e 

proporcionar maiores lucros do que uma" (Young, 

1967). 

Uma politica de marcas multiplas esta intima- 

mente associada a outros aspectos do programa de 

marketing, como segmenta?ao e novos produtos. Alem 

disso, o problema de posicionamento da marca torna- 

se mais agudo do que nunca (Volckaert, 1980). 

Afirma-se, em geral, que uma politica de mar- 

cas multiplas e mais adequada a mercados de massa, 

que sao, normalmente, mercados maduros. No 

entanto, como indicar-se-a mais adiante, tambem 

pode aplicar-se em mercados pequenos, fragmenta- 

dos. 

No caso dos mercados de massa, e fundamen- 

tal, naturalmente, que o mercado seja segmentavel, 

isto e, que a mesma necessidade apresente nuan^as 

especificas que permitam diferenciar grupos de consu- 

midores dentro do mesmo mercado. 

Esta politica e utilizada principalmente por 

empresas que se concentraram em uma unica linha de 

produtos, ou em que a linha principal e tao dominan- 

te, que eclipsa as demais. No Brasil, um caso tipico 

seria o da Souza Cruz, no mercado de cigarros. 
Entre os motives que parecem levar as empre- 

sas ao uso desta politica estao: 

- aumentar sua participa^ao no mercado total atra- 

ves do atendimento das necessidades especificas 

dos segmentos; 

- proteger sua posi?ao no mercado dos concorrentes, 

atraves do lan^amento defensive de varias marcas; 

- expandir o tamanho do mercado, incorporando ao 

mesmo novos consumidores, que nao haviam sido 

atraidos pelas marcas ja existentes; 
- obter economias de escala na produpao, superiores 

aos gastos adicionais de marketing requeridos por 

uma nova marca; 

- evitar a concorrencia entre os distribuidores, ofere- 

cendo marcas distintas. 

Em mercados pequenos e fragmentados, o uso 

de marcas multiplas pode permitir a uma empresa 

uma posi^ao excepcional. 

Considere-se, por exemplo, um mercado onde o 

consumidor ve o produto como um simbolo de status, 

de distin?ao. Nesta situagao, nenhuma marca podera 

ser produzida em grandes quantidades, sob pena de se 

tornar popular, e perder a conota^ao distintiva que o 

consumidor requer. Para obter vantagens de escala, 

ou uma maior participa?ao, a empresa necessitara de 

dispor de varias marcas. 

Um outro caso e o daqueles produtos em que o 

consumidor aprecia a variedade. A empresa podera 

buscar oferecer esta variedade ao consumidor atraves 

de varias marcas. 

Considera^oes fundamentais, quando a empre- 
sa adota uma politica de marcas multiplas sao a 

extensao em que a nova marca ira canibalizar as ante- 

riores, e se existe "espago" para ela. 

Young (1967) sugere que, ao examinar a pos- 

sibilidade de langamento de uma segunda ou terceira 

marca, a empresa procure responder as seguintes per- 

guntas: 

- E possivel criar um novo conceito para a nova mar- 

ca, cujo apelo seja dirigido a alguma necessidade 
especifica do consumidor ainda nao-satisfeita? 

- Sera melhor para a empresa utilizar o novo conceito 

para langar uma nova marca, ou para reativar uma 

marca ja existente? 

- Qual o efeito de canibalizagao esperado? Que parce- 

la de mercado sera perdida pelas marcas da empre- 

sa ja existentes? Sera possivel direcionar a canibali- 

za?ao para as marcas dos concorrentes? 

- Qual sera o retorno sobre o investimento e sobre 

vendas da nova parcela de mercado da empresa 
como um todo? 

POLiTICA DE EXTENSAO 

O artigo classico de Theodore Gamble (1967) 

sobre a extensao de marcas define, ainda hoje, o nivel 

de conhecimento disponivel sobre esta politica de 
marca: "nao existem regras absolutas. A cada caso de 

sucesso na aplicagao da extensao de marca pode-se 

contrapor um caso - envolvendo os mesmos tipos de 

produtos - em que um sucesso comparavel foi obtido 

sem o uso de extensao de marca" 
A extensao de marca difere do uso de marca 

unica, 0 uso de marca unica na mesma linha de pro- 

dutos e, por assim dizer, uma decisao trivial. 0 mes- 
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mo nao ocorre, porem, quando se trata de usar a mes- 

ma em duas ou mais linhas de produto que atendem a 

necessidades disntintas do consumidor. 
A principal vantagem associada ao uso da 

extensao de marca e a redu^ao dos custos de marke- 

ting. 

Conforme Stanton (1967), "uma tese funda- 
mental no branding e que todas as unidades comercia- 

lizadas sob uma mesma marca devem ter uma quali- 
dade razoavelmente consistente" 

Entre as possiveis formas de extensao de marca 

encontram-se: a extensao a produtos de materia-pri- 

ma similar; de uso similar; de tecnologia similar. Em 

poucos casos, conforme Gamble (1967), as empresas 

utilizam a extensao de marca entre produtos nao-rela- 

cionados. 

POLITICA DE MARCAS 

INDEPENDENTES 

0 uso de marcas independentes, para diferen- 
tes linhas de produto, e o procedimento mais comu- 

mente seguido pelas empresas. A razao para tal esta 
no fato de que ha um certo risco associado ao uso da 

extensao de marca, como se discutiu anteriormente. 

Assim, usam-se marcas independentes quando 
nao se pretende associar uma linha de produtos a 

outra devido a: 
- diferengas de qualidade; 

- diferengas de pre?o; 

- diferengas de imagem do produto; 

- diferen^as substanciais no uso do produto. 

POLfriCA DE uso 

DO NOME DA EMPRESA 

Como observa Gamble (1967) "deve-se fazer 

uma distingao entre o suporte de um nome conhecido 

e seu uso como marca. Corporate endorsement de uma 
marca e um problema totalmente diferente de exten- 
sao de marca" 

Naturalmente, trata-se de uma pratica a ser 

longamente considerada, antes de ser aplicada, pelos 

riscos potenciais que pode trazer a imagem da empre- 

sa. 

O ESTUDO REALIZADO EM 

EMPRESAS BRASILEIRAS 

PRODUTORAS DE BENS 

CONSUMO NAO-DURAVEIS 

Com vistas a identificar o impacto da adogao 

de determinadas politicas de marca no desempenho 
das empresas, assim como as condi?6es em que as 

mesmas sao utilizadas, realizou-se uma pesquisa 

entre trinta empresas nacionais privadas, produtoras 

de bens de consumo nao-duraveis, sediadas no Rio de 
Janeiro e em Sao Paulo. 

FUNDAMENTOS E METODOLOGIA 

DO ESTUDO 

Procurou-se relacionar o uso de determinadas 
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politicas de marca ao desempenho da empresa, as 

caracteristicas do mercado em que atua e as estrate- 

gias de marketing que segue. 

POLfTICAS DE MARCA E 

DESEMPENHO DA EMPRESA 

Analisou-se a correla?ao existente entre o uso 

de cada uma destas politicas de marca e variaveis que 
medem o desempenho da empresa: faturamento, parti- 

cipa?ao relativa no mercado, participa?ao no merca- 

do, rentabilidade sobre recursos proprios, rentabilida- 
de sobre vendas e tempo de existencia da empresa. 

Como se observou anteriormente, a literatura 

normativa de marketing associa o uso de politicas de 

marca ao desempenho das empresas. Como o desem- 

penho e, porem, um conceito que pode ser medido de 

diferentes formas, utilizaram-se varias medidas, 
seguindo-se a recomenda?ao de Abell (1980), 

POLtriCAS DE MARCA E 

CARACTERiSTICAS DO MERCADO 

Indica tambem a literatura que, possivelmen- 

te, as caracteristicas do mercado terao uma influencia 
na escolha de uma politica de marcas. Neste estudo, 

analisam-se duas destas caracteristicas: o grau de 

maturidade do mercado e o grau de concentra?ao da 
industria. 

POLtTICAS DE MARCA E 

ESTRATfiGIA DE MARKETING 

O uso de determinadas politicas de marca esta- 
ria relacionado a um certo mimero de estrategias de 

marketing, particularmente aquelas referentes a 

intensidade de propaganda e diversifica^ao. 
As empresas foram selecionadas atraves da 

publicagao "Quern e Quern na Economia Brasileira", 
de Visdo. A amostra e do tipo nao-probabilistico, o 

que limita as conclusoes do presente estudo. Foram 

usados questionarios estruturados, aplicados atraves 
de entrevistas pessoais com executives responsaveis 

pela fun?ao de marketing nas empresas. O teste de 

hipoteses foi feito atraves de analise de correlapao. 

Adotou-se, para efeitos de rejeitar ou nao a hipotese 
nula, um nivel de significancia de 0,05. 

OS RESULTADOS DO ESTUDO 

Os resultados obtidos atraves da analise de 
correlapao sao apresentados a seguir. 

A RELAgAO ENTRE POLITICAS 

DE MARCA E O 

DESEMPENHO DAS EMPRESAS 

A teoria normativa de marketing postula a 

existencia de correla^ao positiva entre o uso de politi- 
cas de marca e o desempenho das empresas, quer 

devido a uma redu^ao de custos de marketing, a um 
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maior impacto de marketing, ou a obten?ao de melhor 

posigao no mercado. 

A unica politica que se mostrou positivamente 

correlacionada com o desempenho foi a extensao de 
marca, obtendo-se um indice de correla?ao de 0.49, ao 

nivel de significancia de 0.0001, para a rentabilidade 

sobre recursos proprios. Este resultado confirma a 

hipotese alternativa de que existe uma correla?ao 

positiva entre o uso de uma estrategia de extensao de 

marca e a rentabilidade sobre recursos proprios. 

As empresas que seguem esta estrategia identi- 

ficam razoes especificas para tal. 

De forma geral, observou-se entre as empresas 

que usam extensao de marca uma enfase nos motives 

"facilidade de introdu?aode novas linhas" e "melhor 

aceita?ao pelo consumidor" Nenhuma empresa afir- 

mou adotar a extensao de marca como uma forma de 

reduzir os custos de marketing, pelo menos de forma 

explicita, o que deixa margem a supor que os executi- 

vos entrevistados nao tern plena consciencia dos bene- 

ficios potenciais associados no uso desta estrategia. 

No que se refere ao uso de uma politica de mar- 

cas multiplas, o fato de nao se encontrar qualquer 

rela^ao com o desempenho pode estar relacionado a 

forma pela qual algumas empresas utilizam esta poli- 

tica. 

A analise qualitativa revelou o caso de uma- 

empresa, por exemplo, que utiliza mais de uma marca 

em sua principal linha de produtos simplesmente por- 

que duas familias detem o controle acionario da 

empresa, e ambas desejam ver seus nomes utilizados 

como marca de produto, razoes que, obviamente, 

nada tern a ver com o mercado. Como esta, ha outras 

empresas que, ao utilizarem marcas multiplas, fazem- 

no por motivos totalmente alheios as condi?6es de 

marketing associadas ao branding. Outros casos ha, 

porem, de empresas onde o uso de marcas multiplas 

esta intimamente associado a posicionamentos distin- 

tos no mercado; usam-se marcas distintas para ofere- 
cer produtos diferenciados a segmentos distintos. 

Quanto ao uso do nome da empresa como 

suporte a linha de produtos, nao se encontrou qual- 

quer correlagao entre o uso desta politica e o desempe- 

nho da empresa, assim como nao se observaram indi- 

cios que permitissem levantar hipoteses que explicas- 

sem tais resultados. 

A RELACAO ENTRE POLITICAS 

DE MARCA E AS 

CARACTERfSTICAS DO MERCADO 

Obteve-se uma unica correla?ao significativa 

entre politicas de marca e caracteristicas do mercado: 

o uso de uma politica de marcas multiplas esta corre- 

lacionado com o grau de maturidade do mercado. No 

entanto, enquanto a literatura normativa de marke- 
ting afirma que a rela?ao esperada deveria ser positi- 

va, obteve-se uma correla^ao negativa - ou seja, tal 

politica e mais usada em mercados jovens do que em 
mercados maduros! A unica explicagao plausivel que 

se pode encontrar para tal resultado e que, no Brasil, 

mercados maduros de consume nao-duravel sao, em 

grande parte, controlados pelo governo. Ora, quando o 

governo estabelece um teto maximo de pregos, o fabri- 

cante perde a flexibilidade de diferenciar seus produ- 

tos em fungao do prego, o que pode leva-lo a reduzir a 

gama de marcas com que trabalha. Observe-se, ainda, 

que a correlagao obtida e fraca, sendo o indice obtido 

ate -0.3575, ao nivel de significancia de 0.05. 
Nao se encontrou correlagao significativa entre 

o grau de concentragao da industria e o uso de deter- 

minadas politicas de marca. 

A RELACAO ENTRE PpLITICAS 

DE MARCA E ESTRATEGIAS 

DE MARKETING 

Os resultados significativos obtidos nesta ana- 

lise, e que podem ser vistos na Tabela 1, suportam 

algumas das hipoteses existentes na literatura norma- 

tiva de marketing. 
No que se refere a politicas de marcas multi- 

plas, encontrou-se uma correlagao positiva e significa- 

tiva entre seu uso e a intensidade da propaganda - isto 
e, empresas que usam marcas multiplas gastam mais 

TABELA 1 

CORRELAGAO entre politicas de marca 

E ESTRATEGIAS 

DE MARKETING DA EMPRESA 

Estrategias 
de 
Marketing 

Intensidade de 
Propaganda 

Grau de 
Diversifica?ao 

Diversificapao 
Horizontal 

Diversifica?ao 
Concentrica 

Politicas de Marca 

Marcas 
Multiplas 

0.3626 
(p=0.049) 

-0.1138 
(p=0.549) 

0.1009 
(p=0.596) 

0.0476 
(p=0.803) 

Extensao 
De Marca 

0.0732 
(p=0.701) 

0.5714 
(p=0.001) 

0.1021 
(p=0.591) 

0.7217 
(p=0.000) 

Nome da 
Empresa 

-0.1409 
(p=0.458) 

-0.0921 
(p=0.629) 

0.1768 
(p=0.350) 

-0.1000 
(p=0.599) 

em propaganda como percentagem das vendas do que 

as que nao usam esta politica. Este resultado confir- 

ma a hipotese existente na literatura, embora tenha se 

obtido apenas uma correlagao fraca entre as variaveis. 

Quanto a politicas de extensao de marca, duas 

variaveis mostraram-se positivamente correlacionadas 
com seu uso: o grau de diversificagao, medido pelo nu- 

mero de linhas de produto de que dispoe a empresa, e 

o uso de diversificagao concentrica, ou seja, de linhas 

de produto que utilizam a mesma materia-prima ou a 

mesma tecnologia. Tambem neste caso, os resultados 

confirmam algumas das hipoteses existentes sobre o 

uso de extensao de marca. 

Nao se obtiveram resultados significativos com 

o uso do nome da empresa. 
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CONCLUSOES 

Como observou-se na discussao anterior, parte 

dos resultados obtidos oferece suporte as hipoteses 

existentes na literatura normativa de marketing. 

Entre as politicas de;marca foi a extensao de 

marca a unica a se mostrar positivamente corelacio- 

nada com o desempenho da empresa. Alem disso, esta 

politica mostrou-se fortemente correlacionada com o 

grau de diversificagao da empresa e com o tipo de 
diversifica^ao (concentrica). 

No que se refere a politicas de marcas multi- 

plas obtiveram-se apenas correla?6es fracas com o 

grau de maturidade do mercado e a intensidade da 

propaganda. Finalmente, nao se confirmaram as 

hipoteses relativas ao uso do nome da empresa como 

suporte a marca. 

As razoes para a nao-confirmagao de parte das 

hipoteses existentes na literatura podem estar ligadas 

as motivagoes das empresas nas decisoes de marca, a 

interferencia do governo no processo decisorio empre- 

sarial, alterando as condigoes competitivas, ou a 

outros fatores que nao foi possivel detectar. Deve-se 

ter em conta, tambei s limitagoes deste estudo e da 

amostra utilizada. 

Sugere-se o desenvolvimento de novos estudos 

nesta area, de forma a obter evidencias empiricas adi- 

cionais, que permitam as empresas aplicar estas poli- 

ticas de forma mais racional. Trata-se de uma area 

pouco explorada e que merece atengao dos pesquisa- 

dores, dada sua importancia para o consumidor e seu 

impacto nos gastos de marketing. 
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O projeto de cria?ao do Centro de Desenvolvi- 

mento de Industrias Nascentes propoe viabilizar eco- 

nomicamente o surgimento de pequenas empresas 

voltadas a geragao de produtos resultantes de inova- 

?6es tecnologicas, respeitando a voca?ao economica 

das regioes e as caracteristicas de um polo tecnologico, 

como sera definido. 

Este empreendimento sera dirigido a pesquisa- 

dores que desenvolvem pesquisas tecnologicas, como 

uma forma de apoio que possibilite a ultrapassagem 

do estagio de desenvolvimento do estudo piloto para a 

produ?ao passivel de comercializa?ao. 

Este projeto foi concebido na PROMOCET - 

Companhia de Promo?ao de Pesquisa Cientifica e 

Tecnologica do Estado de Sao Paulo - empresa vincu- 

lada a Secretaria de Estado da Industria, Comercio, 

Ciencia e Tecnologia - SICCT e enquadra-se dentro 

do Programa "Tecnologia Nacional para as Empre- 

sas" idealizado como um instrumento de agao do 

atual governo do Estado de Sao Paulo para fomentar o 

Sistema Estadual de Ciencia e Tecnologia. 
Este projeto foi elaborado pela equipe que assi- 

na este trabalho. 

INTRODUgAO 

Nos paises em desenvolvimento como e o caso 

brasileiro, cabe ao Estado comprometer-se com o pro- 

cess© de desenvolvimento tecnologico seja atraves das 

a^oes de seus orgaos de pesquisa e desenvolvimento, 

seja destinando recursos significativos e adequados 

para propiciar a gera^ao e utiliza^ao de uma tecnolo- 

gia nacional, que deve estar adequada as nossas carac- 

teristicas, recursos e necessidades, e conseqiiente- 

mente, ao mercado. 

Revista de Administra^ao - 

Para efeitos deste estudo, entende-se por tecno- 

logia "o conjunto organizado de todos os conhecimen- 
tos cientificos, empiricos ou intuitivos - empregados 

na produgao e comercializa?ao de bens e de servigos, 

produzida e levada a sua plena utiliza?ao pelo setor 

produtivo, atraves de um sistematico encadeamento 

de atividades de pesquisa, desenvolvimento experi- 

mental e engenharia" (Longo, 1984). 

0 programa "Tecnologia Nacional para as 

Empresas" propoe a?oes para viabilizar o desenvolvi- 

mento e utiliza?ao de tecnologias avan<?adas atraves 
de tres grupos de atividades basicas: 

1) Implanta?ao de nucleos de difusao de novas tecno- 

logias nos orgaos vinculados a SICCT 
Esses nucleos sao constituidos por grupos de espe- 

cialistas, materiais, suporte laboratorial, e instala- 

coes industrials embrionarias, voltados ao desen- 

volvimento de tecnologia em fungao dos interesses 

economicos do estado. 

2) Fortalecimento do Sistema Estadual de Ciencia e 

Tecnologia 

E decorrente da reavalia^ao e reestruturagao dos 

instrumentos de formula?ao de politica, pianos e 
do sistema de fmanciamento de ciencia e tecnolo- 
gia. 

3) Divulga^ao de informa?6es tecnologicas 

Consiste na sensibiliza^ao de setores empreende- 

dores da economia e da comunidade tecnologica, 

atraves da dissemina^ao de informa?6es tecnologi- 

cas referentes a processes e produtos desenvolvidos 

nas institui^oes de pesquisa. 

Dentre as atividades de implementaQao dos nu- 

cleos de difusao de tecnologias avanpadas e visando 
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possibilitar a transferencia dessas tecnologias (*) para 

a comunidade foi concebido o projeto de cria?ao de 

Centres de Desenvolvimento de Industrias Nascentes. 

A consecu^ao das iniciativas do programa 

"Tecnologia Nacional para as Empresas", em especial 

para o Centre de Desenvolvimento de Industrias Nas- 

centes, devera respeitar as caracteristicas regionais do 

Estado de Sao Paulo a serem estabelecidas em areas 

consideradas como polos tecnologicos. 

POLOS TECNOLOGICOS: 

CONCEITUACAO E LOCALIZACAO 

Entende-se como polo tecnologico o resultado 
da reuniao, dentro de uma mesma regiao, de institu- 

tes de pesquisa, universidades e/ou centros tecnologi- 
cos govemamentais ou privados que desenvolvem ativi- 

dades em campos de interesse da tecnologia nacional, 

seguindo a voca?ao economica setorial de cada regiao, 

prestando servigos tecnicos e conduzindo investiga- 
goes e projetos, tanto por iniciativa de seus componen- 

tes quanto por solicitagao de empresas da comunidade 
e do proprio governo. 

Estes polos - fruto da concentragao espontanea 
de centros geradores da capacitagao tecnica e cientifi- 

ca - garantem a consolidagao efetiva do desenvolvi- 

mento de uma tecnologia nacional, buscando suprir as 

necessidades especificas da comunidade onde estao 

localizados, gerando, tambem, um efeito multiplica- 
dor que ultrapassa suas areas de influencia direta, 

assegurando um papel efetivo no desenvolvimento da 
nagao. 

Qualquer empreendimento que vise transferir 

tecnologia tera maiores possibilidades de sucesso se 

interagir em um ambiente caracterizado como um 

polo tecnologico. 

Seguindo, entao, a vocagao natural de cada 

regiao, identificou-se no Estado de Sao Paulo, a exis- 

tencia de cinco regioes onde observa-se o surgimento 
destes polos: 

POLO VOCAgAO 

Campinas enfase a engenharia de produtos e pro- 
cesses. 

Sao Carlos emergindo como um polo com enfase na 
area de engenharia de processos. 

Piracicaba enfase no desenvolvimento agronomico e 
na agroindustrias da cana-de-agucar. 

Sao Jose dos Campos 
enfase no desenvolvimento das industrias 
mecanicas e aeroespacial. 

Sao Paulo enfase na tecnologia de servigos. 

Cabe destacar que nas regioes onde ja existe a 

geragao de pesquisas atraves de universidades, tais 

como: Ribeirao Preto, Rio Claro, Aragatuba e Arara- 

quara, ou ainda em regioes onde haja uma grande 

concentragao de industrias do mesmo genero, como se 

observa em Sorocaba, ha potencial para o surgimento 

de polos tecnologicos, de acordo com a definigao ado- 

tada neste estudo. 

LOCALIZAgAO GEOGRAFICA DOS POLOS 
TECNOLOGICOS DO ESTADO DE SAO PAULO. 

1. Sao Jose dos Campos 
2. Sao Paulo 
3. Campinas 
4. Piracicaba 
5. Sao Carlos 

Ref: Divisao politico-administrativa 
do Estado de Sao Paulo 

O CENTRO DE DESENVOLVIMENTO 

DE INDUSTRIAS NASCENTES 

Os produtos resultantes das instituigoes de pes- 
quisa e universidades sao em grande parte caracteri- 

zados como tecnologias avangadas e, conseqiiente- 
mente, de mercado especifico e ainda nao dimensio- 
nado. 

Sabe-se, ainda, que o tempo de maturagao de 
uma inovagao tecnologica no ambiente e longo e nao 

definido, envolvendo desde a construgao do prototipo 
ate a produgao comercial, em todas as etapas que 

integram o ciclo de vida de um produto. 
0 setor produtivo, potencial usuario de novas 

tecnologias, tambem apresenta algumas restrigoes: as 

grandes empresas nao se motivam a investir na pes- 
quisa e na adogao de tecnologias nacionais devido aos 
elevados investimentos, e longo periodo de carencia do 

resultado da pesquisa; as medias empresas tem seu 

capital comprometido na consolidagao e manutengao 

de sua linha de produgao e de produtos, nao se dispon- 

do a investir fora de seu ritmo de trabalho; e as peque- 

nas empresas encaram as novas tecnologias como con- 

correntes ao seu know how. 

