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CARTA DO EDITOR 

Circulos de controle de qualidade.grupos 

autonomos de trabalho e comissoes de fabrica sao 

algumas tendencias recentemente incorporadas ao 

vocabulario brasileiro. Abrindo esta edigao, a RAUSP 

apresenta as conclusoes de uma mesa-redonda que 

debateu essas tendencias, procurando demarcar as 

fronteiras entre modismo e aplicagao eficaz, analisar 

os fatores determinantes de sua emergencia e examinar 

os impactos sobre a formagao de novos administradores. 

Um enfoque de administrador financeiro esta 

presente numa proposta para o problema da dfvida 

externa brasileira. Trabalho cuja existencia tem sido 

divulgada pela imprensa, despertando grande interesse, 

esta neste niimero em versao tecnica, preparada 

especialmente pelo autor, com a finalidade de oferecer 

uma contribuigao para a compreensao e o 

tratamento dessa questao. 



MESA REDONDA: 

NOVAS FORMAS DE ORGANIZACAO DO TRABALHO 

Quais sao as tendencias atuais da organizagao do tra- 

balho? Em torno dessa questao, a RAUSP promo- 

veu uma mesa redonda, na qual foi analisada a expe- 

i brasileira com a revisao dos conceitos tradicionais 

de administragao. Entre os temas debatidos, o papel das re- 

lagoes industrials, o comportamento do fator humano, o 

profissional de recursos humanos e a forma^ao da mao-de- 

-obra gerencial para enfrentar os novos desafios. 
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Cleber; Todo o temario que nos temos aqui para de- 

bater insere-se numa problematica muito mais ampla: uma 

fase de transigao pela qual esta passando a sociedade 

brasileira, gerando novas necessidades e novos desafios. 

Diante desse quadro, novas formas de organizagao devem 

brotar, obrigatoriamente, e um novo estilo de gestao vai ter 

que surgir. Em termos praticos, noto tambem que ha uma 

crise de' identidade muito grande entre as organizagoes das 

empresas e esse quadro. Em outras palavras, as empresas 

brasileiras, de modo geral, estao muito pobres no que tange 

a estruturas organizacionais para enfrentar esses novos 

desafios. Alem disso, o contigente humano que esta dentro 

das empresas tern vfcios historicos acumulados, de um 

Brasil que nao existe mais. Neste restante de seculo, 

faltando apenas 16 anos, a empresa que nao cultivar novas 

formas de organizagao e, principalmente, um novo perfil de 

contingente de empregados, se tornara tremendamente 

vulneravel diante desta crise que tende a se alastrar e se tor- 

nara mais complicada. Assim, minha proposta inicial e 

inserir este temario dentro de um quadro mais amplo. 

Fleury: Dentro dessa colocagao do Cleber, tenho a 

impressao de que precisamos fazer uma separaglo, desde o 

prindpio, entre as empresas que estao aqui representadas, 

que podem descrever as experiencias e as novas formas de 

organizagao do trabalho que estao praticando, e as outras 

empresas, em geral. Creio que sao dois conjuntos distintos. 

Revista de Administra^ao - Volume 19(2) - abril/junho/84 - Paginas 6 a 19 



Ao mesmo tempo, endosso especialmente o segundo aspec- 

to que o Cleber colocou: os hdbitos que estao arraigados na 

maioria dos processes administrativos dificilmente levam 

ao desenvolvimento de novas formas de organizagao do tra- 

balho e a formagao de um novo contingente de administra- 

dores, com uma nova visao. 

RAUSP: Nos ja temos os argumentos suficientes 

para fazer um apanhado das experiencias das empresas aqui 

representadas, que podem beneficiar a comunidade das 

outras empresas. E nesse sentido entao que eu pediria parti- 

cularmente aos dois Claudios e ao Lehmann, que fizessem 

um pequeno apanhado do que se pode chamar de novas 

formas de organizagao do trabalho. 

Claudio Ferraz: A Metal Leve utiliza metodos tradi- 

cionais tanto quanto a organiza?ao do trabalho, como ao 

papel do supervisor. E uma empresa de mao-de-obra 

intensiva, onde ja existe certa mecaniza^ao intensa com a 

instalagao de linhas e maquinas automatizadas, solu^ao 

adotada na ocasiao em que as industrias automobilfsticas 

passaram a praticar grandes volumes de produ^ao para ex- 

porta?ao. Do ponto de vista da organiza?ao, ainda 

prevalece a estrutura do chefe de seg;