Por outro lado, a atividade dos Centros Gera- 
dores de Tecnologia e continua e enfrenta as barreiras 

do proprio mercado produtor, mas, reconhece seu 

dever social de transferir seus conhecimentos e produ- 

tos para a comunidade. 

(*)Para efeito deste estudo foram adotadas as seguintes definigoes operacionais para as expressoes ''tecnologia avangada" e "transferencia 
de tecnologia": 
Tecnologia Avangada e aquela que vai propiciar a fabricagao em escala comercial de um produto inedito a nivel nacional, ou a fabricagao 
de um produto ja existente atraves de um processo inovador. 
Transferencia de tecnologia e a transferencia de conhecimentos que venham a ser dominados pela entidade que os recebe permitindo-lhe, 
atraves destes, a criagao de novas tecnologias, e nao a transferencia de projetos e instrugoes sujeitos a obsolescencia que por sua vez impli- 
caria na necessidade de novas transferencias. 

66 Revista de Administragao - Volume 20(1) - janeiro/margo/l 985 



Ao identificar-se a complexidade destas rela- 
?oes, e visando a agilizagao das mesmas, propoe-se a 

seguir o projeto de cria?ao do Centro de Desenvolvi- 

mento delndustrias como Nascentes forma de conduzir 

a concentra^ao dos esforgos e o equacionamento as 

restri?6es de maneira criativa. 
0 Centro de Desenvolvimento de Industrias 

Nascentes e uma das formas encontradas para imple- 

mentar um processo de condugao das solu^oes dos 

problemas identificados, qual seja, propiciar um 

ambiente adequado ao surgimento de novas empre- 

sas, nos polos tecnologicos do Estado de Sao Paulo, 

que utilizem tecnologia avangada. 

A cria?ao de novas empresas para tecnologia 

avan?ada, envolve dois grupos de preocupa?6es: 

- como criar empresas de produtos de tecnologia 

avan?ada e de mercados especificos e como execu- 

tar seu gerenciamento?; 

- e, como reduzir o investimento inicial de forma a 

suportar o tempo de matura?ao do novo produto, 

tomando-o uma iniciativa realmente empreendedo- 

ra? 

0 Centro de Desenvolvimento de Industrias 

Nascentes se propoe a equacionar essas preocupa<?6es. 

0 Centro de Desenvolvimento de Industrias 

Nascentes se caracteriza fisicamente como um espago 

nos moldes de um grande galpao industrial, passivel 

de subdivisoes internas que possibilitem a adapta?ao 

de sua area a varios processes produtivos, permitindo 

o uso compartilhado por varias empresas que utilizem 

tecnologia avan^ada. 

Este empreendimento oferece instalagoes fisi- 
cas e servigos administrativos ao future empreendedor 

industrial, equipando-o de parte da infra-estrutura 

produtiva, reduzindo, assim, seu custo de investimen- 

to inicial e os custos fixos que serao divididos entre as 

varias empresas alocadas na area. 

0 Centro de Desenvolvimento de Industrias 

Nascentes oferece como servifos permanentes: 
- sede juridica para nova empresa; 

- seguran?a das instalagoes; 

- manutengao; 
- divulgagao conjunta dos empreendimentos; 

- economia de escala nos servigos de infra-estrutura; 

- divulgagao das novas tecnologias; 

- oportunidades para novos empregos. 

Assim, espera-se que a somatoria do crescimen- 
to de cada microempresa engajada neste projeto, 

resulte no sucesso de todo o empreendimento. O cres- 
cer junto sera a filosofia basica da implementagao do 

Centro de Desenvolvimento de Industrias Nascentes. 

OBJETIVOS 

Os principais objetivos do Centro de Desenvol- 

vimento de Industrias Nascentes sao: 

- possibilitar o surgimento de novas empresas de tec- 

nologia avangada, em localizagao industrial ade- 

quada; 

- possibilitar a maturagao de cada empresa atraves 

de minimizagao dos custos de implantagao e op6ra- 

gao; 

- divulgar novas tecnologias avangadas e os produtos 

das empresas instaladas. 

CRITERIOS DE PARTICIPAgAO 

Os seguintes criterios serao adotados na selegao 

de candidates a usuarios do Centro de Desenvolvi- 

mento de Industrias Nascentes: 

• Caracteristicas da Tecnologia 

A,empresa industrial a ser formada devera introdu- 

zir no mercado um produto inedito a nivel nacional 

ou produto ja existente atraves de um processo de 

fabricagao inovador. Esta futura empresa devera 

ser compativel, tanto em termos de espago fisico 

como em condigoes de operagao, com a area dispo- 

nivel no Centro de Desenvolvimento de Industrias 

Nascentes. 0 grau de avango tecnologico inerente 

ao produto e/ou processo sera considerado como cri- 

terio relative de escolha. 
• Viabilidade Tecnico-Economica 

A empresa a ser formada devera demonstrar que 

apos um periodo de maturagao, variavel de acordo 

com o produto, e a ser definido na etapa da analise 

do empreendimento, tera condigoes de ampliar sua 

escala de produgao e desenvolver-se de forma auto- 

noma, transferindo-se das instalagoes do Centro 
de Desenvolvimento de Industrias Nascentes, para 

instalagoes proprias. 

• Interesse Estadual 

Terao preferencia na utilizagao dos servigos do Cen- 

tro de Desenvolvimento de Industrias Nascentes 

aquelas empresas que desenvolverem tecnologia 

e/ou produtos definidos como prioritarios na Politi- 

ca Estadual de Ciencia e Tecnologia. 

ESTRUTURA ADMINISTRATIVA 

E DE SERVigOS 

Para que os objetivos propostos para o Centro 
de Desenvolvimento de Industrias Nascentes sejam 

alcangados sera necessario um apoio de infra-estrutu- 

ra. 

O primeiro tipo de apoio constitui-se no geren- 

ciamento do empreendimento atraves de uma empre- 

sa governamental, e envolve as seguintes atribuigoes: 

- realizar todas as articulagoes e executar as ativida- 

des de localizagao e construgao do Centro de Desen- 

volvimento de Industrias Nascentes nos polos tec- 

nologicos; 
- selecionar os candidates a usuarios em cada unida- 

de; 

- acompanhar e avaliar o desempenho do empreendi- 

mento como um todo; 

- apoiar, a nivel de divulgagao e comercializagao, os 

produtos gerados por um Centro de Desenvolvimen- 

to de Industrias Nascentes; 
- fornecer a estrutura de servigos complementares. 

0 segundo tipo de apoio relaciona-se a estrutu- 

ra de servigos oferecidos aos usuarios na propria unida- 

de de produgao, e a sua interface junto as entidades 

dos polos tecnologicos. 

Para tanto, o programa administrative e fun- 

cional previsto para o gerenciamento direto do Centro 
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de Desenvolvimento de Industrias Nascentes tem a 

seguinte configura^iao: 

• Estrutura Organizacional 

Propoe-se que a estrutura seja funcional com tres 

mveis hierarquicos. Esta estrutura devera estar vin- 

culada a estrutura da entidade gerenciadora do 

empreendimento, que oferece os servigos de apoio 

complementares, tais como: assessoria juridica, 
apoio tecnico a sele?ao das empresas, implementa- 
?ao fisica e montagem das unidades, contrata?ao 

da equipe administrativa e sua manuten?ao. 

ORGANOGRAMA 

SUPERVISOR 
OPERACIONAL 

ENCARREGADO 
ADMINISTRATIVO 

/CONTABIL 

AUXILIAR 
CONTABIL E 
DE PESSOAL 

LIMPEZA, 
MANUTENQAO 
E SEGURANgA 

RECEPgAO 
TRANSPORTE 

MENSAGEIROS 

Descrigao de Cargos e Fungoes 

Foram descritas as atribuigoes dos primeiro e 

segundo niveis, sendo que os demais assumirao a^ 

fungoes delegadas por estes. 
- Supervisor Operacional 

Perfil: administrador de empresas 

Atribuigoes: 
• responsavel pelos contatos externos operacio- 

nais necessaries a manutengao da unidade sob 

sua responsabilidade: interface entre os 

empresarios estabelecidos no Centro de Desen- 
volvimento de Industrias Nascentes e a entida- 

de gerenciadora; interface com as entidades 

participantes do polo (prefeituras, universida- 

des e instituigoes de pesquisa); 
• coordenagao do funcionamento interne 

da estrutura administrativa. 

- Encarregado Administrativo/Contabil 

Perfil: Conhecimentos gerais de administragao e 
contabilidade. 

Atribuigoes: 

• organizar as atividades de: almoxarifado, con- 

tas a pagar, a receber, caixa pequeno, contra- 

tos de uso, rateio de despesas, servigos de lim- 
peza e manutengao: 

• rotinas basicas de departamento pessoal; 

• supervisionar o esquema de seguranga 

contratado; 

• controle de servigos externos; 

• controle do funcionamento da recepgao 

RELACOES CONTRATUAIS 

PARA PARTICIPACAO DOS 

EMPRESARIOS NO CENTRO 

DE DESENVOLVIMENTO 

DE INDUSTRIAS 

NASCENTES. 

Apos a apresentagao e aprovagao pela entidade 

gerenciadora do empreendimento conforme criterios 

de selegao descritos anteriormente, o novo empresario 
firmara um contrato de uso particularizado de uma 

area pre-estabelecida, onde estarao acordados: 

- pela entidade gerenciadora: 
servigos e garantias oferecidas; 

- pelo empresario: 

forma e valor da remuneragao do uso, periodos de 

pagamento, forma e participagao no rateio dos cus- 

tos fixos, prazo de validade de cada contrato e 

demais responsabilidades. 

ANTEPROJETO 

arquitetOnico 

Para elaboragao do anteprojeto de arquitetura 

partiu-se de algumas premissas minimas que baliza- 
ram o estudo proposto, a saber: 

- atendimento ao Codigo Sanitario Estadual; 

- atendimento ao Codigo de Obras e Zoneamento dos 

Municipios; 

- atendimento a legislagao existente com referencia a 
protegao a incendio; 

- utilizagao de um lote minimo industrial com a taxa 
maxima de ocupagao permitida; 

- existencia de um terreno piano, seco, em rua pavi- 

mentada e com infra-estrutura basica a sua frente. 

0 anteprojeto em questao baseia-se na criagao 

de pequenos modules (aproximadamente 50 m2) aco- 

plados a escritorios individuais (aproximadamente 10 
m2) podendo ser os mesmos conjugados dois a dois, 

conforme as necessidades dos usuarios de tecnologias 
avangadas na area da engenharia de produtos. Nas 

unidades que contemplem outros processes produti- 

vos devera ser prevista a instalagao de um sistema 

central de utilidades de geragao de vapor e ar compri- 
mido. Para cada modulo industrial foram previstos a 
instalagao de ponto de agua fria, um ponto de esgota- 

mento sanitario e ponto de forga 110 e 220 volts. Serao 

de uso comum as instalagoes sanitarias, vestiarios, 
refeitorios, cozinha, recepgao e as areas de circulagao. 

A configuragao arquitetonica deste espago pode 

ser visualizada nos croquis ao lado: 
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CONSIDERAgOES FINAIS 

A introdugao e difusao de novas tecnologias e 

sua incorpora?ao e assimila^ao pelas empresas que 

operam em economias industrializadas nao se reali- 
zam mediante processes continuos e regulares. Ao 

contrario, a inova?ao tecnologica e sua difusao se 

apresentam como processos irregulares e descontinuos 

no espago, no tempo e pelos diferentes setores de ativi- 

dades economicas. 

Neste sentido, a distingao entre setores dinami- 

cos e tradicionais reflete a maior ou menor intensida- 

de de inovagoes tecnologicas e de seus efeitos multipli- 

cadores. 

O Estado de Sao Paulo em fungao de sua con- 

centragao industrial, conseqiiencia de um processo de 

evolugao historica, constituiu-se no ambiente propicio 

para o surgimento dos primeiros centres de pesquisa 

cientifica e tecnologica no pais. 

0 Centre de Desenvolvimento de Industrias 

Nascentes ao possibilitar espago fisico e redugoes de 

custo, beneficia de imediato o pesquisador que pode 

vir a ser um empreendedor industrial atraves da 

maturagao do habito de gerenciamento. 

A proposigao de um projeto com as caracteristi- 

cas deste deve ser entendida como uma iniciativa que 
pode deflagrar um apoio efetivo ao desenvolvimento 

de uma tecnologia nacional, apoio esse que, gera um 

efeito multiplicador na economia do Estado, atraves 

da criagao de novas empresas, de novos empregos, 

contribuindo para maior arrecadagao tributaria, e, em 

conseqiiencia revertendo em beneficios para a socie- 

dade. 

No processo de produgao e no ciclo de vida de 

um produto, pesquisa e desenvolvimento constituem 

somente um estagio do processo de inovagao o qual, 
sem o devido encadeamento com as fases de testes e 

de transferencia final nao chega a surtir efeitos con- 

cretes em termos de desenvolvimento tecnologico efe- 

tivo. 

Os investimentos necessaries para a constru- 
gao de instalagoes industriais e organizagao adminis- 

trativa para a comercializagao de uma inovagao tec- 

nologica sao extremamente elevados para um 

empreendedor isolado. 

Assim, os Centres preencherao a dupla fungao 

de viabilizar economicamente as inovagoes pelos 

ganhos de escala, diminuindo ao mesmo tempo a dis- 

tancia que separa os produtores dos usuarios da tecno- 

logia. 
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Crescer em equilibrio: 

alguns efeitos a serem considerados para os 

indices de crescimento e endividamento 

Ernani Tadeu de Oliveira 

Professor do Programa de 

Pos-Graduado em 

Administragao da UFRGS; 

em doutoramento no 

CESA, Franca. 

0 funcionamento normal de uma empresa, 

independente do sen setor, reproduz na mesma ordem 

uma serie de fenomenos, os quais chamaremos ciclo e 
que poderao ser divididos em: COMPRA, PRODU- 

QAO1, VEND AS. Os elementos essenciais do acima 

descrito sao: seqiiencia pre-estabelecida das opera- 

goes, duragao temporal caracteristica e repetitiva de 

todas as operagoes, 

Atuando em condigoes normals, dentro de uma 

economia de mercado, o circuito elementar menciona- 

do e fundamental, pois revela as limitagoes basicas 

que sao impostas ao bom funcionamento de cada 

empresa. Por um lado, o encadeamento das operagdes 

segue uma ordem rlgida, onde a ruptura de qualquer 

dos ciclos repercutira, inevitavelmente, sobre os 

demais. Por outro lado, as trocas comerciais efetuadas 

(moeda contra bens e servigos) sao feitas em mercados 

diferentes, os quais evoluem de forma independente. 

Assim sendo, podemos identificar dois fluxos 

ligados ao ja descrito: o primeiro deles, chamado fluxo 
REAL, nasce com a aquisigao de materias primas e 

termina com a entrega de produtos acabados; o segun- 

do, chamado fluxo FINANCEIRO, envolve as opera- 

goes de desencaixe (pagamento de dividas ligadas ao 

funcionamento da empresa) e encaixe (recebimento 

dos montantes relatives a vendas efetuadas). 

A duragao do ciclo de uma empresa depende do 

tipo de atividades desenvolvidas e/ou tecnologia utili- 

zada, podendo variar de dias a anos, conforme o setor 

de atuagao da empresa. 

Como as compras de materias-primas e as ven- 

das de produtos elaborados sao efetuadas em merca- 

dos distintos, considerando ainda o prazo de duragao 

do ciclo de cada empresa, surgem defasagens tempo- 

rals nos fluxos financeiros das empresas, atraves de 

necessidades de financiamento que se farao sentir a 

cada vez que o ciclo se repetir. 

COMO MEDIR O CICLO 

FINANCEIRO 

A fim de comprar, produzir e vender, a empre- 

sa tern necessidade de recursos, mediante os quais ela 

cobrira as despesas geradas a partir de um ciclo opera- 

cional normal. Ao mesmo tempo, a empresa oferece 

credito a seus eventuais clientes, como um instrumen- 

to viabilizador de vendas, bem como utiliza possibili- 

dades de pagamento a prazo oferecidas por fornecedo- 

res. 

Dois novos conceitos estao implicitos no para- 

grafo anterior: o primeiro deles descreve as necessida- 

des financeiras ligadas ao ciclo operacional da empre- 

sa, o qual compreende, em termos de balango patri- 

monial, as contas de valores a receber a curto prazo, 

estoques e despesas diferidas: o segundo estabelece a 
ideia de recursos financeiros ligados ao ciclo operacio- 

nal, compreendidos como sendo o passive circulante 

diminuido de emprestimos de instituigoes financeiras 

venciveis no exercicio e contas correntes de acionistas. 
A diferenga entre as necessidades e recursos 

financeiros ligados no ciclo operacional dimensiona o 

montante das necessidades de financiamento do ciclo 

que nao sao cobertas pelos recursos originados pelo 

mesmo2. O valor assim obtido devera entao ser dividi- 

do pelo valor total das vendas da empresa, estabele- 

cendo a medida do ciclo financeiro em numero de dias 

de venda. 

VALORES A RECEBER C. P. 

FINANCEIRO^ + ESTOQUES - VlVIDAS C.P. 
VENDAS 

0 ciclo financeiro podera ser alterado por 
mudangas conjunturais agindo sobre a concessao ou 

recebimento de creditos, contudo seus valores poderao 
ser aumentados ou diminuidos a partir do nivel de ati- 

vidades mantidcx pela empresa. Em geral, o aumento 

de vendas conduz a efeito semelhante na produgao, 

mudando as condigoes de estocagem e alterando os 

volumes de valores a receber e fomecedores. De onde 

podemos concluir que, se a empresa apresenta, nor- 

malmente, uma necessidade de fundos ligada ao ciclo 

operacional positiva4, suas necessidades de financia- 

mento aumentarao com o aumento das vendas. 

Torna-se importante salientar que, mesmo 

mantendo estavel o nivel de vendas fisicas e produgao, 

este tipo de efeito podera surgir como um reflexo da 

inflagao sobre os valores do ciclo. 
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0 aumento desmesurado, ou nao controlado, 

do ciclo financeiro das empresas, podera conduzir a 

um desequilibrio, caso ultrapasse certos limites, os 

quais serao determinados mais tarde, podendo vir a 

ser fonte geradora de graves problemas financeiros. 

Determinadas as necessidades de eventuais 

financiamentos ligados ao ciclo operacional da empre- 
sa, cabe, como seqiiencia logica, identificar as possibi- 

lidades de financiamento dos mesmos. Neste caso 

especifico, duas possibilidades encontram-se a dispo- 
sigao: atraves de aumentos de emprestimos obtidos 

junto a instituigoes financeiras, sendo considerado um 

aumento dos recursos de tesouraria da empresa; ou 

atraves do aumento do capital de giro5 da empresa. 

Alteragoes no nivel de capital de giro de uma 

empresa poderao ser causadas por quatro fatores dis- 

tintos: a realizagao de investimentos ou desinvesti- 
mentos; aumentos de capital; aumento do endivida- 
mento a longo ou medio prazo; e atraves da geragao de 

autofinanciamento6. Os tres primeiros itens citados 
ocorrem como resultado da politica de investimentos e 

financiamentos adotada, ao passo que o ultimo depen- 
de unica e exclusivamente do funcionamento corrente 

da empresa. 

Conhecidos e compreendidos os elementos 

necessarios, podemos agora preocupar-nos com o equi- 
librio financeiro da empresa em um period© de cresci- 

mento, este ultimo sendo considerado como o aumen- 

to percentual de vendas em relagao ao periodo ante- 

rior7 

Existem quatro razoes que nos levam a crer que 

uma regra empirica dizendo que O AUTOFINANCIA- 

MENTO GERADO PELA EMPRESA DEVERA 

SER, NO MINIM O, SUFICIENTE PARA FIN AN- 

CIAR SUAS NECESSIDADES DE RECURSOS 

LIGADAS AO CICLO OPERACIONAL e valida. 

Esta regra, comprovada em empresas de todo o mun- 

do, tem como origem a experiencia pratica de admi- 
nistradores e analistas financeiros. 

As razoes acima mencionadas sao as seguintes: 
1) existe, normalmente, a necessidade de manutengao 

como "permanentes" de um certo montante de recur- 

sos ligado ao ciclo operacional da empresa, o aumento 

do nivel de atividades, medido como indicado, elevara 
estas necessidades, as quais, mesmo tendo carater 
permanente, sao normalmente financiadas atraves de 

recursos temporarios. O equilibrio operacional impli- 

ca em que o autofinanciamento seja suficiente para 
financiar este tipo de aumento, sob o risco de aumen- 

tar ou agravar desequilibrios ja existentes; 2) o capital 

de giro deve acompanhar a evolugao das necessidades 

de recursos ligadas ao ciclo operacional da empresa. 0 

nao seguimento desta regra podera conduzir a busca 

de recursos de curtissimo prazo para suprir necessida- 

des ligadas ao ciclo operacional, colocando em risco o 
suposto equilibrio financeiro; 3) pequenas e medias 

empresas sao, em geral, conduzidas a oferecer garan- 

tias reais pelos creditos obtidos junto a instituigoes 
financeiras, para as quais investimentos industriais 

constituem uma garantia mais atrativa. As necessida- 

des de recursos ligadas ao ciclo operacional da empre- 

sa, por nao oferecerem um nivel suficientemente esti- 
mulante de garantias, deverao ser financiadas por 

recursos gerados pela propria empresa, e entao pelo 
autofinanciamento; 4) financiando o aumento de suas 

necessidades de recursos ligadas ao ciclo operacional 

da empresa por aumento de capital ou endividamen- 

to, a empresa estara, possivelmente, diminuindo sua 
capacidade de autofinanciar-se no futuro, isto porque 

tanto dividendos quanto despesas financeiras atuam 
negativamente sobre o valor do autofinanciamento, 

reduzindo-o. 
Quando a evolugao do capital de giro da empre- 

sa nao acompanha suas necessidades financeiras liga- 

das ao ciclo operacional, o financiamento suplementar 
para cobrir esta lacuna e, normalmente, obtido atra- 

ves de recursos de tesouraria8. Este tipo de solugao 
gera um efeito que chamaremos de "TESOURA"9, 

cujos resultados sao, a maior parte das vezes, catastro- 

ficos. 

Valores em 
Cr$ 

vendas 

capital 
em giro 

saldo de 
tesouraria 
negative 

capital 
de giro 

Anos 

0 
1978 

-LT" 
1979 1980 

U 
1981 

72 

Figura 1 ESQUEMA BASICO DO EFEITO 
TESOURA 

A figura n"? 1 possibilita a vizualizagao do feno- 

meno mencionado, mostrando como as evolugoes em 
desequilibrio podem produzir a empresa a um estado 
de instabilidade financeira e dependencia de recursos 

a curto prazo, refletindo uma posigao financeira extre- 

mamente fragil. 

Estabelecido o problema e determinado que o 
autofinanciamento devera ser, no minimo, igual as 

necessidades de recursos ligados ao ciclo operacional 

da empresa, a estimagao dos limites de crescimento 

adequados a empresa torna-se apenas um problema 
de facil formulagao matematica. 

Sendo: V ^ = total de vendas do periodo 1; 

V2 = total de vendas do periodo 2; 

a = autofinanciamento -j- vendas; 

b = ciclo financeiro10; 

c = crescimento; 

0 que possibilita a formuiagao da regra proposta 

sob a seguinte notagao: 

a. W2> b. V2 - bV^ 

V2 (a-b) + b. Vj > 0 
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Se "a" for superior a "b", o resultado desta 

rela?ao sera sempre positive, indicando que a empresa 

esta em condi^oes de financiar o crescimento de suas 

necessidades de recursos ligados ao ciclo operacional e 

aumentados pelo crescimento do nivel de atividades. 
Se, contudo, o autofinanciamento gerado pela 

empresa for inferior ao seu ciclo financeiro, a relagao 

devera ser inferior a F ^ 1, significando que o 

L b-a J 1 

crescimento das vendas devera ser inferior a 

Isto significa que, se a empresa apresenta um 
fc ]- 

crescimento medio superior a rela?ao 
- b-aj 

ela 

exos ja men- sera, seguramente, levada a sentir os ref 

cionados do efeito "tesoura" 

Como as despesas financeiras reduzem o auto- 

financiamento, a partir da mesma relagao de base 

podera ser estabelecida uma outra, que indique os 

valores maximos a serem assumidos pelo endivida- 

mento a fim de nao comprometer o crescimento da 

empresa atraves do efeito "tesoura" 

A nova rela?ao, como a anterior, e bastante 

simples, ela diz que as despesas financeiras, depen- 

dendo da taxa de juros, nao devem atingir a um nivel 

tal que o autofinanciamento resultante desta nova 

situa?ao fa?a com que a relagao 

crescimento c. 

Isto e: 

a 

b-a 
seja inferior ao 

b-a 
> c 

(b-a) sendo positive o valor minimo do autofi- 

nanciamento sera: 

c 
a 

+ c, 
Necessitando endividar-se para crescer, a 

empresa devera assegurar-se de que as despesas finan- 

ceiras oriundas dos novos erfiprestimos nao sejam per- 

a 
fe)} 

pois, manentemente superiores a 

neste caso, a empresa nao sera capaz de gerar recursos 

suficientes para financiar suas necessidades de fundos 

ligadas ao ciclo operacional, devendo, entao, endivi- 

dar-se para assegurar este financiamento. As despesas 

financeiras assim originadas irao, novamente, dimi- 

nuir o autofinanciamento e novos endividamentos 

serao necessarios. 
Logicamente, as medidas e defini?6es propos- 

tas nao representam medidas precisas, consideradas 

as limitagoes das fontes de dados utilizados - os 

balanpos contudo, uma ordem de grandeza, bem 

como a persistencia de certas situagoes serao mais do 

que suficientes para a ado^ao de medidas praticas. 
Desta forma, para que o equilibrio da empresa 

nao seja destruido pelo processo de crescimento, o 
autofinanciamento devera ser superior ao aumento 

das necessidades de recursos ligados ao ciclo operacio- 

nal da empresa. Para que isto ocorra o crescimento 
' a ' 

h-a 

Como resultado, e novamente para nao destruir 

o equilibrio financeiro da empresa, o endividamento 

necessario aos investimentos da empresa nao devera 

ultrapassar os seguintes limites: KJ] 

ALGUNS EXEMPLOS PRATICOS. 

[_ Vl+cy J 

01 

(Em Cr$ 1.000.000,00) 

EMPRESA METALORGICA 

Anos 
Lucro Liquido 

+ Depreciafoes 

= Capacidade de 
Autofinanciamento 
Vendas Liquidas 

a = 

b = 

c = 

Capacidade de 
Autofinanciamento 

Vendas 

Capital em Giro 

Vendas 

Vendas2 Vendas1 

Vendas 1 

1979 
18,3 

1,6 

1980 
56,5 
2,5 

1981 
147,6 

4,5 

1982 
54.8 
10.9 

19,9 
612,4 

59,0 
1.128,2 

152,1 
2.338,8 

65,7 
4.137,4 

3,2% 5,2% 6,5% 1,6% 

41% 28,5% 27,6% 36,5% 

35,2% 84,2% 107,3% 96,9% 

8,5% 22,3% 30,8% 4,6% Crescimento Possivel = 7-— 
b-a 

Os elementos acima mostram que a empresa 

em questao esta sendo tomada pelo que chamamos de 

EFEITO TESOURA, isto por que a capacidade de 
autofinanciamento gerada pela empresa nao e sufi- 

ciente para cobrir suas proprias necessidades ligadas 

ao ciclo operacional. Mais ainda, a taxa de crescimen- 

to das vendas tern sido superior ao crescimento possi- 

vel calculado, o que indica um provavel aumento no 

endividamento da empresa. 

Em realidade, uma analise um pouco mais 

detalhada mostrou que as despesas financeiras em 

rela?ao as vendas liquidas da emoresa aumentaram 

de 8% no periodo considerado, alem disto como o capi- 
tal de giro da empresa, sempre em rela?ao as vendas, 
diminuiu, houve necessidade de aumentar o endivida- 

mento a curto prazo a fim de restabelecer o equilibrio 

entre necessidades e fontes de recursos. 

A empresa encontra-se em uma situagao finan- 

ceira delicada, que, caso persista, podera causar 

danos irreversiveis a continuidade de suas opera?6es. 

EMPRESA DE DISTRIBUigAO 

(em Cr| 1.000.000,00) 

1982 
770,0 
274,6 

1.044,6 

ANOS 1978 1979 1980 1981 
Lucro Liquido 61,3 99,6 185,0 325,0 
7 Depreciagoes 13,3 28,2 53,0 112,5 
= Capacidade de 

Autofinanciamento 74,6 127,8 238,0 437,5 
Vendas Liquidas 2.306,4 3.526,3 6.940,0 15.398,8 

a = 

b = 

c = 

Autofinanciamento 
Capacidade de 

Vendas 

Capital em Giro 

Vendas 

Vendas 2 Vendas 1 

Vendas 1 

3,2% 3,6% 3,4% 2,8% 3,3% 

-4,9% -6,5% -4,5% -2,7% -0,8% 

53,3% 52,9% 96,8% 121,9% 101,0% 
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Neste exemplo a empresa analisada pertence a 

um setor em que os recursos ligados ao ciclo operacio- 

nal sao superiores as necessidades deste, isto significa 

que o ciclo liberara recursos em lugar de consumi-los. 

A explicagao deste fenomeno e extremamente 

simples: a empresa em questao adquire produtos, sen- 
do beneficiada com um determinado prazo para regu- 

larizar suas contas, e apos revende-os a vista, dispon- 

do dos recursos ate o momento de efetuar os devidos 

pagamentos. Soma-se a isto o fato de a referida 
empresa ter uma elevada rotagao de estoques. 

O crescimento possivel das vendas para esta 
empresa e ilimitado, pois quanto maiores forem os 

valores desta ultima, maiores serao os recursos libera- 
dos pelo ciclo operacional, os quais somados a capaci- 

dade de autofinanciamento propiciam a empresa um 

volume de recursos suficientemente importante para o 

financiamento de sua expansao. 

Como dito anteriormente no texto, sempre que 
o valor de "a" for superior ao de "b" o resultado da 

relagao sera inevitavelmente positivo, ou seja, recur- 

sos serao liberados e nao consumidos pelo ciclo. 

A continua disponibilidade de recursos por par- 

te desta empresa possibilita a aplicagao dos mesmos 

no mercado financeiro, gerando receitas adicionais, o'u 

no financiamento de projetos de expansao. Estas 

ideias explicam o fato de que as despesas financeiras 

representam montantes inferiores a 1% das vendas. 

0 financiamento do crescimento desta empresa 
nao apresentara problemas maiores enquanto o valor 
do autofinanciamento for superior ao do ciclo finan- 

ceiro, e especialmente enquanto este ultimo liberar 

recursos ligados ao ciclo operacional. 

NOTAS 

1 Este item podera assumir outro nome, em fungao do 

setor em que atua a empresa. 

2 Em alguns casos o ciclo gera recursos, para estes os 

leitores devem fazer as devidas adaptagoes no texto. 
3 Ver as indicagoes para o calculo de dividas C.P 

mencionadas no texto. 

4 Necessidade de fundos ligada ao ciclo operacional 

tambem pode ser entendida como capital em giro. 

5 Capital de giro sendo definido como: (PATRIMO- 

NIO LIQUID0 + PASSIVO EXIGlVEL L.P.) 

(ATIVO PERMANENTE + ATIVO REALIZAVEL 
L.P.). 

6 autofinanciamento sendo definido como: LUCRO 

LIQUID0 - DIVIDENDOS LUCROS RETIDOS + 
AMORTIZAgOES. 

Vendas 2 vendas 1 
7 crescimento (c) = 3    

vendas 1 

8 Recursos a curto-prazo obtidos junto a instituigoes 
financeiras. 

9 Formato tornado pelas curvas no grafico, lembran- 
do duas laminas de uma tesoura e por seus efeitos 
sobre as empresas. 

10 Como definido anteriormente. 

H ^2 _b_ V2 1< /'MY ! v v   

VI b-a VI \b-ay 2 1 b-a 
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Aspectos empresariais 

do Japao de hoje 

Cleber Aquino 

(Professor do 

Dep. de 

Administra^ao 

da FEA/USP) 

No periodo de outubro a dezembro de 1984 esti- 
vemos no Japao, participando de um Programa ("In- 

dustrial Relations Seminar") do Govemo Japones, 

cujo objetivo foi repassar aos participantes, as expe- 

riencias japonesas de "Rela?6es Industriais/Rela^oes 

de Trabalho" Participaram do Programa represen- 

tantes de varias partes do mundo, com predominancia 

de paises subdesenvolvidos e em desenvolvimento. 

Havia pessoas oriundas da Tailandia, Hong-Kong, 

Singapura, Indonesia, Filipinas, Iraque, Fiji, Brasil 

etc. 0 Programa constou de palestras ministradas por 

professores de universidades japonesas, altos funcio- 

narios do Ministerio do Trabalho, executives, empre- 

sarios; visitas a empresas, a entidades sindicais, a 

centres de treinamentos, a principais cidades japone- 

sas; e foi-nos dado um amplo conhecimento sobre a 

estrutura e funcionamento da sociedade niponica. O 

produto final do programa era o estreitamento dos la?os 
de relacionamento entre o Japao e as nagoes convida- 

das e a transferencia para elas, das experiencias japo- 

nesas, com a expectativa de que os participantes, ao 
regressarem aos seus respectivos lugares de origem 

tivessem condi?oes de difundir as experiencias vividas 

naquele pais oriental desenvolvendo tentativas no 

sentido de aplicagao das li?oes. O Programa insere-se 

na estrategia global do Japao em contribuir, sob todas 

as formas, para a paz mundial. A paz no mundo inte- 

ressa ao Japao, principalmente, pelo fato de ser um 

pais carente de recursos e de mercados para absorver 

sua elevada produ?ao industrial e de ter sofrido os 

horrores na guerra de 45, na qual ficou praticamente 

destruido, com as bombas americanas lambadas em 

Tokyo, Hiroshima, Nagasaki, Osaka e em varies 

outros pontos. Por esta razao, eles precisam relacio- 

nar-se bem com todos os povos. Este Depoimento e 

fruto das nossas observa?6es sobre o Japao, especial- 

mente sobre a atividade empresarial e administrativa 

das empresas japonesas. Certamente, o Depoimento 

esta eivado de subjetividade, dado o pouco tempo de 

permanencia, periodo insignificante para entender-se 

tao complexo e fascinante pais. Este relato e apenas 

uma contribuigao no sentido dos leitores desta revista 

ampliarem a compreensao do Japao, que, pela lide- 

ranga que conseguiu alcan^ar hoje no mundo, e 

particularmente, uma lipao para o Brasil, porque o 

que nos falta (qualidade do material humano, compe- 

tencia empresarial e administrativa) e o que o Japao 

tern sobrando. 

PRIMEIRAS IMPRESSOES 

O Japao e um fenomeno que nem os japoneses 

conseguem entender, Um pais que saiu da guerra (em 
menos de 40 anos) numa situa^ao deploravel, prati- 

camente arrasado, pais limitado geograficamente, 
pobre de recursos naturais (importa tudo), pequeno 

(um pouco maior que o Maranhao, do tamanho ou 

quase do tamanho do Rio Grande do Sul), populoso 
(hoje com 125 milhoes de habitantes, semelhante ou 

igual a popula?ao do Brasil), distante dos grandes cen- 
tres desenvolvidos do Ocidente (o voo de New York a 

Tokyo, durou 15 horas). Mesmo assim, com todas 

estas limita^oes e dificuldades, emerge como um mag- 

nifico exemplo para todos os povos da Terra, pela 

capacidade de recupera<?ao de situagoes dificeis e um 

testemunho do valor do trabalho humano produtivo e 

bem administrado. Se o Brasil, com os recursos dispo- 

niveis, tivesse a metade da capacidade administrativa 

dos japoneses, seria hoje uma nagao de causar inveja 
ao mundo inteiro. A seguir algumas "notas" sobre o 

nosso primeiro contato com o Japao, com enfase nas 

empresas, na administrapao e em outros topicos, que 

poderao contribuir para dar aos leitores desta revista 

dados para uma melhor compreensao do Japao e esti- 

mulos para adaptar algumas de suas ligoes a nossa 

realidade. 

A empresa japonesa, seja ela publica ou priva- 

da, mas principalmente a privada, funciona muito 

bem; e um padrao de eficiencia e de eficacia, de pro- 

dutividade e de qualidade dos servipos e dos produtos. 

Durante nossa permanencia no Japao, nao consegui- 

mos constatar falhas em suas organizagoes. Inicial- 

mente devemos relatar o voo feito de New York ate o 

aeroporto de Narita, em Tokyo, na Japan Air 

Lines (JAL), empresa aerea japonesa, hoje operando 

de Sao Paulo para o Japao, Durante toda nossa vida, 

nunca vimos uma empresa de avia?ao com maior 

demonstra^ao de eficiencia e qualidade dos servi^os 

do que a JAL. Para comegar, um profundo respeito ao 

horario e ao passageiro. 0 voo saiu em cima da hora 

dos Estados Unidos e chegou do outro lado da terra, 

no Japao, exatamente no horario marcado. Podia-se 
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ate acertar o relogio pelo horario cumprido. Este res- 

peito pelo horario iria repetir-se durante todos os 

demais compromissos no Japao. A precisao dos meios 
de transporte (trens, metros, onibus, taxis etc) e total. 

Do ponto de vista tecnologico, nao ha grandes novida- 

des a registrar. 0 Boeing da JAL esta ao nivel das 

outras companhias areas, inclusive as nossas do Brasil 

como a VARIG e a TRANSBRASIL. 0 que merece ser 

destacado, e a excelencia dos services da JAL, que 

resultam da qualidade e profissionalismo da tripula- 
?ao. Aqui, o visitante tem uma primeira amostragem 

das empresas japonesas. 0 material humano, que 

constituia a tripula?ao era de alto nivel, nao apenas 
em grau de escolaridade (apesar de todos eles de nivel 

superior), mas acima de tudo, como padrao de educa- 
Qao, profissionalismo, gentileza (sem submissao), pre- 

cisao, eficiencia, pontualidade,presteza etc. Verifica- 

mos, durante o voo, ser uma equipe de trabalho muito 
hem selecionada, de excelente origem, treinada e aci- 

ma de tudo estimulada e competentemente adminis- 
trada. Este desempenho da tripula?ao da JAL iria se 

repetir em todas as outras organiza^oes visitadas e 

observadas. 0 que se pode extrair, inicialmente, de 

lipoes deste "caso"? O que ja imaginavamos aqui no 

Ocidente sobre o sucesso do Japao: a base de tudo, do 

fenomeno japones, reside no material humano, que la 
e de primeirissima qualidade. O aviao deste voo da 

JAL e semelhante ao de qualquer outra Cia de avia- 
pao, seja ela brasileira, americana ou europeia. Mas, 
porque o voo da JAL caracteriza-se como o "melhor"? 
A explicapao reside nos recursos humanos, na qualida- 

de da gerencia japonesa, nos valores, que predominam 

naquele pais. Eles "aprenderam" depois de tantas 

dificuldades, que o unico caminho para sobreviverem 
era tornarem-se os "melhores" 

Chegando ao Aeroporto Internacional de Nari- 

ta, Tokyo, a boa impressao causada no voo da JAL, do 

sistema empresarial/gerencial japones, continuou a 

mesma atraves da eficiencia do aeroporto. O aeropor- 
to apresenta uma estrutura organizacional semelhan- 
te aos demais aeroportos internacionais. E por que o 

passageiro, sente-se tao bem neste aeroporto, sem um 
minimo de problemas, com tudo funcionando a con- 

tento? Simplesmente pelo casamento feliz e eficaz 

entre a avanpada tecnologia gerencial e o padrao cul- 

tural, educacional, profissional dos funcionarios. 0 

aeroporto de Narita e muito bem sinalizado, funciona- 
rios solicitos e com alta postura profissional, procu- 

rando facilitar a vida dos passageiros. Apesar do 

impacto, que se tem ao chegar em Tokyo, uma das 
cinco maiores cidades do mundo, sente-se no aeropor- 

to seguranpa e muita tranqiiilidade por causa do 
desempenho dos funcionarios e do sistema organiza- 

cional existente. Nao acreditamos, pelo que vimos, 

que neste aeroporto um individuo por mais complica- 

do que seja, que nunca tenha viajado, fique mais de 

trinta minutos preso no aeroporto por deficiencia. No 

meu caso, a demora nao ultrapassou dez (10) minutos 

- no aeroporto de N.Y. a demora foi de quase duas (2) 

horas. E na volta do Japao para o Brasil, a demora no 
aeroporto de S. Francisco (USA) foi de mais de duas 

(2) horas. 0 deslocamento do aeroporto ate o centro de 

Tokyo foi feito de onibus, que tambem se notabilizou 
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pela eficiencia, pontualidade no horario, cortesia do 

motorista. A viagem durou aproximadamente duas 

horas e no caminho, houve um pequeno congestiona- 

mento, talvez a unica falha presenciada no Japao. 0 

transito representa uma amea^a pelo volume de 

carros, apesar da familia japonesa ser moderada na 
aquisi?ao de veiculos. Geralmente, numa casa ha ape- 

nas um automovel. 0 dono da casa desloca-se para o 

trabalho usando os meios de transporte do Estado, 

como trem e metro. 0 carro flea com a esposa. Do cen- 

tre de Tokyo para a cidade de Hachioji, distante 35 

km da Capital, onde foi desenvolvido o programa, a 

viagem foi de kombi, repetindo-se a eficiencia dos ser- 

vices descritos nas experiencias anteriores. E a chega- 

da ao Centro foi uma outra demonstracao do padrao 

das empresas japonesas. A recepcao ja tinha a progra- 
macao a ser cumprida pelos bolsistas, o apartamento 
arrumado e todos os cuidados devidos. Assim, a pri- 

meira noite no Japao, foi uma bela licao de funcionali- 
dade. E como sempre predominando o valor do mate- 
rial humano. 

Durante o trajeto de Narita ate Hachioji, pude- 
mos sentir a pujanga empresarial/industrial do Japao 
de hoje. Muita propaganda e logotipos luminosos em 
grande tamanho das grandes empresas japonesas, 

como Toyota, Nissan, Nec, Sony e muitas outras. 

Cabe aqui extrair duas ilagdes. Primeiro, a atividade 

empresarial gira em tomo das grandes empresas (Big 

Companies). 0 parque empresarial japones divide-se 
em organizacoes de grande porte e as de pequeno por- 

te (Small Business), que giram em tomo das grandes 

empresas. 0 Japao e coerente com o capitalism© 
moderno: ou se e muito grande ou se opta por ser 
pequeno. Ate a contratacao e politicas de RH para os 

empregados giram em tomo destas duas categorias. A 

outra ilagao e o volume de propaganda. O Japao pela 

sua pujanga industrial e um grande mercado. Ade- 

mais, a estrutura salarial vigente e o numero infimo 
de desempregados, e outros fatores, levaram o Japao a 
se transformar num grande centro comercial. Com- 
prar, no Japao, e uma etema festa. E a propaganda 

das empresas, alem da enfase nos produtos, concen- 
tra-se bastante na flxacao de uma imagem da Cia. 

junto ao publico. Por onde se anda, depara-se com os 

nomes das grandes empresas. 

Nas primeiras semanas, procuramos sentir 
como vive o japones, como funciona aquela sociedade. 
0 Japao e um pais no qual o povo vive feliz em todas 

as situacdes: seja em familia, seja no trabalho, nos res- 

taurantes e bares, nos esportes, nas ferias, nos templos 
religiosos, nos parques. Todas as condicoes sao pro- 

porcionadas para a felicidade, a satisfacao pairar 
entre eles. Esta felicidade signiflca que o japones, 

hoje, tem suas necessidades plenamente atendidas. 

Trabalha com gosto, porque dispde de condicoes favo- 

raveis neste sentido. Possui um excelente salario 

(principalmente os empregados das grandes Cias. 
apos um certo periodo na empresa), usufrui de solidos 

beneficios, amplas possibilidades de crescimento e 

desenvolvimento. Tem um elevado padrao cultural e 
educacional, O japones le muito. Nos trens, metros, 
em qualquer situacao ele esta lendo jomal, revista, ou 

livro. As livrarias estao sempre lotadas. O Japao pos- 
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sui um numero consideravel de jomais, revistas, livros 

e uma infinidade de outras publicagoes. Ademais, 

desde crian^a, a sua educagao e muito rigida e as 

empresas estimulam este eterno processo de desenvol- 
vimento intelectual do povo japones. As promo^oes 

sao muito calcadas na capacidade do trabalhador ele- 

var-se intelectualmente. Ele e ajustado em familia, 

treinado desde crianpa em viver em grupo, em cultivar 

Mbitos sadios de coopera?ao, harmonia. E tern muita 

seguran^a em relagao ao future, O salario deles permi- 

te uma poupan?a mensal da ordem de 30% e quando 

se retiram das empresas com 56 anos, podem curtir 

uma aposentadoria saudavel, tranqiiila, decente. 0 

velho no Japao e muito tranqiiilo e saudavel. Nao 

vimos idosos com aspecto deprimente, sofrido, como 

se ve em toda esquina aqui no Brasil. E mesmo saindo 

da empresa com 56 anos, ele continua trabalhando, 

seja por conta propria, seja em outra empresa de 

menor porte. Alem destes fatores de satisfagao, o japo- 

nes gosta em demasia do seu pais. Fazem tudo para 
transformar sua napao na melhor do mundo. E alem 

das facilidades materiais, o nivel cultural e intelectual 

deles, permite que vivam em sociedade como civiliza- 

dos, ou seja, uns ajudando e respeitando aos outros, 
Nos minimos pormenores nota-se o profundo respeito 

e considera?ao que o japones tern pela pessoa huma- 

na. 0 grau de satisfagao comentado agora pode ser 

medido pelo volume minimo de conflitos e pela limpe- 

za da cidade. Eles nao sentem necessidade de depre- 

darem os bens publicos, pois o grau de frustra?ao e 
quase nulo; e sentem-se seguros no pais. Tokyo, por 

exemplo, um verdadeiro formigueiro humano, e a 

cidade mais segura e tranqiiila do mundo. Durante os 

dois meses em que la permanecemos, nao tomamos 
conhecimento de assalto, de assassinates, de tromba- 

dinhas. Pode-se circular a qualquer bora da noite, 

sozinho nessa cidade, que nada acontece. 0 processo 

politico, a credibilidade dos govemantes tambem con- 

correm para este estado geral de satisfa?ao do povo. 

Este tra?o cultural reflete-se dentro das empresas. Os 

trabalhadores trabalham muito motivados e com 

muita dedica?ao. Diferente de um povo, que vive mas- 

sacrado num pais de injusti?as, de desigualdades, de 

pobreza, de inseguranga, de dificuldades de emprego, 

de acintosas diferengas salariais, como e o caso do 

Brasil. 

A ADMINISTRAgAO 

NO JAPAO 

Se formos analisar os principios administrativos 
utilizados pelas empresas japonesas, nao encontramos 

novidades em rela?ao ao ocidente. Sao semelhantes e 

ate iguais aos principios praticados nas empresas oci- 

dentais. Mesmo porque, durante muito tempo e ainda 
no momento, o Japao copia o que o ocidente faz em 

administra^ao. 0 que difere sao alguns habitos cultu- 

rais, que dao "vijda" diferenciada a administra?ao das 

empresas japonesas. Aqui no ocidente ensina-se, fala- 

se, escreve-se sobre planejamento estrategico; mas a 
cultura vigente, tradicionalmente retroativa, mor- 

mente no Brasil, impede que as empresas trabalhem 

este valioso instrumento de gestao. No Japao, eles 
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falam pouco, mas todas as grandes empresas e ate o 

governo federal, trabalham sob as diretrizes de um 

piano estrategico. Todas as organiza^oes tern suas 

projegoes de longo prazo e aqui entre nos, nao sabemos 
o que queremos ser na proxima semana. Portanto, e o 

componente "cultural" que da "vida", diferencia a 
administra^ao japonesa. 0 planejamento estrategico 

nada pode fazer se a cultura Ihe e adversa. 0 japones e 

um estrategista por natureza. 0 planejamento estra- 

tegico, esta inoculado no espirito deles, sem prejudi- 

car, no entanto, o acentuado espirito operacional de 

que sao possuidores. Foi por causa desta competencia 

(estrategica e operacional) que eles conseguiram supe- 

rar suas deficiencias, competir e em pe de igualdade 

com os Estados Unidos e, continuando no mesmo rit- 

mo de trabalho, com certeza, cruzarao o seculo na 

lideran^a do mundo. 0 sucesso da industria automo- 

bilistica e ilustrativo da mentalidade estrategica do 

japones. 

Outra caracteristica da administragao empre- 

sarial japonesa e a base filosofica e valorativa, que 

orienta suas a?6es. Em todas as empresas, especial- 

mente nos grandes grupos, ha um conjunto de cren- 

<?as, de filosofias, que pautam o desempenho da orga- 
niza<?ao, E comum a alta administra^ao das Big Com- 

panies cuidarem da formulagao filosofica da empresa 

e inocularem nos empregados o habito de recitarem 

diariamente, antes do inicio do trabalho, o credo da 

empresa. O Grupo Matsushita (Panasonic, National 

etc), um dos maiores grupos do mundo, ainda se 

orienta sob sete crengas formuladas pelo seu criador, 

hoje com 95 anos de idade. O mesmo acontece com a 

Toyota, Nissan e muitas outras. Sao empresas que 

tern as vistas voltadas para o mundo, tern uma nobre 

missao a cumprir e nao vivem pobremente, contami- 

nadas apenas pelo desejo psicotico de faturar e ganhar 
dinheiro. 

Outra carateristica da administra?ao japonesa 

e a simplicidade e funcionalidade das estruturas orga- 

nizacionais. O empresario japones nao incentiva o 

fausto em seus ambientes de trabalho. Os escritorios 

sao simples, sem divisorias, todos trabalham juntos, 

todos sao avaliados conjuntamente e, desta forma, 

nao ha condigoes para o trabalhador enganador, do 

"picareta" trabalhar na empresa japonesa. Mesmo 

contando com a simpatia do chefe, ele e, severamente, 
vigiado pelos demais membros do grupo, nao permi- 

tindo que a chefia conceda mordomias e vantagens ili- 

citas a quern nao produz. As estruturas, principal- 

mente os lay-outs das fabricas, sao montados de for- 

ma a permitirem alteragoes, caso a empresa decida 

reformular suas estrategias, alterar ou entrar em 

outros negocios. 0 local de trabalho e muito limpo, 

sobrio, porem sem afeta^ao e tudo muito funcional. 

Eles destacam as seguintes fungoes da empre- 

sa: marketing, produ?ao, rela?6es industriais (RH), 

pesquisa e tecnologia. 0 marketing, principalmente o 

marketing internacional, e muito ativo. Dao muito 

valor a propaganda interessam-se em fixar, positiva- 

mente, a imagem da empresa e dos seus produtos. E 

sagrado o carimbo Made in Japan. A fun?ao de produ- 

gao e altamente produtiva; motiva ao visitante assis- 

tir uma fabrica funcionando. A linha de produ^ao nao 
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permite ao operario respirar. 0 tempo dele e utilizado 

100% e aqui devemos destacar o papel de lideran?a 
do controle de qualidade. £ comum a figura do "dire- 
tor de qualidade"; todos os operarios assumem o papel 

de inspetores de qualidade. Comum em cima da linha 

de produ^ao paineis com luzes vermelhas, verde e 

amarela. Qualquer operario tern poderes para parar 

uma linha de produ?ao. Basta ele notar alguma alte- 

ra^ao que possa comprometer a qualidade do produto, 

que esta sendo fabricado. Se a luz vermelha acende, 
toda a linha para, corre todo mundo para, rapidamen- 

te, ajudar o operario que deu o alarme. 

A fun?ao, porem, de maior prestigio e a de 

Rela^des Industriais (RH), pois a unica e maior rique- 

za do Japao e o HOMEM. Num topico especial deste 

depoimento, trataremos das Rela^oes de Trabalho no 
Japao, sobre as quais, repousa a explica^ao maior 

para o sucesso japones. Ultimamente, eles tern inves- 
tido verdadeiras fortunas em pesquisas de novas tec- 

nologias. Ate bem pouco tempo, o Japao copiava tec- 
nologia do mundo inteiro, principalmente dos Estados 

Unidos. Hoje, ja produz a maior parte da tecnologia 

que precisa. Eles construiram uma cidade distante 60 

km de Tokyo, so para hospedar cientistas de alto nivel 

e executar um ambicioso programa de pesquisas. A 

capacidade de inova?ao tecnologica da empresa japo- 
nesa e elevada. 0 lanpamento de novos produtos acon- 

tece a todo instante. Tern ate colunas nos jornais noti- 
ciando o surgimento de novidades. Na area da compu- 
ta?ao, pelo que fomos informados, ja superaram os 

Estados Unidos. Acabam de lan?ar um computador 

de 5? gera^ao. O Robot e pioneirismo japones e atual- 
mente e usual nas empresas. E como e a vida dentro 

das empresas japonesas? 

Tivemos a oportunidade de visitar fabricas 

como a Magda (terceira industria automobilistica, so 
superada pela Toyota e Nissan), o Grupo Matsushita 
(lider do imperio National-Panasonic) e outras de 

menor porte. Todo mundo trabalha "pra valer" e com 
elevado nivel de motiva?ao e produtividade. 0 nume- 
ro de horas trabalhadas supera o de todos os demais 

paises do mundo, inclusive os Estados Unidos e a Ale- 

manha Ocidental. Nao ha lugar para malandros, 

enganadores, "picaretas", conversadores, dramatur- 

gicos, dentro das empresas japonesas. O lay-out das 

fabricas e dos escritorios, a seriedade das gerencias, os 
valores predominantes nas organiza?6es e no pais, as 
origens do trabalhador, os incentives dados e um elen- 

co de outras caracteristicas, levam a este cenario de 
trabalho e produtividade. A seguranga das fabricas 

atua com muita seriedade e competencia. Os seguran- 

gas sao cidadaos bem apessoados, series, e cortezes. A 

recepgao e sempre entregue a mo?as jovens, atencio- 

sas, delicadas, finas, educadas, mas compenetradas e 
eficientes. Nao vimos uma recepcionista fazendo alga- 

zarra, telefonando para namorados, conversando futi- 

lidades com as amiguinhas. Dentro das fabricas tudo 

e muito limpo, simples, porem, percebe-se o torn de 
sobriedade. Alias, a limpeza no Japao e uma constan- 

te. Nos restaurantes industriais, todos almogam jun- 

tos, nao importando os niveis hierarquicos. Nao e difi- 

cil falar com um alto dirigente de empresa, mesmo 

que seja um Chairman, desde que, o interessado no 
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encontro tenha uma agenda objetiva a ser tratada. 0 

tempo dentro da empresa e sagrado. Nas reunioes, 
compromissos, eles nao atrasam um minuto, usando o 

tempo adequadamente. A agenda e tratada no horario 

combinado, sem perda de tempo. 0 horario de traba- 

lho nas empresas japonesas come?a cedo, geralmente 

em torno das oito, nove horas da manha prolongando- 

se, alem do horario normal, dada a afeigao que eles 

tern pelas suas organiza^oes. Esta dedica^ao, merece 

ser salientada, nao cai do ceu. Trata-se de uma afei- 

?ao criada pela propria empresa ao proporcionar, a 

for?a de trabalho condi?6es satisfatorias para atuar 
dentro da organizapao. Outra caracteristica dentro 

das empresas e o habito de reunioes proveitosas, que 
produzem decisoes, mesmo que as decisoes sejam 

demoradas. Ha muita participa?ao nessas reunioes de 

trabalho. Quando terminam o expediente, eles conti- 

nuam juntos nos restaurantes, bares, diversoes. A con- 

vivencia grupal, desde crian^a, o lay-out dos escrito- 

rios, o clima de fraternidade, a dimensao geografica 

do pais, o fato de falarem uma unica lingua, a luta 

pela sobrevivencia permitem que, no trabalho e apos o 
trabalho, os grupos continuem juntos e com um dado 

importante: chefes e subordinados bebem, comem, 
divertem-se juntos, mas no dia seguinte, num clima 

de muita maturidade, todos estao em suas respectivas 

fungoes, cumprindo atribui?6es, executando tarefas, 

nao permitindo que a informalidade da noite anterior 

prejudique ou afete o ambiente de trabalho no dia 

seguinte. Eles chegam em casa em torno das 11 horas 
da noite, com a aprovagao da familia, inclusive da 
esposa. Se chegam cedo em casa e motive de preocu- 
pa?ao, pois levanta-se a suspeita de que nao estao 

indo bem no emprego. Os vizinhos ficam surpresos. 

Ha uma intima ligayao entre o ambiente familiar e a 

empresa. O trabalhador nao e atormentado pela fami- 

lia, pelo contrario, e estimulado. 

O EMPRESARIO 

JAPONES 

Comparando o empresario japones com o 
empresario ocidental, diriamos que quanto ao "lu- 
cre", nao ha diferengas consideraveis a serem obser- 

vadas. No Japao, o homem de negocios visa ganhar 
dinheiro com o seu empreendimento. A diferen?a 

quanto ao "lucro" localiza-se na maneira de trata-lo e 

administra-lo. No Ocidente, o empresario percebe o 

lucro como um beneficio pessoal, com fins predatorios 
e resultado da explora^ao do trabalhador. No Japao, o 

"lucro" e resultado de uma empresa bem administra- 
da, sobre o qual outros publicos tern o direito de usu- 

fruir. Eles tern uma dimensao acima do simples ato de 
ganhar dinheiro. Ate sobre a maneira de utilizar o 

dinheiro auferido nos negocios, o empresario japones 
tern uma postura diferente do seu colega ocidental. 

Em torno do local, onde estavamos hospedados, resi- 

dem empresarios bem sucedidos pelo fato de ser uma 

regiao privilegiada pelo clima de tranqiiilidade, dis- 

tando apenas 40 minutos de Tokyo de carro. E pelas 

residencias la localizadas, nao da nem para notar que 
na regiao habitam homens de negocios. Sao residen- 

cias simples, pequenas, com carros novos, porem de 
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tamanho medio. Talvez a maior excetricidade que 
vimos neles, foi o uso de motoristas particulares. No 

entanto, nao vimos casas ou apartamentos suntuosos 

e o acinte existente, a exemplos da maioria dos 

empresarios do Nordeste do Brasil, regiao miseravel, 
atrasada, com a maioria das empresas construidas e 

incentivadas com recursos publicos. Nao so no Nor- 
deste, mas no restante do Brasil. Assim, os valores de 

lucratividade do empresario japones (pelo que vimos) 

mudam fundamentalmente, dos seus colegas ociden- 

tais e, principalmente, dos colegas brasileiros. Sao 

rea?6es culturais diferentes em rela^ao ao ato de 

ganhar dinheiro. A idade media do empresario japo- 

nes em plena atividade e de 65 e ate mais de 70 anos. 

Alguns exemplos: Ichiro Isoda (Sumitomo Bank), 71 

anos; Keizo Saji (Presidente do "Suntory"), 65 anos; 

Hisao Tsubouchi, 71 anos; sao empresarios e executi- 

ves. 

Outra caracteristica dos empresarios japoneses 

e o profundo respeito e admiragao que tern pelos 

empregados; alem de fornecerem todos os incentives 

ao trabalho, de estimularem a promo^ao e o desenvol- 

vimento da mao-de-obra, os empresarios, autentica- 

mente, sem demagogia, vivem proximos aos seus 

empregados. Os restaurantes nas empresas, nao tern o 

refinamento dos restaurantes das empresas brasilei- 

ras. La todos comem proximos uns dos outros. Nao 

sendo divididos por categorias sociais. Quando muito 

a alta administra?ao tern um restaurante mais desta- 

cado para receber visitantes e convidados, onde pos- 

sam ter conversas mais reservadas. Ademais, ha mui- 

ta confianga mutua, nao havendo por parte dos 

empregados a impressao de que seus patroes querem 

"Ihes botar pra tras", como e comum em nossas 

empresas. Pelo fato de o empregado japones ter um 

profundo respeito pela sua mao-de-obra, as empresas 

tern uma madura politica de RH, traduzida em sala- 

ries honestos, beneficios, incentives, treinamentos, 

avalia?6es e promo?6es criteriosas e justas, ambiente 

e clima saudaveis de trabalho, seguran^a no emprego 

(no Japao nao se demite, como ocorre no Brasil, onde 

qualquer chefete manda um pai de familia embora, 
sem nenhuma explica?ao). O respeito do empresario 

pela mao-de-obra e traduzido por medidas concretas, 

objetivas, relevantes, bem intensionadas e de resulta- 
dos mensuraveis. E por estas e outras razoes entende- 

mos porque, antes do trabalho, os empregados cantam 

o hino da empresa, fazem exercicios, chegam no hora- 

rio, ficam conversando (e ate trabalhando) alem do 

horario normal, etc. e, no Brasil, os empregados con- 

tam os minutos para deixar a empresa. Alem da poli- 

tica de RH, o empresario japones tern prazer em pro- 

porcionar oportunidades para a mao-de-obra desen- 

volver-se. Nao ha o receio que ela suba de nivel, 

desenvolva-se, cresfa e aparega. A elite nao tern inse- 

guran^a com o crescimento da mao-de-obra, pelo con- 

trario, e a partir do nivel educacional e intelectual que 

as empresas japones as selecionam e promovem os 

seus empregados. Este estimulo cultural e educacio- 

nal gerou uma mao-de-obra competente. Este exem- 

plo deveria ser seguido pelas empresas brasileiras. Em 

lugar dos nossos empresarios ficarem rabiscando orga- 
nogramas e manuais, deveriam dar cultura, compe- 

Aspectos empresariais do Japdo de hoje 

tencia e condipoes aos seus empregados, que certa- 

mente o desempenho de suas empresas seria outro. 

Para ilustrar estas considera?6es sobre o empresario 

japones, vejamos um caso: 
Tivemos a oportunidade de visitar uma empre- 

sa do Grupo Matsushita (lider do imperio National- 

Panasonic). Um grupo de milhares de empregados 

com uma gama enorme de produtos, com fabricas em 

varias partes do mundo, um verdadeiro imperio. O 

pioneiro do Grupo e o senhor Konosuke Matsushita, 

hoje com 94 anos, lucido e dedicado a uma causa de 

muita grandeza: contribuir para a promo^ao da paz 
do mundo. Eventualmente, vai a sede da empresa em 

Osaka (onde ele reside) para trocar ideias com os seus 

executives. Um homem dotado de uma rara sensibili- 

dade humana e estrategica e de um profundo amor ao 

progresso da humanidade. Criou uma Academia de 

Ciencia Politica dentro da propria empresa e mantem 

(foi pioneiro) um avangado programa de desenvolvi- 

mento de executives do seu grupo com a Universidade 

de Harvard dos Estados Unidos para a preparagao de 

dirigentes do seu grupo. Tivemos a oportunidade de 
ler uma entrevista dele no The Japan Times, jornal 

japones redigido em Ingles, onde ele diz que o future 

da humanidade (entenda-se tambem empresa) esta 

na combinagao da racionalidade do Ocidente com a 

espiritualidade oriental e que a grande missao do seu 
grupo e contribuir para a satisfagao, progresso e 

desenvolvimento da humanidade. "Nao e o 'lucro', o 
objetivo principal, 'mas precise dele" " 0 Grupo e 

regido por sete principios filosoficos, desenvolvidos 

por ele proprio, que sao lidos, internalizados e canta- 

dos por todos os empregados de suas empresas no 

mundo inteiro. Fomos informados, que ate na "Natio- 

nal" em Sao Jose dos Campos, SP, estes principios 

sao recitados. 

O EXECUTIVO JAPONES 

Trata-se de um profissional muito competente, 
altamente motivado para o trabalho, simples, sem 

afetagao, detesta a dramaturgia, relaciona-se com 

muita facilidade com os subordinados, esta sempre 

trajado simplesmente, muitos ate usam farda. A dife- 

renga mais evidente em relagao aos executivos brasi- 

leiros e quanto a dramaturgia. Valorizam o comporta- 

mento produtivo e nao o comportamento dramaturgi- 

co e a preparagao deles e muito rigorosa. Os executi- 

vos das grandes empresas (Sony, Toyota, Nec, Nis- 

sam etc) sao recrutados junto as famosas universida- 

des imperiais, destacando-se a "Tokyo University", 

como a mais procurada pela qualidade e rigor do ensi- 

no. Geralmente, os primeiros classificados ja t m 

grandes possibilidades de se tornarem diretores e pre- 

sidentes destas Cias no future. Eles intensamente sao 

treinados para o resto da vida. As empresas tern trei- 

namentos internes e eventualmente contratam profes- 

sores externos para ministrarem palestras e conferen- 

cias. 0 executive japones le muito; tern uma sede 

enorme de informagoes. A cota minima de leitura de 

jornais por dia e de quatro, sem incluir leituras de 

revistas, livros e varias outras publicagoes. Dentro das 

empresas praticam um relacionamento amistoso com 
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os empregados, mas sao muito rigorosos no cumpri- 
mento das tarefas e obriga?oes. Sao viajados e sen- 

tem-se superiores (sem demonstrarem) em rela?ao aos 

executives ocidentais. Sao individuos que tern uma 

postura cultural e civilidade adiantada. Sabem com- 

portar-se em qualquer ambiente, mesmo quando 

estao bebendo apos a jomada de trabalho e mesmo 

"tornados" pela bebida, sao educados, gentis e trata- 

veis. 0 ponto principal de diferenciagao com os execu- 

tives brasileiros e que eles, no Japao, valorizam o tra- 

balho duro, a dedica^ao a empresa, geram resultados, 

colocam a "mao na massa", ao passo que, a maioria 

dos executives brasileiros endeusam mais a dramatur- 

gia, a teatralizagao do que o desempenho produtivo. 

Nao pode produzir um executive que chega as 10 

boras no escritorio, sai para almo^ar as 12:30, volta as 

15 horas ou mais depois de muito vinho e wisky, sain- 

do as 19 boras, alem de freqiientar reunioes sociais a 

noite. Claro que numa rotina como esta somente a 

dramaturgia pode encobrir as deficiencias de desem- 

penho. Alem da dramaturgia s^er um recurso de sobre- 

vivencia numa sociedade de classes de superficialida- 
des e de status. 

A promo^ao do executivo japones merece ser 

destacada. Inicialmente, o individuo chega ao nivel de 
diretoria depois de 30 a 40 anos de trabalho dentro da 

empresa, sendo intensamente avaliado. Nao existe o 

caso do individuo tornar-se diretor depois de um ou 

dois anos ou mesmo de alguns meses como empregado 

da mesma. E no Japao, 40 anos para ser promovido 

depois de ter passado por todos os setores da empresa, 
depois de intensos treinamentos, de viajar pelo mun- 

do, de ter lido muito, de ter revelado muita dedica?ao 

a organiza^ao e de ter mostrado resultados mensura- 
veis alem de ser muito competente. E depois nao 

entendemos por que as empresas japonesas tern o ele- 

vado padrao de eficiencia, hoje admiradas e procura- 

dos pelo mundo inteiro, inclusive pelo Ocidente, que 

sempre nos foi mostrado como modelo para o mundo. 

O trabalho para eles e a grande religiao e extra-empre- 

sa vivem uma vida completa. Valorizam o esporte, o 
lazer, a f&milia, as viagens, o cooper e muito exercicio. 

Comum em fins de semana, todo mundo correndo. 

Assim, e a trajetoria do executivo japones, sem empo- 
la^ao. 

AUTOCRACIA VERSUS 

CONSENSO NA 

ADMINISTRACAO japonesa 

A Revista Fortune (January 7, 1985) publicou 
uma reportagem denominada Japan's Autocratic 
Managers, na qual analisa alguns casos, destacando 

um aparente paradoxo entre a tradigao japonesa de 
trabalhar com o consenso e trabalhar, sob as maos de 

ferro de lideres autocraticos. Ha um aspecto da admi- 

nistragao japonesa muito admirado pelos executives 

americanos que e o "consenso", a liberdade dos geren- 

tes de linha encontrarem suas proprias dire^oes, E, 

ultimamente, os japoneses tern admirado o estilo do 

one man, como se fosse o one-man-show. E cita como 

exemplo uma reportagem publicada pelo Nihon Kei- 

zai Shimbun, um jornal de negocios editado no Japao, 

em agosto ultimo, com a lista de excelentes firmas 

japonesas e as duas primeiras eram de Cias conduzi- 

das de maneira autocratica, 

O executivo japones como foi dito em partes 

anteriores deste trabalho e muito energico. Tambem 

ha uma tradigao cultural no Japao de administrar-se 

as empresas na base do consenso, das trocas de opi- 

nioes, das reunioes de grupo, num clima de muita coo- 

peragao. Fala-se inclusive, que as decisoes japonesas 

sao demoradas por causa da utiliza?ao destes proces- 

sos grupais. Acontece que o mundo esta passando por 

profundas mudangas, o Japao tem "pressa" e, desta 

forma, e de fundamental importancia, que_nq topo das 

organiza^oes haja executives com a?6es fortes e decisi- 

vas, mesmo que, em muitos casos seja atropelada pela 

tradigao cultural de haver muitos debates para que os 

problemas sejam resolvidos e decididos. O que se nota 

ultimamente na empresa japonesa e um fenomeno ate 

diferente deste insinuado pela revista. Pelo menos no 

Sumitomo Bank, um dos casos citados e que o Sr. 

Ichiro Isoda chaiman deste banco (pertencente ao 

Sumitomo Group, que tambem controla a NEC, a 

gigante da eletronica), aprovou a reorganiza^ao do 

Banco em seis divisoes e deu a gerencia de cada unida- 

de uma autoridade ilimitada, chegando ao ponto de 
afastar a hipotese de puni-la no caso de cometer erros. 

O que se nota e um prestigio acentuado ao executivo, 
que gradativamente passa a agir com maior liberdade 

de a?ao para trabalhar com maior rapidez. O que se 
sente e a preocupagao dos japoneses em adaptar seus 
estilos de gestao aos novos tempos que estao exigindo 

rapidez e firmeza nas decisoes. E a rapidez nas deci- 

soes implica em maior autocracia, visto que, o proces- 
so democratico e mais demorado. 

AS RELAgOES DE TRABALHO 

O mundo inteiro sabe que os maiores fatores de 

sucesso da empresa japonesa sao as rela?6es de traba- 
lho. E o clima de harmonia, cooperafao, convivencia 

madura que ha entre empresarios, executives, chefes e 

subordinados/empregados. Toda esta gente se gosta 

mutuamente e acima de tudo gosta do seu pais e de 
suas empresas. E esta satisfagao e reforgada, estimu- 

lada, incrementada pelas sadias politicas de Kecursos 

Humanos/ Rela?6es Industriais das empresas japone- 
sas. Esta pratica madura de convivencia entre o Capi- 
tal e p Trabalho come^ou logo depois da Segunda 

Guerra Mundial, quando, em menos de 40 anos (1945) 

atras, o Japao foi arrasado pelas bombas da avia?ao 

americana. E, a partir deste fato, percebeu-se que 

somente com muito trabalho, excelentes rela?6es tra- 

balhistas, poderiam recuperar e desenvolver o Japao. 

Afinal, o unico fator de produfao e a unica riqueza 

disponivel que o Japao possuia era o HOMEM. 

Entao, precisava-se investir nele, acreditar nele, res- 

peita-lo e motiva-lo. A16m disso, o valor do material 

humano japones tem raizes ancestrais. Desta forma, e 

impossivel entender-se as Rela?6es de Trabalho no 

Jap§o sem encaixa-las dentro do padrao cultural 

vigente no pais. Elas se manifestam dentro das for- 

mas de comunica?ao, expressao e organiza?ao do povo 
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japones dentro de seu longo processo historico. Ha um 

conjunto de fatores extemos que contribuem para 

dentro das empresas, ocorrerem a produtividade, a 

harmonia e a cooperagao tao decantadas e ressaltadas 
no mundo inteiro. 

O sindicato no Japao, e por empresa. Basta que 

dois empregados se reunam, resolvam fundar um sin- 

dicaro e comuniquem o fato a dire^ao da empresa, 

para que ele surja e inicie toda pratica de negocia?ao, 

que e estimulada pela empresa e pelas leis vigentes. 

0 mvel do povo, do trabalhador, dos prejuizos do sin- 
dicato politizado extra-empresa como ocorreu logo 

apos a guerra, sao fatores que permitem a pratica da 

negociapao, do dialogo constante e construtivo dentro 

da empresa, da troca de ideias e pontos de vista entre 

empregados e a diregao da empresa sejam uma cons- 

tante. O nivel de harmonia e maturidade entre a dire- 

gao sindical e a empresa chega a um ponto tal, que em 
nossas visitas as fabricas, geralmente as exposigoes 

sobre a estrutura e funcionamento das empresas eram 

apresentadas pelo lider sindical com a maior satisfa- 

gao possivel. Dava a sensagao de que eles eram os "do- 

nos" da empresa. Seria como se no Brasil, o Lula 

saisse mostrando, com orgulho, a Villares para os visi- 

tantes... Esta comparagao, aparentemente jocosa, 

tern um fundo de verdade e seriedade. No Japao, o 

trabalhador se orgulha e estima a empresa porque Ihe 

foram dadas condigdes positivas neste sentido. Ele 

"aprendeu"a gostar e a orgulhar-se de sua empresa. No 

Brasil e completamente diferente. A empresa gera 

tantos desestimulos, que o trabalhador "aprende" a 

nao gostar dela. Apesar de, no Brasil haver outros 

fatores de ordem externa (um pais em profundas difi- 

culdades), que se refletem no estado de animo dos tra- 

balhadores. E, tambem, as nossas origens contribui- 

ram para o brasileiro nao ser muito apegado ao 
ambiente de trabalho. E tanto que o Sul, constituido 

de empresas formadas de imigrantes apresenta o 
maior indice de produtividade. 

0 sindicato japones, mesmo sendo ao nivel 

interno das empresas, pode filiar-se as Federagoes e 

Centrais sindicais, que exercem mais um papel politi- 

co, de orientagao, e de mobilizagao das grandes cau- 

sas. Mas a negociagao que ocorre no mes de abril (ne- 

gociagao salarial, porque os demais pactos podem 

ocorrer em qualquer periodo do ano) limita-se, inicial- 

mente, com a diregao da empresa. Ademais, ha um 

excelente entendimento entre Sindicato, Governo, 

Empresas, que maduramente resolvem qualquer con- 

flito num clima reciproco de respeito e confiabilidade. 
A reposigao salarial, objeto maior das negociagoes, 

visa a cobrir a inflagao (uma das inenores do mundo) e 

a produtividade, nao permitindo o trabalhador perder 

o seu poder aquisitivo. O Estado nao intervem nesse 

relacionamento patrao e empregado. 

Como e a politica de RH nas empresas japone- 

sas? E muito proveitosa; vamos destacar alguns pon- 

tos: 

• do ponto de vista economico, os trabalhadores sao 

otimamente contemplados. Ganham bem e sao mi- 

nimas as distancias salariais entre os empregados 

mais humildes e os mais graduados. Inicialmente, 

os recem-contratados sao admitidos no mesmo nivel 

Aspectos empresariais do Japao de hoje 

salarial, nao importando o tamanho da empresa, 

seja grande, media ou pequena empresa; os recem- 

admitidos entram com o mesmo salario. Ao longo 

da carreira profissional, porem, os empregados das 

grandes Cias passam a ganhar mais. Outra caracte- 

ristica da politica salarial japonesa: internamente, 

as diferengas salariais entre todos os empregados 

sao minimas. Vamos imaginar que um jovem 

ingresse na Sony com 150.000 yens. 0 Presidente 

desta mesma grande corporagao, o Chairman, 

depois de quase 40 anos de trabalho produtivo, 

ganha somente oito vezes mais do que o salario do 

aludido jovem recem-contratado. Os altos executi- 

ves japoneses sao os que ganham menos no mundo 

comparados com os colegas ocidentais. Este exem- 

plo, nao invalida que haja entre eles salaries altos. 

No centre de treinamento, onde ficamos instalados, 

o diretor, alto funcionario do governo, ganhava 

aproximadamente 500.000 yens e os funcionarios da 

recepgao, 200.000 e os tecnicos intermediarios em 

torno de 300.000. Estas diferengas minimas de 

remuneragao aproximam os individuos, evitando 

desarmonia e frustragao entre eles. Agora compare 

o salario de um Vice-Presidente brasileiro com o 

gerente e entenda o "porque" do mal estar entre 

eles. E com uma agravante, este alto salario para o 

Vice-Presidente fazer dramaturgia. Ainda do ponto 

de vista economico, o empregado no Japao usufrui 

de beneficios normais, tais como, restaurantes den- 

tro da empresa, assistencia medica, protegao, segu- 

ranga, etc. 

• do ponto de vista psicologico, de estimulo ao ego, o 

trabalhador japones usufrui de uma rica politica de 

RH. Em primeiro lugar, como ja mencionamos em 

partes anteriores deste trabalho, eles gozam de 

total seguranga, estabilidade e garantia de empre- 

go. Podem ir para casa, divertir-se com a familia 

que nada Ihe acontecera ao regressar a empresa. 

Nao ha esta historia de demissao, de "tirar o tape- 

te" e outros jogos sujos comuns entre nos. Sao cons- 

tantemente treinados, estao sempre aprendendo e a 
empresa orgulha-se disto. Sao promovidos por 

merito e nao pela arte de manupilar a vaidade da 

chefia, nem pelo fato de serem ligados a pessoas 

importantes e influentes. Sao estimulados a parti- 

ciparem da vida da empresa, tanto dando suges- 

toes, como no dia-a-dia, em reunioes com os supe- 

riores, e no lazer. Sao respeitados como seres huma- 

nos com necessidades a serem atendidas, sem dis- 

criminagao. Trabalham sem precisarem fazer dra- 

maturgia e "jogo de cintura" para sobreviverem. 

Funcionam os Pianos de Carreira e todos estao con- 

vencidos de que a chegada ao topo da organizagao 

depende de cada um apos uma trajetoria de suces- 
so. La, o piano de carreira leva o individuo a percor- 

rer toda a organizagao e nao apenas especializar-se 

em fungoes. 
Outra caracteristica da politica de RH de gran- 

de sucesso junto ao empregado e que todos os anos, no 

mes de abril, ha uma solenidade coletiva, com a pre- 

senga da alta administragao da empresa na admissao 
de novos empregados. Esta solenidade e emocionante. 

Significa garantia e estabilidade no emprego para o 
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resto da vida. Nesta solenidade participa toda a fami- 

lia do jovem recem-contratado. A entrada na empresa 

e um ato cultural respeitado e admirado. Significa o 

individuo ingressar no mundo do trabalho, num espa- 

go de desenvolvimento e crescimento. Significa ele 

realizar-se como pessoa, como profissional, enfim, 

realizar-se em toda a sua extensao. Na empresa brasi- 

leira, o individuo ingressa na 5? feira, e na segunda- 

feira ja esta mobilizando-se, fazendo contatos, para se 

acercar de garantias, porque a qualquer momento 

podera ser demitido ou podera pedir demissao por 

desinteressar-se do novo emprego em fun?ao das 

adversidades que Ihe sao proporcionadas, tais como 

relacionamento com a chefia, injustigas salariais, fal- 
ta de perspectivas de crescimento e outras distor^oes. 

Somando a politica de RH descrita aqui de maneira 
muito sumaria, com as condigoes gerais do pais, pode- 
se entender porque o trabalhador japones e o melhor 

do mundo e porque as empresas sao tao produtivas. 

Como tambem, por comparagao, pode-se entender o 

padrao de desempenho da empresa brasileira e a "de- 

dica<?ao" da nossa mao-de-obra. 

"CASOS" EMPRESARIAIS 

• Akihabara - Significa uma das principais mas 

proximas ao centro de Tokyo. Diriamos uma ampla 
zona comercial do centro da cidade. Faz lembrar, 
em parte, a avenida Sao Joao e funciona como um 

sofisticado centro comercial do Japao, especializa- 

do em produtos eletronicos. 0 visitante aqui tern 

uma excelente amostra do alto nivel de desenvolvi- 

mento industrial deste grande pais, mormente no 

campo de produtos eletronicos. 0 interessado pode 
comprar o que ele imaginar desde produtos de alto 

padrao tecnologico, fruto da precisao e da qualida- 
de do trabalho das industrias japonesas ate produ- 

tos sofisticados, porem, de tecnologia menos avan- 
?ada. Da visita a Akihabara extraimos as seguintes 

observagaoes, que ilustram muitos pontos de vistas 

esposados neste trabalho: 

Os pre^os variam de uma loja para outra. A pechin- 
cha tambem funciona aqui. Mas curiosamente uma 
pechinha etica e transada com muito calor humano. 

O japones e um povo muito afavel, amavel, leve no 
relacionamento e muito etico. Se o cliente tem com 

eles um tratamento delicado, atencioso (sem enro- 
la^ao), abre perspectivas de fazer boas compras por 

pre?os modicos (comparados com a moeda deles o 
Yen e nao com o cruzeiro). A pechincha, no entan- 

to, ocorre com maior freqiiencia nas pequenas lojas. 

Nas grandes lojas de departamentos, torna-se mais 

dificil e ate impossivel o fregues pechinchar. Um 
esclarecimento: em qualquer uma destas situa^oes, 

em qualquer loja, grande, ou pequena, o individuo 

faz uma boa compra. A malandragem, quando exis- 

te (e existe) e de comerciantes de fora (Hong-Kong 
principalmente), que se aproveitam do carisma 

Made in Japan. Neste ponto o freqiientador de 
Akihabara precisa acautelar-se. Mas dos japoneses 

nao se "leva cano". 
A visao geral de Akihabara e de total tranqiiilidade. 

Nao ha malandros, nao ha "marreteiros", nem se 
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fala em "trombadinhas" e o clima de confian^a e 

tao grande, que produtos refinados ficam expostos 

na via publica, sem controle e, pelo menos, em nos- 

sa permanencia no Japao, nao tomamos conheci- 

mento de furtos. Dentro das grandes lojas, mesmo 

havendo circuito interne de TV, o controle e mini- 

mo e muito discrete. Policiamento e quase inexis- 

tente. Trata-se de um conjunto de ruas que e uma 

grande festa comercial, onde todos os estimulos sao 

criados para se comprar. Os vendedores sao jovens, 
universitarios em sua maioria, bem apessoados, 

educados e deixam o cliente a vontade. Nao ha 

pressoes para o individuo comprar. 0 comprador e 

soberano e fica completamente a vontade. Uma 

outra caracteristica: o japones prestigia as suas 

industrias e o seu comercio. Fins de semana, duran- 

te a semana, qualquer dia e hora, o pessoal esta 
comprando. Este comportamento tambem e um 
indicador do alto poder aquisitivo do povo, A propa- 

ganda e o marketing sao intensos no Japao. Em 
Akihabara, por exemplo, o consumidor e bombar- 

deado de apelos de compra por todos os lados. Mes- 

mo assim, nao vimos a volupia neurotica para com- 

prar como mecanismo de compensagao de outras 

deficiencias existenciais. O japones nao e angustia- 

do. Vive tranqiiilo. Dentro das lojas, o relaciona- 

mento deles com os vendedores e muito agradavel, 
amistoso e objetivo. So vimos um caso de irrita^ao 
de uma vendedora. Foi com um grupo de latinos, 

que virou toda a loja, pechinchou pre?os, manuseou 

demoradamente os produtos, fez perguntas e depois 

nao comprou nada. Analisando AfoTiobara compra- 

va-se mais uma vez a formula de sucesso do japao: o 

material humano. A estrutura das grandes lojas de 
departamentos e igual as lojas brasileiras e do Oci- 

dente. Os produtos estao distribuidos por andares, o 

lay-out em pouco difere, o caixa, o sistema adminis- 
trativo, poucas alteragoes nas rotinas de compra/ 
venda, pagamento, empacotamento etc. O que 

muda entao para o individuo sentir-se tao bem nes- 

te bairro comercial? Apenas o clima de relaciona- 

mento humano e profissional que o comprador tem 

com os vendedores e com a gerencia. O respeito 
pelo cliente e enorme e retrata a consideragao que o 

japones tem pelo ser humano. Pode-se comprar um 
lapis, uma agulha, seja o que for, que o vendedor 

agradece e faz questao de embrulhar o produto e 
coloca-lo num saquinho de plastico de excelente 

qualidade. Fundamental para eles o ato comercial, 

de vender e principalmente de comprar. Nao vi um 

vendedor irritado (com exce?ao do caso citado). Em 

qualquer situa^ao, eles sempre tem um sorriso e 
uma palavra de aten^ao e de agradecimento. Nao 

existe aquela volupia tipica da casa comercial brasi- 

leira de querer vender "por cima de pau e pedra" 
Do tipo de Akihabara ha muitos outros centres 

comerciais em Tokyo, atestando a pujanga econo- 
mica do Japao, as relagoes de trabalho excelentes, a 

qualidade do vendedor e de todas as pessoas e siste- 

mas envolvidos no processo. 
• Departamentos Stores - Conforme ficou eviden- 

ciado no relato sobre Akihabara, o Japao e um 

grande centro comercial. O movimento de compras 
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e muito grande. A todo instante o japones esta sem- 

pre comprando. Primeiro, pelo habito de comprar; 

segundo, pelo poder aquisitivo (todos ganham bem 
e tern emprego garantido); terceiro, pelas condigoes 

proporcionadas pelas casas comerciais. Vamos 

comentar um tipo de comercio: os Departamentos 

Stores. 

Estas organizagoes sao verdadeiras cidades por 

dentro. Vendem de tudo. A estrutura interna e seme- 

Ihante ou igual as lojas de departamentos no Brasil. 

Os produtos sao distribuidos por andares. Geralmente 

os departamentos stores japoneses tern uma media de 

10 andares. A movimentagao de pessoas e muito alta. 

Costumam abrir as 10 da manha e fechar as 18:30 

boras. Funcionam aos sabados, domingos e feriados, 

pelo menos a maioria deles. Visitamos o SOGO, um 

dos maiores do Japao e estivemos em varios outros. 0 

que eles apresentam de diferente em relagao aos nos- 

sos? Em primeiro lugar, a qualidade dos servigos. O 

excesso de gentileza, educagao, profissionalismo dos 

funcionarios, chefes, gerencias etc. Geralmente sao 

jovens com a predominancia de mogas, a maioria uni- 

versitarios, falando mais de um idioma. Nao ha ven- 

dedores no sentido que conhecemos no Brasil. 0 clien- 

te e a razao de ser de todos os esforgos da organizagao. 

0 cliente, mesmo assim, nao se sente sufocado, quan- 
do entra ou circula nestas organizagoes para comprar 

alguma coisa ou mesmo para usufruir da infra-estru- 

tura e do conforto delas. O vendedor so se aproxima do 

cliente, quando solicitado e mesmo assim com muita 

discrigao e etica. Nao ha o sentido de querer empurrar 

o produto de qualquer maneira. A venda decorre de 

um ato natural, maduro, civilizado entre quern deseja 
comprar e quern deseja vender. A materializagao des- 

se desejo processa-se de maneira muito madura. As 

portas dos departamentos stores japoneses abrem as 

10 horas. E uma festa entre a chegada da multidao de 

compradores ou meros visitantes e a recepgao de boas 

vindas dadas pelos jovens funcionarios. Estes chegam 

antes das nove, quando entao se reunem com as suas 
chefias para receberem a orientagao de trabalho num 

clima de muita harmonia e cooperagao. Ha casos em 

que os funcionarios e chefias cantam o hino da empre- 
sa, fazem exerclcios, visando produzir mais e melhor 

atender ao publico. E apos o expediente, como aconte- 

ce com as fabricas, funcionarios e chefias (e ate os 

altos executives) se reunem nos bares, restaurantes 

para os tradicionais "bate-papos" apos o expediente. 

Ha satisfagao entre eles de continuarem juntos e de 
conversarem sobre a empresa. Assim, o consumidor 

sente-se bem,seguro,tranquilo, orientado, prestigiado 

ao interagir com esta qualidade de funcionarios e ven- 

dedores. E o resultado de muito profissionalismo, com 

muita etica e postura humanistica. 

Outro aspecto dos departamentos stores japo- 

neses e a programagao cultural. Ha teatros, cinemas 

exposigoes de quadros, museus, exposigoes, mostras 

fotograficas, ricas decoragoes, todas as altemativas de 

restaurantes, bares etc. E comum as familias japone- 

sas aos sabados, domingos escolherem estas casas 
comerciais para fazerem turismo, lazer, programas 

culturais no meio da rotina de compras. 0 ambiente e 

muito limpo, seguro, civilizado com uma excelente 

Aspectos empresariais do Japdo de hoje 

convivencia entre todas as pessoas que desfilam no 

interior destas empresas. Eles se localizam proximas 

as grandes aglomeragoes e nos grandes centres como 

Tokyo, Osaka, Nagoya, Hiroshima etc. Os pregos dos 

produtos sao elevados (para nos), nao ha pechincha, 

porque o valor de cada produto esta claramente eti- 

quetado. 0 comprador desfruta de total liberdade 

para comprar e de uma rotina muito simplificada. Vai 

a prateleira, escolhe o que quer comprar, vai ao caixa, 
paga o que a etiqueta mostra e vai embora. E recebe 

uma serie de agradecimentos, desde o caixa ate os 

demais funcionarios, . . . 
• HITC A sigla do "Hachioji International Training 

Center, local do treinamento do qual participamos 

sobre "Relagoes Industriais" Pelo fato de termos 

ficado quase dois meses (sete semanas), nese centro 

vamos relatar as nossas percepgoes concluindo 
assim, os casos apresentados como ilustragoes deste 

depoimento. 
0 HITC localiza-se na cidade de "Hachioji" 

de 400 mil habitantes, distante de Tokyo aproximada- 

mente uma hora e meia de carro ou onibus e uns 40 

minutos de trem. E um dos varios centros de treina- 

mento da JICA - Japan Internacional Cooperation 

Agency , do govemo japones com o objetivo de desen- 

volver um amplo programa de treinamento, desenvol- 

vimento e cooperagao internacional. A construgao do 

HITC foi inciada em setembro de 1975 e completada 
em julho de 1976. Ja passaram por este centro partici- 

pantes oriundos de mais de 40 paises de todas as par- 

tes do mundo, com predominancia dos paises em 

desenvolvimento ou subdesenvolvidos como alguns 

constumam rotular. O Centro proporciona aos alunos 
que la se hospedam treinamentos, recreagao, facilida- 
des e todas outras possibilidades de recursos e apoio 

para o individuo sentir-se bem e desfrutar de um pro- 

grama proveitoso. A estrutura e muito funcional. Tern 
tres andares. No terreo funcionam a recepgao, a sala 

de recreagao, o escritorio e a administragao do Centro, 

o servigo de seguranga, alguns apartamentos. No 

segundo andar os demais apartamentos, restauran- 

tes, sala de leitura, sala de miisica, sala de repouso, 
maquinas para comprar cigarros e refrigerantes, ma- 

quina de lavar roupa. E no ultimo andar, as salas de 
aula, conferencias, copa, salas de jogos e apartamen- 

tos diferenciados para alguns visitantes. O numero de 

funcionarios, incluindo os dirigentes, e de aproximada- 
mente 30. As instalagoes sao boas, funcionais, porem 

de muita simplicidade. Em nada se encontra o fausto. 

A estrutura e administrada em fungao da razao de ser 

do Centro: o Bolsita nao e um modelo fechado e muito 
menos burocratizado. Novamente vem a pergunta de 
sempre, que estamos fazendo desde o comego deste 

relato? O que muda neste "caso?" Quais as "diferen- 

gas" significativas? O que se pode ressaltar, se pela 

descrigao acima a estrutura em nada difere dos nossos 

centros de treinamento? 

As diferengas sao de ordem cultural e qualitati- 

va: a personalidade dada ao Centro pelo trabalho das 

pessoas lotadas no Centro. A comegar pelo horario das 

obrigagoes do Centro para com os alunos. O cafe da 

manha iniciava-se as 7:00horas. Exatamente nesta 
hora, sem o atraso de um segundo, o cafe tinha inicio. 
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E terminava as 9:00 horas em ponto. A alegria dos 

funcionarios da cozinha servindo os alunos, em qual- 
quer dia da semana eles estavam satisfeitos, sorrindo, 

dedicados, prestativos. Este estado de espirito irradia- 

va-se junto a todas as pessoas. Nunca presenciamos 

um funcionario do Centre, desde o mais humilde da 

cozinha, ate o diretor, dando uma demonstra?ao de 

aborrecimento, de ma vontade, de grosseria ou qual- 
quer outra manifesta^ao de frustra^ao, 0 servigo de 

manuten^ao do Centre e perfeito. Limpeza constante 
e total. Em qualquer hora do dia e da noite, o Centre 

sempre estava limpo. Os funcionarios do escritorio sao 
de uma eficiencia a toda prova. Idem os funcionarios 

da recep?ao, que estavam disponiveis para quaisquer 

informagoes e orienta^ao. Os professores, mesmo que 
nao fossem brilhantes didaticamente, executavam 

suas fungoes com muito conteudo. Sentimos que o 
Centre cumpria suas tarefas com elevado nivel de 

patriotismo, dedicagao, boa vontade. E como sempre, 
as diferengas existentes residiam na qualidade do 

material humano, que dava "vida" propria a estrutu- 
ra e funcionamento do Centre. Tudo funcionava a 

content©. Em torno do Centre existem muitas resi- 

dencias e apartamentos de particulares. A regiao onde 

se localiza o Centro e zona residencial, ate certo ponto 

refinada, por causa do clima e da tranqiiilidade. Esta 
vizinhanga tambem contribuia para o clima organiza- 

cional do Centro. Uma vizinhan?a simpatica, educa- 
da, atenciosa. Quando qualquer um dos habitantes 

cruzava com algum aluno, sempre tinha uma palavra 
de atengao, fazia um cumprimento amistoso, numa 

demonstra?ao de uma sociedade feliz. O mesmo acon- 

tecia com as crian^as, pois a poucas quadras do Cen- 
tre existe um colegio. A crian?a japonesa e muito feliz 

pelo ambiente em casa, pela educa?ao, pelas condi- 
goes gerais do pais, pela convivencia com as outras 
crian^as. E isto se refletia nas crianpas que iam para o 
colegio ao lado do Centro, 

O "OUTRO LADO" 

DO JAPAO 

Nem tudo sao flores no Japao. E uma grande 

na^ao e com certeza ira liderar o mundo, apesar das 

tremendas limita?6es de recursos; tern o melhor povo 
do planeta, mas pudemos tambem identificar alguns 

problemas, que estao preocupando o governo e todas 

as pessoas. O primeiro deles e com a "nova gera?ao", 
nascida depois da guerra. Ela esta surgindo com valo- 

res diferentes, e, conseqiientemente, com comporta- 

mentos diferentes. As formas de trabalhar, diferem da 

"velha guarda" e isto esta ocasionando sintomas de 

conflitos no relacionamento da chefia com o subordi- 

nado, quanto aos padroes e criterios de avaliagao. Sao 

duas gera?6es com oticas diferentes sobre o rendimen- 

to no trabalho. Os mais velhos acham que produzir e 
produzir muito. E a juventude entende que produzir 

nao e trabalhar muito, mas trabalhar bem, com quali- 

dade, com maior habilidade. A nova gera^ao, talvez 

pelo fato de testemunharem a rotina do pai e sentindo 

alguns aborrecimentos da mae em rela^ao a rotina 

dele, tern sido um pouco refrataria ao casamento. A 

juventude esta preferindo a vida livre, a vida de curti- 

pao e de viagens. E comum dentro dos bares, restau- 

rantes, grupos de jovens (mopas e rapazes), bebendo, 

fumando, brincando, ficando at6 tarde da mesma for- 

ma que seu pai. As proprias senhoras mais idosas, 

tambem, tern saido dos afazeres dom^sticos para irem 

curtir a vida nos bares e restaurantes. 

Quando estivemos la, tomamos conhecimento 

de uma pesquisa, que atestava um grau de frustrapao 

dos filhos com o ambiente familiar. E neste sentido, a 
motivapao maior para eles, estava em conversar com 

os amigos, formar rodas com os colegas da mesma ida- 

de. Atribui-se isto, a ausencia dos pais no dialogo com 

os filhos. A religiao junto a juventude, nao esta des- 
pertando o mesmo interesse que desperta ou desperta- 

va junto aos mais velhos. O sistema de ensino muito 

competitive esta trazendo alguns problemas. Fala-se 

em casos de suicidio de jovens, que nao conseguem 

aprovapao em seus estudos. Percebemos tambem 

focos de poluipao, apesar de haver um ministerio so 

cuidando desta questao, por sinal entregue a uma 
mulher eleita ao poder, fato que nao acontecia ha 22 

anos. Quanto a situapao da mulher, a discriminapao e 

evidente. O Japao nao e um pais simpatico a mulher. 
Tambem pudemos observer algumas "fumapas" da 

reapao a estrutura organizacional nas empresas japo- 

nesas. Talvez como reapao, esta florescendo no Japao 
a atividade de novos empreendedores, jovens com 
menos de 25 anos de idade, recem-saidos de grandes 

universidades constituindo-se por conta propria. 
Outro problema identificado foi quanto a imagem que 
o public© tern dos "politicos" A politica no Japao e 

tranqiiila. Ha o Imperador, figure historica de conci- 
liapao, o primeiro ministro (hoje o Nagasone) e os 

Ministros de Estado. E o pais e dividido por areas 

semelhantes aos Estados no Brasil. 0 Nagasone foi 

reconduzido ao governo por mais dois anos e a consti- 
tuipao proibe a presenpa de militares em postos de 

comando. Mesmo assim, apesar da competencia da 
administrapao publica (todas as empresas publicas 
funcionam e os servipos sao excelentes), uma parcela 

do povo, com a qual conversamos, faz restripoes a 

atuapao da classe politica, mesmo com o elevado grau 

de seriedade com que eles conduzem os negocios do 

Estado. 

Ha um excesso de populapao. Um pais do 
tamanho ou pouco maior do que o Maranhao, com 125 
milhoes de pessoas, enfrenta series problemas de 

explosao populacional. O transit©, principalmente 
em Tokyo, e dificil. O ensino estava sendo reformula- 
do. Os curriculos passando por alterapoes considera- 

veis, direcionando-se para dar aos jovens uma forma- 

pao internacional. E, logo no momento da nossa saida, 

o governo aprovou uma lei, permitindo que profissio- 

nais liberais bem-sucedidos, empresarios de sucesso, 

tenham o direito de ministrar aulas nas grandes uni- 

versidades, porque ate o presente momento, estas uni- 

versidades, acobertavam somente o professor acade- 
mico, sem muita experiencia profissional. Isto estava 

sendo criticado e resolveu-se, abrir as portas da uni- 

versidade a leigos do meio exterior, mas dotados de 
competencia pratica. 

Portanto, devemos reconhecer que o Japao, 

mesmo sendo um exemplo para o mundo como uma 
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sociedade humana, fruto do trabalho humano, conse- 

quentemente, com todas as falhas inerentes as limita- 

poes do homem, tamb6m tem suasdeficiencias. A dife- 

renpa para nos e que eles reconhecem (vivem fazendo 

pesquisas para diagnosticar falhas) e tratam de resol- 

ver, essas deficiencias como fizeram por ocasiao da 

crise do petroleo, enquanto aqui no Brasil ainda esta- 

mos debatendo a questao. 

as licOes do . 

"CASO" JAPONES 

Estivemos apenas dois meses ou melhor sete 

semanas no Japao, tempo curto para apreender-se o 

perfll do pais. At6 mesmo para eles e dificil entender o 

Japao. Mesmo assim, foi possivel coletar informapoes 

registradas neste texto, fruto do programa que partici- 

pamos e do nosso interesse em entender este grande 

pais e suas praticas empresariais e administrativas. 

Com o minimo de informapoes em maos vamos rela- 

cionar, dentro do nosso ponto de vista, algumas "li- 

poes do caso japones". 

1 - A maior lipao do "caso" do sucesso do Japao e o 

valor do material humano. Quando motivado, 

competente, com boa base cultural e de valores, 

como 6 o caso do povo japones, o material huma- 

no consegue realizar milagres. 0 povo japones, 

particularmente a classe trabalhadora, e dotado 

de valores elevados, nobres, bem intencionados, 

revestidos de uma solida base cultural e educa- 

cional. Pauta o comportamento desse povo uma 

sadia estrutura emocional. Trata-se hoje a nosso 

ver do povo mais desenvolvido da face da terra. E 

o desempenho eficaz do pais, de suas organiza- 

poes repousa em cima deste riquissimo material 

humano. Nao adianta um pais ser rico material- 

mente, ter uma vasta extensao territorial, ter 

potencialidade, ser a oitava economia do mundo, 

como e o caso do Brasil, se nao tiver como base de 
suas realizapoes um rico material humano. 

2-0 comportamento do povo japones como descrito 

acima nao "caiu do c6u" 0 povo "aprendeu" a 

atingir este nivel de conduta e de desenvolvimen- 

to. Isto nos leva a uma lipao. Seja dentro das 

empresas, nos Estados ou no Pais, o comporta- 

mento resulta de trajetorias de "aprendizagens" e 

estas sao dadas pelo poder politico, surgem das 

condipoes proprias do proprio pais ou resultam de 

situapoes dificeis, de crise, de desafios. No caso 

do Japao, foi fruto de todos estes fatores, princi- 

palmente das condipoes sob as quais a napao vive 

e das crises oriundas da ultima guerra. 0 povo 

japones nao e potencialmente superior a qualquer 

outro povo do mundo. Apenas "aprendeu" a ser 

superior, como o povo brasileiro tambem pode 

"aprender" a ser melhor, desde que as condipoes Ihe 
sejam dadas, o que nao acontece atualmente. 

3 - Outra lipao ao nivel das empresas, diz respeito a 

composipao otima que vimos entre os recursos 

humanos, solidas e competentes estruturas prga- 
nizacionais e avanpadas tecnologias administrati- 

vas e gerenciais. Alias o termo "avanpadas" esta 

exagerado. Sao as tecnologias administrativas 

Aspectos empresariais do Japao de hoje 

que usamos no Ocidente, inclusive no Brasil. Nao 

ha a minima novidade na tecnologia/administra- 

tiva/gerencial do Japao. Tudo e igual ao Ocidente 

com algumas tecnicas diferenciadas, como e o 

caso do CCQ. Vamos mais alem: os japoneses 

copiaram as lipoes administrativas do mundo 

inteiro, principalmente dos Estados Unidos. A 

diferenpa e que as empresas japonesas "prati- 

cam" os conhecimentos de administrapao, eles 

estudam a fundo o management moderno, e ha 

um casamento feliz entre a cultura japonesa com 

os principios da moderna administrapao. No Oci- 

dente a administrapao nao funciona (principal- 

mente no Brasil), porque a distancia entre a 

motivapao e o padrao cultural dos empregados e 

executives e muito grande nao havendo estimulos 

para "aplicar" o que a ciencia administrativa 

recomenda. 

4 - Associada a lipao esposada no item anterior nos 

vem a mente uma outra magnifica lipao quando 

lemos a entrevista do Sr. Matsushita, Presidente 

do grupo Matsushita, hoje com 94 anos, um dos 

genios do Japao empresarial. Ele disse que o futu- 

ro da humanidade (e das empresas), reside na 

combinapao da "racionalidade do Ocidente com a 

espiritualidade do Oriente" Hoje, no Japao, 

encontramos, na pratica, esta combinapao que 

falta entre nos. Qualquer livro de administrapao 

no Japao e o mesmo encontrado aqui no Brasil. 

Mas la eles dao "vida" com a base espiritual e 
motivacional do povo e do trabalhador, as lipoes 

do livro ou de qualquer outra fonte de aprendiza- 

gem de administrapao. 0 empresario brasileiro 

precisa convencer-se que a administrapao e uma 

atividade cultural, e uma forma de expressao, de 

comunicapao de um povo e como tal, somente 

pessoas devidamente motivadas estao habilita- 

das a praticar com exito ou fracasso a administra- 

pao. 

5 - Outra lipao refere-se ao profundo amor que o 

japones dedica ao seu pais. Talvez as dificuldades 

de localizapao, de recursos, as inclemencias da 

guerra, o fato de ser uma unica rapa e outros fato- 

res geopoliticos/estrategicos conduziram os japo- 

neses a provas de dedicapao ao pais. Assim, o tra- 

balho para eles nao e um fato novo, nao e incomo- 

do, mas um meio de realizapao pessoal, profissio- 

nal e de promover o desenvolvimento e engrande- 

cimento do Japao. Querem tornar-se os primeiros 

do mundo. 

6 - Outras lipoes: o valor da tecnologia, os investi- 

mentos nesta area tem sido elevados. A integra- 

pao das empresas com a familia dos empregados, 

as estruturas de ensino e universitarias e a inte- 

grapao da sociedade como um todo. 0 japones e 

um povo solidario. As organizapoes no Japao tra- 

balham entrosadas. 0 indice de conflito intemo no 

Japao e minimo. A policia e um exemplo. Ela 

conta com a simpatia, o apoio, o aplauso, a reve- 

rencia de toda a sociedade. Quando ha um delito, 

roubo (fatos raros) e a propria populapao que se 

encarrega de punir o infrator. No caso dos confli- 
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tos trabalhistas, o leitor percebeu neste texto que 

tudo e resolvido com muita cordialidade e entro- 

samento. 
7 - Outra li?ao digna de registro: o valor das empre- 

sas trabalharem sob diretrizes estrategicas e valo- 
rativas. Assim, as organiza^oes japonesas traba- 

Iham orientadas, projetando-se para o future; 

executivos e empregados sabem para onde estao 

indo. Isto reflete a necessidade do Japao sempre 

se voltar para o future, pois ate por sobrevivencia, 

eles nao podem ficar acanhados, onde eles se 

encontram hoje. 
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COOPERATIVA AGRfCOLA E CAPITALISMO 

NO BRASIL 

Autor: Maria Tereza Leme Fleury 

Ano: 1983 - 1' ed. 

Editor a: Global 
Avaliador: Jose Henrique de Faria 

Quando surgiram no bojo da revolupao indus- 

trial, na Inglaterra, as cooperativas de produtores 

associados causaram grande espanto. Afinal, tratava- 

se de uma associa?ao de produtores que dispensava a 
figura do capitalista no processo produtivo, opondo-se 

a subsun^ao do trabalho ao capital, tal como esta se 

dava nas manufaturas da primeira metade do seculo 

XIX. 

A evolu?ao desta forma de associagao, no 

entanto, teve desdobramentos os mais diversos. Um 

destes desdobramentos e a cooperativa agricola, que 

no Brasil ganhou bastante enfase, dada as caracteris- 

ticas da produgao e da comercializa^ao dos produtos 
no setor primario da economia brasileira. Isto se deveu 

basicamente, a maior capacidade dos latifundiarios 

em produzir e comercializar seus produtos, quer pelas 

formas de rela?6es de trabalho que ai predominam; 

quer pela escala de produ?ao, que possibilita a redu- 

gao relativa dos custos, quer pelo emprego de recursos 

tanto em fertilizantes, defensives agricolas, ra?6es 

balanceadas, vacinas, etc., quanto em silos, arma- 
zens, galpoes, estufas, chocadeiras, etc. 

A cooperativa agricola passaria a ser, entao, a 

forma de associa^ao que permitiria, aos pequenos e 
medios produtores rurais, aumentar sua capacidade 

produtiva e de comercializafao, ja que, atraves dela, 

haveria mais facilidade de acesso ao credito, aos con- 

sorcios de maquinarias e a colocagao de produtos no 

mercado (na epoca mais propicia) pelo armazenamen- 

to dos produtos em silos e armazens dos cooperados? 

E certo que as cooperativas rateiam os investimentos 

dos associados em capital fixo, facilitam as aquisigoes 

de maquinarias, implementos, fertilizantes, defensi- 

ves, ra?6es, etc., tendo uma participagao mais decisi- 
va nas relagoes de comercializapao. Mas, pergunto, 

este beneficio seria extendido aos pequenos e medios 

produtores rurais? 
As cooperativas nao tern papel relevante ape- 

nas no ambito da estrutura economica (relagoes de 

produ^ao e de comercializapao). Tern, igualmente, 
um papel politico. 

0 objetivo implicito deste texto de Fleury e 

fazer uma analise do papel politico das cooperativas 

do setor primario, no Brasil, entendido este papel 
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politico como extensao dos "beneficios" aos produto- 

res simples de mercadorias. 

Existem, contudo varies conceitos de coopera- 

tiva. Para Raymond Barre, por exemplo e uma "asso- 

ciagao de pessoas com o proposito de assegurar essen- 

cialmente a seus membros e, eventualmente, a ele- 

mentos estranhos, o melhor e o mais regular servi?o ao 

mais baixo pre?o" Este conceito e bastante simples, 

na medida em que se fixa na nogao de presta^ao de 

servipos e na distribui?ao equitativa do maximo de 

vantagens. Barre o contrapoe ao conceito de empresa 

capitalista e, ao contrario de elucidar, complica as 
coisas. 

Com efeito, comparar a cooperativa a empresa 

capitalista, entendendo aquela como distribuidora de 

vantagens e esta como tendo por objetivo o lucro ma- 
ximo, implicacolocar a cooperativa fora do sistema de 

mercado capitalista, onde de fato atua, alem de des- 

prezar a origem do processo de valoriza?ao capitalista 

que se encontra, efetivamente, no processo de produ- 
?ao. A cooperativa pode,. da mesma forma que a 

empresa capitalista, visar o maximo lucro quando 

realiza a produ<?ao de mais valor; nao e o fato de asso- 
ciar produtores que a exclui, automaticamente, deste 

fim. 

A diferenga, que Barre nao acentua, e que a 

empresa capitalista e uma unidade produtiva e, 

enquanto tal, produz e realiza mais-valia, ao passo 

que a cooperativa pode realizar a mais-valia produzi- 

da, de forma independente, por seus associados, se 

estes empregam trabalho assalariado produtivo em 

seu processo de produgao. 
Se se observa as leis das sociedades cooperati- 

vas da Argentina, do Mexico, da Bolivia e do Brasil, 
por exemplo, nota-se que estas devem ser sociedades 

de pessoas e nao de capitais, sem interesse lucrative e 

com fins economico-sociais, de inspiragao nitidamen- 

te rochedaleanas. Estes requisites contratuais, de fins 

notadamente fiscais e tributaries, nao implicam que 

as agoes objetivas destas sociedades e eles fiquem res- 

tritos. Como explicar, nesta otica, a expansao de coo- 

perativas como de Cotia, Cotrijui, Coopersucar, etc.? 
Nao quero com isto, indicar que as sociedades 

cooperativas sao como as empresas capitalistas, mas 

que a fonte de lucro esta no processo de valorizagao, 

tendo por base o processo de trabalho, e nao na forma 

de associagao dos produtores. A enfase no fato de que 

as cooperativas nao visam lucros e enganosa: ela nao 

produz diretamente mais valor, mas pode realiza-lo. 

Nao se pode excluir, como por magia, a possibi- 

lidade de produtores associarem-se tendo como objeti- 
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vo comum a realizagao do seu processo de valoriza^ao. 

Se isto ocorre com muita ou pouca freqiiencia, ja e 

uma discussao que nao cabe aqui. 

Para Kautski, as cooperativas agricolas nao 

lograriam sustar o processo de proletariza^ao do cam- 

pesinato, mas teriam sentido apenas para os medios e 

grandes produtores rurais, que se estariam transfor- 

mando em empres^irios capitalistas. Esta tambem e a 

posigao de Rosa Luxemburgo, para quern o capital 

termina por estruturar a cooperativa, destruindo os 

elementos que Ihe conferiam um carater especifico, tal 

como quando surgiram no inicio do seculo XIX na 

Inglaterra. Estas concepgoes derivam do esquema teo- 

rico marxista sobre o desenvolvimento do capitalismo 

na agricultura. 

A cooperativa, assim, de um lado, destruiria o 

campesinato, devido as contradigoes do processo de 

sua integra^ao no mercado capitalista, transformando 

alguns camponeses mais ricos em pequenos capitalis- 

tas rurais e proletarizando os demais; de outro lado, a 

cooperativa acabaria por modemizar o latifundio, 
pela utilizagao de maquinas e insumos modernos, 

transformando-o em empresas capitalistas. 

Como explicar, no entanto, o fato de cooperati- 
vas nao se terem transformado em empresas em paises 

capitalistas desenvolvidos? Como explicar o fato de 
nos Estados Unidos e na Europa a mecanizagao e a 

modernizagao da agricultura ter sido realizada basea- 
da na produ?ao familiar, integrada plenamente ao 

mercado? 

0 desenvolvimento capitalista, centrado na 
industria, sem a contrapartida no setor primario, nao 
abre espa^o para a reprodugao de produtores nao 

capitalistas? Estes produtores, sem condipoes de com- 

petir no mercado com setores mais bem aparelhados, 

nao assumem a cooperativa como forma de defesa? 
Todos os pequenos produtores que se associam em 

cooperativas usufruem destes beneficios? 

Fleury questiona a orientapao marxista dada 

aos estudos sobre cooperativa , a qual se transforma- 

ria em uma empresa para nao desaparecer. A autora 

pergunta se "justamente este seu carater contradito- 
rio nao e o que permite que ela se reproduza enquanto 

tal, no seio de uma sociedade capitalista" Seu objeti- 
vo e "o estudo das relapoes produtores e cooperativas, 

procurando explicitar a especificidade do cooperativis- 

mo no quadro do desenvolvimento agricola brasilei- 

ro" Sua hipotese e de que "a cooperativa possui uma 

especificidade propria, que a distingue da empresa 
privada, especificidade esta gerando por seu objetivo e 

por seu modelo organizacional e que propiciaria assim 

as condi?6es necessarias para que os produtores a ela 

associados se articulassem de forma a realizar seus 

objetivos individuais" 

Caracterizando os produtores em dois grupos, 

produtores simples de mercadorias e produtores capi- 

talistas, Fleury faz sua pesquisa com os produtores de 

leite do Estado de Sao Paulo, procurando estabelecer 
um vinculo entre a produ^ao, a comercializa?ao, 
inclusive por tipo de produto, e entre a cooperativa e 

os produtores. Fleury buscou mostrar como praticas 

sociais diversas geram um universe de representa?6es 

especificas para cada um dos grupos, os quais nao sao 

apenas de consonancia, mas tambem de contradipao. 
A percep?ao de cada grupo 6 mediatizada pelas rela- 

?6es que os seus elementos mantem com seu ambien- 

te fisico imediato, com a cooperativa, com a empresa, 

com entidades de classes, etc... 

Fleury indica que, neste sentido, "o grupo que 

percebeu mais claramente a teia de rela?6es economi- 

cas e politicas que permeiam a sociedade brasileira foi 

o grupo dominante (...), os produtores capitalistas de 

leite" A partir dai, questiona-se, para este grupo, 

interessa uma altera?ao estrutural na cooperativa, se 

este grupo estaria disposto a assumir uma estrat6gia 

de desenvolvimento que implique expansao das ativi- 

dades economicas e mobiliza^ao efetiva dos associa- 

dos. Para a autora, "este tipo de mudan?a nao interes- 

saria ao grupo dominante, que encontra na cooperati- 

va um campo privilegiado de agao, que em ultima ins- 

tancia permite, no quadro atual, viabilizar a sua 

reprodugao enquanto produtores capitalistas" 
Ao generalizar seu estudo de caso, Fleury indi- 

ca que a cooperativa difere de empresa privada em 

termos de objetivo e de modelo organizacional. Quan- 
to aos objetivos, estes atuam mais como restri?6es do 

que como objetivos concretamente operacionalizaveis. 

Quanto ao modelo "democratico" de organizagao, este 

propicia condi^oes para que certos grupos se apro- 

priem do poder, usando-o em beneficio proprio (de 

suas explora?6es agropecuarias), constatando ai o que 

ja apontara Michels em seu "Sociologia dos Partidos 

Politicos" 

Um exame da literatura mostra que, indepen- 

dentemente do polo de referenda teorica em que se 
apoiam as pesquisas sobre cooperativas, quando se 

coloca em relevo seu aspecto politico, ou seja, a exten- 

sao dos beneficios de uma associa^ao deste tipo tanto 

a pequenos produtores como a medios e grandes pro- 

dutores ou, para ser mais precise, tanto a produtores 

simples de mercadorias como a produtores capitalis- 
tas, o que se observa e que sao apenas estes os benefi- 

ciados. 
Se isto e relativamente claro, quanto se analisa 

a cooperativa do ponto de vista economico, sob o 

aspecto politico trata-se de uma questao nebulosa, 

particularmente pela isergao, nas analises, do seu 
carater doutrinario, ou seja, ideologic©. 

A cooperativa, mesmo que nao vise lucro para 

si mesma (nao obstante as taxas que cobra dos asso- 
ciados) propicia condi?des para que seus associados, 

em suas explora?6es, possam alcan?a-lo. Sendo assim, 

e um tipo de associapao que tem condi?6es de sobrevi- 
ver, mesmo em uma conjuntura desfavoravel a repro- 

du?ao do capital. Tanto e assim, que na maior parte 

dos casos, a origem da cooperativa esta vinculada a 
uma situagao de crise na realiza^ao do capital, usu- 

fruindo condi?6es favoraveis de a?ao inclusive devido 

aos incentivos e ao apoio do Estado. 

Nos seus fundamentos doutrinarios, a coopera- 

tiva tem uma proposta de organiza^ao eminentemen- 

te igualitaria. Mas, as diferen?as entre as categorias 

dos associados toma a sua gestao democratica em 
mito, ja que apenas propicia a reprodu?ao daquelas 

categorias dominantes. 

Alem disso, as cooperativas nao interessam 
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associados que nao produzam, que nao utilizem seus 

"servi^os", que elas sobrevivem gramas as taxas de 

administra^ao. Seu quadro tecnico e administrativo, 

composto por assalariados, e mantido pelas taxas inci- 

dentes sobre os servi^os e, do ponto de vista meramen- 

te contabil, 6 claro que e necessario gerar receita para 

fazer as suas despesas. Os associados que geram maio- 

res receitas sao, exatamente, os que pertencem a cate- 

goria dominante. 
Para Fleury, as cooperativas sobrevivem e se 

reproduzem, no seio do capitalismo, a partir de quatro 

determinagoes: 

a. rela^ao com o mercado: atuando no mercado 
capitalista, assume padroes de conduta que 

Ihe garantem competitividade. Sendo domi- 

nantes tais padroes, transformam-se em 

empresas; 

b. processo de desenvolvimento do capitalis- 

mo: com a monopolizaQao do setor indus- 

trial, sem a contrapartida agricola, abre-se 

espa?o para a reprodu?ao de produtos fami- 

liares nao capitalistas. Os produtores destas 
mercadorias, aliados aos produtores capita- 

listas que sofrem as mesmas injunpoes, bus- 

cam na associa?ao cooperative uma alterna- 

tive para a situagao; 

c. favorecimento das categorias dominantes: o 
conjunto de associados nao e homogeneo, 

mas internamente estratificado. As catego- 

rias dominadas nao sao destruidas, mas 
aparecem como pepa essencial nao so a 

reproduQao da cooperativa, como dos produ- 

tores capitalistas; 

d. rela?ao com o Estado: o Estado assume a 
proposta cooperativista tanto por razoes de 

ordem economica (ocupar espa^os nao 
preenchidos pelas empresas capitalistas), 

quanto de ordem ideologica (o conteudo 

reformista do projeto cooperativista esgota- 

se, em sua proposta de modemizagao agri- 
cola, ao se restringir a comercializa?ao, cre- 

dit© e produ?ao, nao provocando mudan?as 

de carater estrutural). 

Como se pode observar, as cooperativas, em 

sintese, revestem-se de contradi?6es que as atraves- 

sam nao apenas no seu aspecto extemo (atuagao no 

mercado e rela?ao com o Estado), mas em suas rela- 

goes intestinas (favorecimento das categorias domi- 

nantes de associados). 
Este texto de Fleury constitue-se em uma bem 

vinda contribui?ao ao estudo de um tema que conti- 

nua tanto atual quanto polemico. E de leitura facil e 

objetiva, uma razao a mais para que se o recomende. 
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Avaliador: Jose Henrique de Faria 

Este livro, escrito de forma bastante simples, e 

quase que um alerta para os problemas reais das 
microempresas. As experiencias que tive com empresas 

Reserua de livros 

deste porte, a nivel de pesquisa e de extensao umversi- 

taria, permitem sugerir que o autor esta pleno de 

razoes. . 

Seria conveniente que, em cursos de adminis- 

tragao, este assunto fosse mais considerado, debatido 

e estudado. Isto raramente e feito. 

Para se ter uma ideia da dimensao macroeco- 

nomica do problema, basta notar que, em 1980, as 
microempresas (segundo o criterio de faturamento) 

eram 85,4% das empresas industriais instaladas no 

pais. 0 faturamento de todas as microempresas 

industriais representavam apenas 4,3% do faturamen- 

to da industria de transforma^ao no periodo. A cnse 

deve ter agravado ainda mais a situa^ao. Sao, de fato, 

empresas pobres. 

Considerando o criterio do numero de emprega- 

dos, as microempresas empregam cerca de 10% da for- 

?a de trabalho da industria de transforma^ao, pos- 

suindo, em media, 5 empregados. 0 volume de exce- 

dente extraido e tambem baixo. Nao so por esta razao, 

mas igualmente pela deficiencia gerencial. 

Para resolver os problemas da microempresa, 

Ribeiro refuta o estatuto e propoe, no "espa?o que a 

realidade permite": estimular a forma?ao de associa- 

^oes, atraves da reformula?ao de dispositivos admi- 
nistrativos e financeiros; financiamento de estoque, 

via linha de creditos subsidiados, aperfei?oamento 
gerencial; compras govemamentais; transferencia de 
tecnologia; simplifica?ao da carga tributaria; contri- 

bui?ao previdenciaria sobre o faturamento. 

Creio que as sugestoes mereceriam, pelo 

menos, ser debatidas amplamente. 

ORGANIZAgAO &M6TODOS:INTEGRANDO 

COMPORTAMENTO, ESTRUTURA, ESTRATE- 

GIA E TECNOLOGIA 
Autor : Luis Cesar G. de Araujo 

Edigao: P. Ano: 1983 

Editora: Atlas 

Avaliador: Jose Henrique de Faria 

A burocratiza?ao e uma caracteristica basica 

da moderna organizagao, seja esta uma unidade pro- 

dutiva, seja um partido politico, um sindicato, um 6r- 

gao publico, um banco ou mesmo um clube. O esfor^o 

para burocratizar assenta-se na busca da racionaliza- 
?ao de tarefas e de sistemas de comunica?ao, cujo 

objetivo final e a eficiencia da maquina administrati- 

va. Ao mesmo tempo, tal esforgo esconde a necessida- 

de das chefias em manter, refor^ar ou ampliar seu 

esquema de domina^ao-subordina^ao, dando enfase 

ao controle e as medidas de sua avalia?ao. 
A forma de gestao dominante, neste sentido, e 

a heterogestao, que estabelece uma estrutura organi- 

zativa piramidal de heteronomias, disponso de cima 

para baixo, de maneira que o sistema de normas e me- 

todos definidos pela administra?ao seja protegido, 

quer suprindo o individuo da primazia da tecnicidade, 

quer estabelecendo uma rigida distin^ao hierarquica 

entre chefes e subordinados. A justificativa para a 

introdugao de tal sistema e a da manuten^ao da 

ordem ja que "os subordinados nada fazem por livre 
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iniciativa": e necessario um comando, axiomatica- 

mente exercido, em nome dos "interesses coletivos" 

A proposta de Organiza?ao e Metodos, como a 

que faz Luis Cesar de Araujo neste livro, esta baseada 

exatamente neste esquema. Alias, embora o autor pre- 

tenda destacar o desenvolvimento de uma "mentali- 

dade participativa", o livro nao difere, em seus funda- 

mentos, dos demais ja publicados. Trata-se de bater 

sempre na mesma tecla. 

A proposta de Araujo, como as demais do O & 

M, coloca em confronto direto, em um mesmo indivi- 

duo, a coexistencia entre, por um lado, a submissao a 

estrutura burocratica (a organizagao) e os metodos 

impostos de cima para baixo para sua manuten^ao e, 
por outro lado, a criatividade. Justapoe o sistema 

rigidamente organizado com o envolvimento indivi- 

dual, atraves de uma linearidade simples e mistifica- 

dora da natureza humana e de seus condicionamen- 

tos. 

Tal proposta acaba por fazer amenizar a inicia- 

tiva proliferando as agoes ritualisticas e mecanicas, 
propiciando, destarte, a ampliagao de meios e formas 

de controle, dada a impotencia de tal esquema em 

acolher o individuo em toda a sua complexidade. Ins- 

taura-se, assim, uma visao simplista da natureza das 

coisas e dos seres, de maneira a escamotear a percep- 

gao, em um mesmo momento e em um mesmo movi- 

mento, nos atos e nos fenomenos, das contradigoes ai 

presentes. As relagoes de submissao sao, atraves da O 
& M, institucionalizadas, incrementando a alienagao 

do sujeito dividido. 

O que importa, na proposta em tela, e, sobretu- 

do controlar as formas de reprodugao ininterrupta da 

racionalidade organizativa e, para tanto, e requerida 

uma elite de chefes competentes, no mais puro estilo 

de Elton Mayo: ao subordinado nao cabe entender a 
"logica da diregao", mas apenas cumprir com suas 
obrigagoes, pois, "e para isto, que e remunerado" 

O conteudo da proposta de O & M, feita por 
Araujo leva a inevitavel desqualificagao do trabalho, 
decomposto em uma serie de gestos e de atos simples e 
mecanicos. A automatizagao "dispensa" a criativida- 

de do trabalho manual, a qual e reservada a uma elite 
administrativa, a quern cabe a "benevolencia " de 

simplificar o trabalho, gerando um processo de coisifi- 

cagao do homem. 

ORGANIZACAO DO TRABALHO 

Autor: Nivaldo Maranhao de Faria 

Edigao: la. 

Ano: 1984 
Editor a: ATLAS 

Avaliador: Jose Henrique de Faria 

Desde que os homens iniciaram a transforma- 

gao da natureza em objetos uteis, comegou tambem a 
organizagao do trabalho, ainda que incipiente. Ocorre 

que a organizagao do trabalho era, entao, realizada 

pelos individuos diretamente envolvidos no trabalho. 

Tais atividades foram-se tomando cada vez 

mais complexas e o produtor foi perdendo o controle 

sobre o processo de trabalho e sobre o resultado da pro- 

dugao. Em suma: foi-se alienando. 

Sob o feudalismo, o produtor controlava o pro- 

cesso mas nao totalmente o produto. A organizagao 

do trabalho ainda Ihe pertencia. Sob o modo de pro- 

dugSo capitalista, contudo, a posse e a propriedade 

dos meios de produgao passaram a ser totalmente do 

capitalista e da gerencia. A divisao tecnica do traba- 

lho, enquanto resultado da divisao social do trabalho, 

introduziu a separagao, a nivel das unidades produti- 

vas, entre o trabalho manual e o trabalho intelectual: 
cerebro e maos encontram-se nao so separados na ati- 

vidade produtiva, mas em oposigao. Isto e express© 

objetivamente no taylorismo e no fordismo. 

A crescente alienagao dos produtores levam a 

gerencia a procurar meios de motivagao de pessoal, ja 

desde Elton Mayo. Tais tecnicas de motivagao sao 

francamente manipulativas, no sentido de dar um 

certo colorido a submissao do trabalhador. 

A produgao de manuais de organizagao do tra- 

balho e de O & M, visando perpetuar a dominagao do 
capital sobre o trabalho, tern sido cada vez mais 

intensa, Ora sao textos do mais puro taylorismo, ora 

sao textos recheados de Alice no Pais das Maravilhas, 

Os fundamentos sao, no entanto, os mesmos: controle, 
pela gerencia, do processo - e, portanto, da organiza- 

gao de trabalho. 

Este livro, de Nivaldo Faria, langado pela 

Atlas, e mais um destes manuais que inundam a 
bibliografia da administragao. Apesar do esforgo em 
apresentar o livro como sendo diferente dos demais 

textos, dado sua visao humana e suas preocupagoes 

sociais, tudo nao passa da mesma lengalenga. 
A propria Atlas langou, recentemente, um livro 

de Fleury e Vargas (orgs.) sobre Organizagao do Tra- 

balho, cujo conteudo difere substancialmente do livro 

de Nivaldo Faria. Nao ha mais espago para estas repe- 

tigoes enfadonhas, que nao acrescentam nada de subs- 
tantive a gestao do processo de trabalho, A realidade e 

outra. Estao ai as comissoes de fabrica, um novo sin- 
dicalismo nascendo, outras formas de organizagao do 
trabalho surgindo. 

Dada a nova realidade, este e um texto ultra- 
passado, a nao ser para quern deseja ler em outro livro 
o que ja vem sendo publicado sistematicamente ha 

mais de tres decadas. 

APRENDER ECONOMIA 
Autor: Paul Singer 

Edigao: la. 

Ano: 1983 

Editora: Brasiliense 
Avaliador: Jose Henrique de Faria 

O texto de Paul Singer esta baseado na tese de 

que a economia, enquanto corpo sistematico de conhe- 

cimei.fos, e acessivel ao leigo. Mais que isto, Singer 
entende que se o conhecimento cientifico ficar restrito 

a um grupo de especialistas, o debate politico acaba 
por esvaziar-se e que, sendo assim, e necessario que os 

individuos sejam introduzidos no modo de pensar dos 

economistas. 

0 texto deriva de um curso que Singer minis- 

trou, em janeiro de 1980, no auditorio da ABI, a convi- 

te da Livraria Muro. 0 autor utiliza a forma do curso 
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como didatica de confecgao do texto, aproveitando as 

perguntas formuladas pelo publico. A estrategia, rela- 

tivamenmte original, acaba por enriquecer o texto 

publicado. Assim, o leitor encontrara, em primeiro 

momento, uma exposigdo tecnica acessivel (dentro 

das possibilidaddes dos temas), na qual o autor procu- 

ra dissecar as questoes abordadas a partir de diferen- 

tes correntes de pensamento. No momento seguinte, 

aparecem perguntas do publico (selecionadas pelo 

autor) que, ao serem respondidas, esclarecem assun- 

tos que permaneceram nebulosos ou imcompletos 

durante a exposipao. 0 resultado e um livro agradavel 

de ser lido. 

0 primeiro capitulo, que trata das questoes rela- 
tivas a pre?os e valor, aborda os problemas referen- 

tes a forma?ao dos pre?os das mercadorias. Ai, Singer 

examina temas dificeis como leis de mercado, elasti- 

cidade, padronizagao e teorias do valor, de forma rela- 

tivamente simples. Nos casos, especificos da elastici- 
dade e das teorias do valor, Singer nao consegue man- 

ter a forma de exposi?ao no mesmo nivel de simplici- 

dade que nos demais temas; isto se deve a complexi- 

dade dos conceitos ai presentes. As questoes levanta- 

das pelo publico indicam o grau de dificuldade da 

apreensao dos conceitos expostos, mas as respostas de 
Singer acabam por ser esclarecedoras. 

0 tratamento dado a "moeda e credito" (Cap. 
2) e, didaticamente, correto. Singer aborda a questao 

do dinheiro, do credito, do papel do Estado, dos ban- 

cos, do valor e da oferta da revenda, da infla?ao e da 

corregao monetaria. Sao temas indiscutivelmente 

complexos e Singer nao tern como fugir do uso de for- 

mula matematica. 

0 capitulo sobre "Reparti^ao da Renda" e um 
dos mais interessantes do livro. Neste capitulo o autor 

nao necessitou recorrer a conceitos muito complexos 
em sua exposifao e nas respostas, tornando a leitura 

mais leve. Alem disto, o autor faz incursoes em temas 

(como o de classe sociais, por exemplo) essenciais ao 

exame critico da economia politica. 

0 capitulo que aborda a questao da economia 
internacional e bem trabalhado e permite ao leitor 

tomar contacto com assuntos que estao hoje na "or- 

dem do dia", como FMI, remessa de lucros e balance 

de pagamentos. Neste capitulo, no entanto, Singer 

poderia ter explorado mais a questao da divida exter- 

na. 

0 capitulo 5 trata do desenvolvimento econo- 

mico. Como nos anteriores, Singer aqui tambem 

expoe o tema de forma clara e objetiva, nao se fixando 

nem nas explicafdes quantitativas, que tanto atrai- 

ram os economistas em passado recente (Irma Adel- 
man, por exemplo), nem tampouco nos modelos que 

invadiram a literatura economica, formulas mdgicas 
para o sucesso. 

0 capitulo final acaba por ser o coroamento do 

texto. Nenhum comentario que se fa?a aqui podera ser 

mais interessante que o conteudo mesmo do capitulo. 
Em sintese, trata-se de um livro de leitura obri- 

gatoria para leigos e para estudantes das areas das 

ciencias humanas, escrito de uma forma simples e 
objetiva. 
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EDITORA McGRAW-HILL DO BRASIL LTDA. 

Rua Tabapua, 1105 

04533 - Sao Paulo - SP 

Tel. (Oil) 280.6251 

INTRODUgAO AOS MICROPROCESSADORES 

SCHAUM 

Roger Tokheim 

Fernando F Barbosa 

e Anatolio Laschuk 

0 'presente livro e a continua?ao de Principios 

Digitais, do mesmo autor, destinado aos estudantes 

de eletronica e computa?ao. Cobre todos os assuntos 
costumeiros abordados num primeiro curso de micro- 

processadores e concentra-se em problemas tipicos de 

um determinado assunto em estudo. Contem uma 

revisao abrangente de numeros, codigos, aritmetica 

computacional e dispositivos digitais. 

PESQUISA OPERACIONAL - SCHAUM 

Richard Bronson 

Othon G. Pinto Bravo 

e Bernardo S. da Silva Filho 

Este novo titulo da ColeQao Schaum abrange 

programa^ao matematica aplicada a problemas de 

otimiza?ao. Sen conteudo e aplicavel a cursos de gra- 

dua?ao em engenharia, economia, administragao e 

outros, onde haja interesse por tecnicas de otimiza?ao. 

0 autor propoe uma visao geral do problema de otimi- 

zagao e identifica metodos de programagao adequa- 

dos. 

ADMINISTRAQAO: TEORIA, PROCESSO 

E PRATICA 

Idalberto Chiavenato 

Este novo texto corresponde a uma edi?ao con- 

densada de "Administra?ao de Empresas; uma abor- 

dagem contingencial" Apresenta uma visao geral da 

empresa, seus recursos, o ambiente onde elas operam, 

as tecnologias utilizadas e as estrategias empresariais 

capazes de compatibiliza-las com o ambiente. 

COMO ESCOLHER E USAR UMA CONSULTORIA 

DE SELEgAO DE EXECUTIVOS 

Robert A. Taylor 

0 objetivo deste livro e ajudar os gerentes a 

decidirem se devem utilizar-se de seus services e, em 

caso positive, como obter deles o melhor resultado. 0 

texto fornece indica?6es praticas, de bom senso, de 

como obter o melhor desempenho e como evitar os 

custosos erros que sao cometidos diariamente em 

todos os aspectos do recrutamento e selegao do execu- 
tive. 

EDITORA ATLAS S.A. 

Rua Conselheiro Nebias, 1384 

01203 - Sao Paulo - SP 

Tel: (011) 221.9144 

dBASE II SOLUgAO PARA 

MICROCOMPUTADORES 

Laercio J. L. Cosentino 

A industria de microcomputadores tern apre- 

sentado ao mercado, nesta decada, uma produpao ver- 

tiginosa de novos equipamentos, a cada dia mais sofis- 
ticados, mais baratos e com mais recursos operacio- 

nais. O mesmo ocorreu com a industria do software, 

que veio acompanhar este desenvolvimento. Os siste- 

mas aplicativos produzidos com o objetivo de adaptar 
o computador as necessidades do usuario cresce a 

cada dia, num trabalho feito pelas proprias software 

houses, por grandes usuarios, atraves da simples copia 
de programas estrangeiros e, principalmente, por pro- 

gram adores autonomos. 

Ha alguns softwares que adquiriram populari- 
dade pela vasta gama de aplica?6es que permitem, 

como os processadores de textos (Wordstar, Superwri- 

ter, Editex etc) os processadores de planilhas eletro- 

nicas (Visicalc, Supercalc, Calcstar, Multiplan etc) e 

outros, como os sistemas de planejamento financeiro, 
de gerenciamento de bancos de dados (SGBD), de plo- 

tagem de graficos, de controle de projetos e de aplica- 

?6es cientificas, para citar apenas os mais procurados. 

Estes programas vao muito alem da linguagera 
do computador em si, facilitando o seu uso por leigos 

que sequer precisam conhecer as tecnicas de progra- 

ma^ao para dar tratamento computadorizado as suas 

tarefas rotineiras. 

Um dos softwares mais utilizados na aplicagao 

pratica de micros e o dBASE II, que e um sistema de 

gerenciamento de bancos de dados medios e pequenos 

simples, porem poderoso. Ele foi desenvolvido no ini- 

cio da decada pela Ashton-Tate Americana, e e um 

programa que pode ser processado em qualquer equi- 
pamento compativel com o sistema operacional 

CP/M, sendo de facil assimila^ao pois sua manipula- 
?ao parte de comandos em ingles e iterativos, possibi- 
litando rapidez e eficiencia na consulta de dados, sem 

necessidade de uma pre-programagao. 

O engenheiro Laercio J. L. Cosentino, professor 

de cursos de dBASE 11 da Microsiga, uma empresa 

especializada em cursos, softwares e sistemas integra- 
dos, desenvolveu um metodo proprio de instru^ao des- 

ta linguagem, agora transformado em livro langado 

pela Editora ATLAS. £ um manual que vem ensinar 
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ao usuario do software dBASE 11 a sua aplica^ao atra- 

ves de uma didatica original, onde o leitor vai desen- 

volvendo um sistema de maneira gradual. Os coman- 

dos sao apresentados em ordem de aplica^ao nos pro- 

gramas, que, de inicio, aparecem em sua estrutura 

mais basica e simples, sendo entao desenvolvidos 

sucessivamente, de acordo com a apresentagao e des- 
cri^ao dos novos comandos. Ate o final do livro os pro- 

gramas-exemplo estao completamente formados, na 
sua forma mais sofisticada. 

MARKETING POLITICA E ESTRATEGIA 

DE DISTRIBUIQAO 

Sergio Roberto Dias 

O estudo do marketing, no Brasil, tern apresen- 

tado desenvolvimento bastante significativo nos ulti- 

mos dez anos, haja visto o grande numero de livros e 

artigos publicados nesse perlodo. No que concerne ao 

estudo e a especializa?ao do marketing de distribui- 

gdo, ha muito pouco feito no Brasil. Formam-se estra- 

tegistas de marketing, administradores de vendas, 

gerentes de produtos, profissionais de propaganda e 
de promo?ao, mas quase nao se conhecem especialis- 

tas em distribuicao, em estrategia de distribuipao. 

Este livro procura trazer algumas contribuipoes 

aos profissionais e estudantes dessa importante varia- 

vel do composto mercadologico a distribuigdo que, 
devido a sua importancia e atualidade, deve, no mmi- 

mo, ter um tratamento relative identic© as demais 

variaveis do composto mercadologico. A busca do 
estreitamento das relapoes comerciais entre produto- 
res e intermediarios ( atacadistas, varejistas e outros) 

parece ser um caminho a ser desenvolvido por ambas 

as partes. Isto porque, em que pese terem sido ja fei- 
tos esforpos nesse sentido por varios tipos de organiza- 

poes, ainda assim, na maioria dos casos, esse relacio- 
namento nao tern passado de um esforpo superficial, 

de uma intenpao ou ainda de argumento de venda. 

Procurou-se neste livro apontar os possiveis con- 

flitos que podem ser gerados no sistema de distribui- 

pao quando mal planejado, sugerindo-se cuidados e 

recomendapoes capazes de permitir ao executivo de 

marketing a mudanpa gradativa de um sistema indivi- 

dualista de canal para algo cada vez mais proximo do 

sistema vertical integrado, caracterizado por apresen- 

tar uma integrapao entre as empresas profissional- 

mente administradas, visando obter todas as econo- 

mias possiveis e um melhor resultado de seus esforpos 
de marketing. 

SISTEMAS DE INFORMAQAO 

UM ENFOQUE GERENCIAL 

Sergio Rodrigues Bio 

O objetivo basico deste livro e discutir os siste- 

mas de informapao, de forma orientada para a resolu- 

pao de problemas empresariais e para o aperfeipoa- 

mento dos processes gerenciais. 

Assim, a preocupapao central foi compreender a natu- 

reza dos sistemas de informapao, o papel desses siste- 

mas na melhoria da eficiencia da empresa como um 

todo e, por fim, o seu significado enquanto instrumen- 

tal integrado aos processes gerenciais. Inicialmente, o 

livro busca um entendimento dos conceitos de eficacia 

e eficiencia, a partir da caracterizapao da empresa 

como um sistema aberto. Analisa os conceitos basicos 

sobre sistemas de informapao e examina o papel de 

tais sistemas nos processes decisorios gerenciais. Em 
seguida, analisa a relapao entre o estabelecimento de 
politicas, o desenvolvimento das estruturas organiza- 

cionais e os sistemas de informapao. Tamb6m faz par- 

te deste livro o exame de modernas tecnicas computa- 

cionais em face dos conceitos sobre sistemas e geren- 

cia, e do valor dos sistemas de informapao para a 

empresa. Sao ainda examinadas algumas implicapoes 
humanas decorrentes das mudanpas que se pretende 

introduzir nos sistemas de informapao de uma empre- 

sa. 

ORgAMENTO EMPRESARIAL 

MANUAL DE ELABORAgAO 

Jose Carlos Moreira 

Este Manual foi preparado com a finalidade de 

permitir o exercicio da pratica orpamentaria dentro de 

uma situapao simulada bem proxima da realidade 
nacional. Os criterios contabeis de apurapao de resul- 
tados e a preparapao de demonstratives gerenciais 

para a tomada de decisoes foram fundamentados na 
lei n? 6.404/76 (Lei das Sociedades por Apoes). 

Partindo do embasamento teorico encontrado 

nas obras classicas de orpamento empresarial segue os 
principios fundamentais para elaborapao do orpamen- 
to, o mecanismo de preparapao e as tecnicas de anali- 
se e avaliapap. 

Para configurar as situapoes em que a empresa 
hipoteticamente descrita exerce suas atividades pro- 

curou-se fazer uma descripao do ambiente extemo e 
interne e fixar as situapoes proprias do ambiente bra- 

sileiro; destacam-se: 

• o tratamento contabil a ser dado ao IPI e ao ICM 

nas compras, nas vendas e nos estoques; 

• o efeito de correpao monetaria e da variapao cam- 

bial nos prepos e nos emprestimos; 
• o reconhecimento da inflapao nos custos de mate- 

rias-primas e demais materiais; 

• o ajuste salarial semestral com o estabelecimento 
das taxas de correpao pelo INPC (Indice Nacional 
de Prepos ao Consumidor), bem como a incidencia 

de encargos sociais sobre os salaries; 
• a eorrepao monetaria do balanpo e a aplicapao da 

equivalencia patrimonial em investimentos rele- 

vantes. 

SECRETARIA DE TECNOLOGIA INDUSTRIAL 

COORDENADORIA DE INFORMAgOES TEC- 

nol6gicas 

SERVigO DE EDITORAgAO 

SAS Quadra 02 Lotes 5/8 - Bloco "G" 

Caixa Postal, 040442 - SHS 

70.300 - Brasilia - DF 

A Secretaria de Tecnologia Industrial do 

Ministerio da Industria e do Comercio, atraves da 

Coordenadoria de Informapoes Tecnologicas, esta lan- 
pando o livro "PREVISAO E ANALISE TECNOLO- 

GICA DO PROALCOOL", em dois volumes. 
Este trabalho permite, entre outros resultados, 

levantar e avaliar uma serie de impactos gerados pelo 
programa do Proalcool possibilitando a proposipao de 
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alternativas para seu desenvolvimento future, che- 

gando a identificar questdes relativas a oferta e 

demanda de combustiveis liquidos ate o ano 2000. 

EDITORA CAMPUS LTDA. 

Livros Cientificos e Tecnicos 

Rua Japeri, 35 

20261 - Rio de Janeiro - RJ 

Tel.: (021) 284-8443 

35 PROGRAMAS BASIC PARA 

MICROCOMPUTADORES 

Fausto Arinos de Almeida Barbuto 

A obra e uma coletanea de programas consi- 

derados interessantes pelo autor, dedicada a todos os 
usuarios de microcomputadores. Escrita em lingua- 

gem simples e acessivel podendo ser usado como livro 

de exercicios. 

Destina-se a estudantes do 29 grau com curso 

profissionalizante em Processamento de Dados, atin- 

gindo tambem o mercado profissional que promove 

cursos abertos de BASIC, dentro e fora das universi- 

dades. 

ADMINISTRAgAO DE PROJETOS 

COM PERT/CPM 

Darci Prado 

A Administragao de Projetos e um ramo da 

Ciencia da Administra?ao, que trata do planejamento 

e controle de projetos. 

Dentre as abordagens quantitativas da Admi- 

nistragao de Projetos, o PERT/CPM e o mais conheci- 

do. Trata-se de uma tecnica que permite analisar os 

aspectos de tempo, custos e recursos e se baseia na 
representa^ao do projeto por meio de uma rede, 

podendo ainda se ligar a modelagem em arvore de pro- 

jeto. 

Este livro pode ser usado em cursos sobre o 

assunto nas areas de Engenharia, Administra?ao de 

Empresas, Economia e Processamento de Dados. 
MICRO-MINI COMPUTADORES BRASILEIROS 

Emmanuel Lopes Passos 

Este livro tern o objetivo de fomecer ao leitor 

ferramentas para auxilia-lo na compara?ao dos varies 

mini e microcomputadores existentes no mercado bra- 

sileiro. 
Alem das informa?6es basicas, e o primeiro 

livro a apresentar uma tabela comparativa para os 

diversos mini e microcomputadores nacionais, abor- 
dando aspectos do hardware e do software, e fomecen- 
do, ainda, o modelo de um metodo para que o leitor 

faga a sua propria analise e escolha o equipamento 
mais adequado as suas necessidades. 

PROGRAMAS ADMINISTRATIVOS EM 

BASIC SINCLAIR 

Lourival Karsten 

O seu micro pode, certamente, fazer algo mais 

do que "brincar" com voce. Aprenda a conversar com 

ele "de igual para igual" e ele se transformara em um 

valioso instrumento que colocara a sua disposigao pro- 

gramas para analise e interpretagao de balangos, 
manipula?ao de estatisticas e graficos, analises e calcu- 

los financeiros, avalia?ao de prepos e formulas (com- 

posigao de custos), analise do ponto de equilibrio e 

outros, alem de aplicativos de uso pessoal. 

Assim, esta e uma obra dedicada aos tecnicos e 

especialistas ligados a administra^ao de empresas que 
ate agora nao puderam usar eficazmente os micros, 

seja pela falta de conhecimentos em programa^ao, 

seja pela inexistencia de um software especifico para 

suas necessidades. 

Destinado aos micros da linha Sinclair, este 
livro apresenta entretanto, uma vasta documentagao 

que nao so permite a facil compreensao dos progra- 

mas, mas tambem sua transposi?ao para outros tipos 

de micro, uma vez que incorporam um minimo de ins- 

tru?6es especificas. 

BASIC APLICADO - UM ENFOQUE 
PROFISSIONAL 

Rubens da Silva Prates Junior 

A obra vem preencher uma lacuna existente no 

mercado, pois trata de assuntos tais como: Tratamen- 

to de Erros, Encadeamento de Programas e Cria?ao de 

Telas e Formularios que sao geralmente ignorados ou 

tratados de forma superficial nas demais publica?6es, 

Texto basico para as disciplinas de Processa- 

mento de Dados, Linguagens de Programa?ao e Anali- 

se de Sistemas, oferecidas nos cursos de Engenharias, 
Computa^ao e Administra^ao. Voltando-se tambem 

para cursos profissionais ministrados nas empre- 

sas (cursos fechados) e escolas de programa^ao. 

MICROBITS 

Macro informa?6es e Programas para Micros TK 82- 

83-85, CP-200 e compativeis. 
Tiragem: 10.000 exemplares 

Periodicidade: Bimestral 
Formato: 20,5 x 27,5 cm 

Editora pioneira na area de livros de computa- 

?ao, a Editora Campus prepara-se para lan^ar 

MICROBITS, revista bimestral de informagoes e pro- 

gramas para micros TK 82-83-85, CP-200 e compati- 

veis. 

Embora publicada desde mar?o de 1983 sob a 

forma de pequeno jornal informativo, de reduzida cir- 
culagao, somente agora, ampliada e reformulada, 

estara disponivel, em bancas ou atraves de assinatu- 
ras, aos mais de 150.000 usuarios destes equipamentos 

espalhados por todo o pals. 
Em MICROBITS os leitores encontrarao anali- 

ses de hardware, aplicativos, artigos sobre linguagem 

de maquina e dicas de programa?ao, bem como res- 

postas para suas duvidas especificas e a oportunidade 

de iniciarem um util e agradavel intercambio de infor- 

mapdes e sugestoes. 

LTC - LIVROS TECNICOS E CIENTIFICOS 

EDITORA S.A. 

Av. Venezuela, 163 

20220 - Rio de Janeiro - RJ 
Tel.: (021) 283-1747 

Rua Vitoria, 486 - 2' and. - S. 204 

01210 - Sao Paulo - SP 
Tel.: (OU) 223-6823 - 223-2383 
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ALGORITMOS E ESTRUTURAS DE DADOS 

Angelo Moura Guimaraes 
Newton Alberto de Castilho Lages 

A programa?ao de computadores e a arte de 

construir algoritmos e estruturas de dados. Neste tra- 

balho e fornecido o ferramental necessario para o 

desenvolvimento de algoritmos associados as estrutu- 
ras de dados fundamentals. 

Foi introduzida uma pseudolinguagem (POR- 

TUGOL) que permite ao leitor desenvolver algoritmos 

em Portugues de forma simples e intuitiva, indepen- 

dentemente de linguagens de programagao (carrega- 
das de restrigoes e exigencies). 

A implementagao de algoritmos desenvolvidos 
em PORTUGOL e feita com facilidade a partir de um 

mapeamento, para a linguagem de programapao dese- 
jada (COBOL, PL/1, BASIC, etc). Neste trabalho e 

fornecido o mapeamento PORTUGOL-PASCAL. 

Esfe material faz parte de uma serie projetada 

para fomecer uma introdu?ao complete a computa^ao 
e a programa?ao de computadores, a saber: 

• Introdu^ao a Ciencia da Computagao. 

• Algoritmos e Estruturas de Dados 

•Utiliza?ao de Arquivos e Estruturas de Dados Avan- 
?ados. 

ADMINISTRAQAO DE PROJETOS COM 
PERT/CPM 

Darci Prado 

A Administragao de Projetos e um ramo da 

Ciencia da Administrapao que trata do planejamento 
e controle de projetos. E um assunto relativamente 

novo pois sua formaliza?ao como disciplina deu-se no 

inlcio da segunda metade deste seculo. Todavia e um 
assunto em ascensao. Numa epoca em que a otimiza- 

gao de tempo, custos e recursos se identifica com a 

sobrevivencia das organiza^oes, esta disciplina esta se 

tornando cada vez mais divulgada e utilizada. 

Dentre as abordagens quantitativas da admi- 
nistra?ao de projetos, o PERT/CPM e o mais conheci- 

do, Trata-se de uma tecnica que permite analisar os 

aspectos de tempo, custos e recursos e se baseia na 
representa?ao do projeto por meio de uma rede, 

podendo ainda se ligar a modelagem em arvore do pro- 

jeto. 

O objetivo deste livro e apresentar, em nivel 

introdutorio, conceitos de administracao de projetos, 
de PERT/CPM e o uso de PERT/CPM na iministra- 

?ao de projetos. 

COBOL TECNICAS E DISPOSITIVOS ESPECIAIS 

Jorge Luiz Cordeiro Paulo 

A obra COBOL - Tecnicas e Dispositivos Espe- 
ciais vem preencher uma importante lacuna na litera- 

tura brasileira de Computa?ao. 

Os assuntos desenvolvidos aqui foram escolhi- 

dos levando em conta a inexistencia de material em 

lingua portuguesa, sob o aspecto de serem pontos-cha- 

ve de quase toda programaQao COBOL. 

Nao e inten^ao deste livro, apresentar, discutir 

e desenvolver exercicios de maneira academica. 0 

objetivo do autor foi o de apresentar uma obra rica em 

exemplos e solu^oes praticas. 

BASIC APLICADO UM ENFOQUE 
PROFISSIONAL 

Rubens da Silva Prates Jr. 

Este livro pode ser usado em cursos profissio- 

nais, em cursos de gradua?ao voltados para a aria de 

Informatica, ou ainda como material de referencia da 
linguagem BASIC. 

Tanto estudantes como profissionais de proces- 

samento de dados encontrarao neste livro "dicas" de 
muita utilidade, que contribuirao para o aprendizado 

ou aperfei?oamento na pratica de programagao. 
O conteudo esta baseado no BASIC da 

MICROSOFT, pois a maior parte dos programas de 

uso empresarial sao desenvolvidos nesta versao do 

BASIC. 

LIVRARIA PIONEIRA EDITORA 

Pra$a Dirceu de Lima, 313 

02515 - Sao Paulo - SP 

Tel.; (Oil) 266-6507 

FATOR HUMANO E DESEMPENHO 

O MELHOR DE PETER DRUCKER 
SOBRE ADMINISTRAQAO 

Peter F. Drucker 

Fator Humano e Desempenho, foi especialmen- 

te estruturado para atender ao curriculo dos cursos de 

forma^ao. 0 livro esta dividido em seis se?6es. 

A primeira discute o que e administra?ao - 

como se originou e desenvolveu, quais suas tarefas e 
fun?6es, e qual a sua dimensao. A segunda trata do 

que e um administrador - o que ele ou ela faz, qual o 
trabalho que o distingue de outros profissionais. A ter- 

ceira volta-se para o que e administrado e indaga o 

que e uma empresa ou uma instituifao - suas realida- 

des e funpoes e o que deve ser feito para funcionar 
bem. A quarta lida com a organizapao e sua estrutura. 

A quinta, enfoca as pessoas e o seu trabalho - suas 

necessidades, aspirapdes, problemas e como torna-las 
eficazes e satisfeitas. Finalmente, a sexta sepao consi- 

dera a administrapao e a organizapao sob o ponto de 

vista externo - vistas pela sociedade e pela etica da 
responsabilidade social. 

Esta nossa edipao e muito valorizada pela exce- 
lente tradupao de Carlos Afonso Malferrari. 

organizaqAo E 
ADMINISTRAQAO INDUSTRIAIS - 2 VOLS. 

Bethel Atwater-Smith-Stackman Jr. 

Trad, da 5? ed. por Ernesto D'Orsi 

0 livro apresenta uma visao geral das opera- 

poes de uma organizapao industrial, da inter-relapao 

de funpoes e principios administrativos e os ultimos 
desenvolvimentos e tendencias em tecnologia, pesqui- 

sa, fusao de empresas, e os mais novos procedimentos 

e equipamentos de acumulapao, analise e interpreta- 

pao de dados referentes a eficacia da administrapao. 

Nesta ultima edipao deu-se atenpao especial a dimen- 
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sao das filosofias e politicas administrativas, consis- 

tentes com os diferentes objetivos de cada empresa. 

A opera^ao de uma empresa industrial moder- 

na exige responsabilidades tecnicas ou administrati- 

vas para as multiplas e variadas fun?6es, visao e 

conhecimento de: pesquisa, engenharia de fabrica, 

controle de qualidade, controle de produ?ao, metodos, 

rela^des industriais, marketing, contabilidade e 

outros para que a empresa se torne uma unidade coor- 

denada, operando em dire?ao a objetivos determina- 

dos. 

prAtica DA 

ADMINISTRAgAO DE EMPRESAS 

Tradu^ao da edi?ao revisada americana 

Peter F. Drucker 

Esta edigao - uma tradugao inteiramente nova 

da ultima edigao americana - vem atender a longa e 

intensa demanda de executives e professores. 

Neste Pratica de Administragao de Empresas, 

o "papa" da administragao - como e conhecido Peter 

F. Drucker - consegue realizar a extraordinaria tarefa 

de atingir o interesse de um amplo numero de leitores 
sem sacrificar a precisao cientifica e a profundidade 

das analises. 

A obra divide-se em importantes partes: "A 

Natureza da Administrapao de Empresas", "A Admi- 

nistra^ao de uma Empresa", "A Administra?ao de 

Administradores", "A Estrutura da Administra^ao > 

"A Administra?ao do Trabalho e do Trabalhador e 

"0 que significa ser Administrador" Apresenta ainda 

uma conclusao: "As Responsabilidades da Adminis- 

tra?ao", uma "Bibliografia Selecionada" e "Indice 

Remissivo" 

COP Editora Ltda. 
Rua da Lapa, 180-Cob. 
Caixa Postal, 11018 
CEP; 20.021 - Rio de Janeiro - RJ 
Tels.: (021) 222-5215/222-8205 

NEGOCIAgAO: TECNOLOGIA 

E COMPORTAMENTO 

Luiz August© Costacurta Junqueira 

O livro aborda entre outros assuntos, os Peca- 

dos Capitais do Negociador Brasileiro, e as Alternati- 

vas de Solugao, Etapas da Negociagao, Estrategias e 

Taticas, Negocia^ao sob Medida para cada Negocia- 

dor (Aspectos Comportamentais). 

Trata-se da apresenta^ao de uma metodologia 

de negocia?ao, aplicavel a compras, vendas, seja de 

produtos, servigos ou ideias, etc., enfim a qualquer 

tipo de transa^ao. 

SERVIMEC 

Rua Correa dos Santos, 34 
01123 - Sao Paulo - SP 
Tel.: (OU) 222-1511 

.J 

o SEMINARIOS 
TECNICOS 
DE INFORMATICA 

CALENDARIO DO PROGRAMA DE TREINAMENTO 1985 

AREA SIGLA SEMINARIO 
DURAQAO 

(DIAS) LOCAL MAR. ABR. MAI. JUN. JUL. AGO. SET. OUT. NOV. 

GPC1 PCP no ambiente PD 03 S. Paulo 26 

Gerencia de 
Informdtica 

GPD1 Piano Diretor de inform6tica: Uma necessidade atual 03 S. Paulo 12 
GPR1 Gerencia de projetos: um m&odo eficaz 03 S. Paulo 07 
GRC1 O CPD em tempo de crise - Como reduzir custo de 

sistemas de informafao 03 S. Paulo 10 
SAN1 An&Iise estruturada de sistemas 04 S. Paulo 16 
SARI Projeto de Arquivos 03 S. Paulo 01 
SPM1 MUMPS - Caracteristicas e aplica?6es 03 S. Paulo 03 
SPR1 Tecnicas de Programa?ao 04 S. Paulo 26 13 

Sistemas SPR2 Programa?ao estruturada 03 S. Paulo 29 
SPR3 LCP - O m&odo Wamier de construpao de programas 03 S. Paulo 29 
SSG1 A seguranpa necessAria em PD: Criptografia 02 S. Paulo 27 09 
SSG2 Auditoria efetiva da Area de sistemas 03 S. Paulo 13 11 
SSG3 Seguranpa de sistemas: Auditoria de instalaipdes 02 S. Paulo 20 
STD1 Metodologia para testes e depurapao de sistema 02 S. Paulo 22 

Banco 
de dados 

BDM1 A migracao para o ambiente de banco de dados 03 S. Paulo 22 28 
BDOl Banco de dados: Organizaipao, sistemas e administrapao 03 S. Paulo 03 20 
BDS1 Projeto e sistemas de banco de dados 03 S. Paulo 05 04 
CSD1 Sistemas distribuidos 03 S. Paulo 23 

Comunicapac 
de dados 

CTP1 Redes de teleprocessamento: conceitos e aplicagoes 03 15 12 
CPT2 Redes de comunicapao de dados - aspectos tecnicos, 

de configurafao e regulamenta?ao 03 S, Paulo/Rio 21 
CPT3 Ligafao micro-mainframe: aspectos gerenciais e 

ticnicos 02 S. Paulo 10 18 
Tecnologia TAE1 Automapao de escritorios - Uma visao abrangente 02 S. Paulo 18 05 
avanfada TCI1 Centres de informafao - Panorama e implementafao 03 S. Paulo 24 

IOS1 Otimizafao de CICS/VS em ambiente VSE 03 S. Paulo/Rio 16 

S6rie IBM IOS2 Otiraizafao de ambiente VM/VSE - Um enfoque pratico 03 S. Paulo 20 09 
IOS3 Administraf ao de ambiente VM/VSE - Tecnicas e 

procedimentos 03 S. Paulo 08 06 
10S4 Migra? ao VSE/MVS 02 S. Paulo 04 
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ASSESSORIA PAULISTA DE MARKETING E 

COMUNICAgAO LTDA. 
Rua Sena Madureira, 880 

04021 - Sao PAULO - SP 

Tel.: (Oil) 571-6977 

Ja estao abertas as inscrifdes para os cursos de Orato- 

ria realizados pela Assessoria Paulista de Marke- 

ting e Comunica^ao, com o intuito de fornecer um 

aprimoramento profissional e pessoal em diversas 
areas de atividade. Sao elas: 

ORATORIA APLICADA A VENDAS 

ORATORIA APLICADA A POLlTICA 

ORATORIA APLICAD A PALESTRAS 

ORATORIA APLICADA AO MAGISTERIO 

INICIAOAO DA POLlTICA E ORATORIA 

ORATORIA E LOCUQAO PARA RADIODIFUSAO 

Os cursos terao materias basicas ministradas por pro- 

fissisionais de cada area como: Teatro, Psicologia, 
Historia e Oratoria. 

Para o curso de Inicia^ao Politica e Oratoria serao 

realizadas uma serie de palestras abordando temas da 

atualidade. Dando inicio a essas atividades sera reali- 
zado de 06 a 10 de maio o Seminario de Historia da 

Politica Brasileira com Palestras Ministradas por 

representantes dos Partidos Politicos. 

As inscrigoes (gratis) para os cursos e seminarios, 

devem ser feitas pelo fone: 571-6977. 

PROGRAMAgAO DE CURSOS PARA 1985 

CURSOS NORMAIS 

Referencia Cursos 

A Oratoria Aplicada a Vendas 

B Oratoria Aplicada a Politica 

C Oratoria Aplicada ao Magisterio 

D Oratoria Aplicada a Palestras 

E Oratoria e Locupao para Radiodifusao 

F Inicia?ao Politica e Oratoria 

G Sindicalismo e Oratoria 

Materias por curso 
Carga Horaria: 

60 horas-aula 

Extensao dos cursos: 

10 semanas 

Horarios posslveis: 
2as. a Gas. feiras 

das 19:30 as 22:30h. 

Sabados: 
das 08:00 as 11:00 h. 

das 14:00h as 17:00h. 

VENgA AS SUAS BARREIRAS INTERIORES 

DESENVOLVENDO 
A SUA AUTO-CONFIANgA 

Materias Cursos 

Oratoria Todos 

Teatro Todos 

Psicologia Todos 

Historia B-F-G 

Vendas A-B-D-G 

Locu<?ao E 

Pedagogia C 

Portugues Opcional 
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Os orgaos da imprensa ten- 

demarefletirasvirtudes 

e os defeitos da comunidade a 

qual se destinam. 

Ou das empresas, institui- 

^des e pessoas pelas quais sao 

dirigidos. 

Entre as virtudes e defeitos 

dos dois grupos - dos que infor- 

mam e dos que sao informados - 

balangam as atitudes de jomais, 

revistas, emissoras de radio e de 

televisao. 

No Brasil, quanto mais pro- 

ximo dos interesses da maioria, 

mais urn orgao da imprensa 

parece distante daqueles que 

tern o dever de representar esta 

maioria. 

Falar a verdade como ela re- 

almente e ainda significa fazer 

oposigao, contestar ou coisa 

pior: subversao. 

Ao contrario, reproduzir a 

Iversao oficial traz dignidade: 

uma falsa dignidade. 

Para quern se propoe, como 

arevistaSenhor,dizera 

verdade, resta urn estreito limite 

dea^ao. 

Felizmente, as pessoas que 

escrevem e dirigem a revista 

Senhor nao estao sozinhas. 

Junto com elasestao 

jomalistasedirigentes 

independentes da ^ 

imprensa brasileira 

e milhoes de 

leitores. 

Inclusive leitores 

da revista Senhor. 

Gente que esta interessa 

em que a verdade prevalega 
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Ouaversao oficial 

em todos os fatos 

e que nao acredita que 

a meia verdade, a verdade 

parcial, a mentira possam 

representar urn forma legitima 

de pensamento. 

Cada vez que alguem com- 

pra e le Senhor esta dizendo urn 

naoatudo isso. 

Ou urn sim a verdade. 

ASSINE SENHOR FOR TELEEONE; 

Aracaju (079) 224-7098-Belem 
(091)225-1855- Belo Horizonte 

(031)224-0311-Brasilia (061) 
226-3798- Campinas (SP) (0192) 

32-5057-Curitiba (041) 232-3245 
Fortaleza (085) 221 -2122 

- Goiania (062) 241-0224 

Imperatriz (MA) (098) 721 -4248 

- JoaoPessoa (083) 221-1226 

Manaus (092) 232-6306 - Porto 

Alegre (0512) 26-0839 - Porto 

Velho (069) 221-4985-Rio de 

Janeiro (021)242-2843- Recife 

(081)221-3257-Salvador(071) 

241-2014 - Sao Luis (098) 222-2247 

Sao Paulo (011)831-4605 
Vitoria (027)223-4340. 
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BANCO AMERICA DO SUL S.A, 

Matriz em Sao Paulo 

Av. Brig. Luiz Antonio, 2.020 Fone: 288-4933 (PABX) 

• BANCO DE INVESTIMENTO AMERICA DO SUL S.A. •CIA. "AMERICA DO 

SUE" CREDITO, FINANCIAMENTO E INVESTIMENTO-CREASUL •CIA. DE 

SEGUROS AMERICA DO SUL YASUDA • AMERICA DO SUL LEASING S.A. 

ARRENDAMENTO MERCANTIL 


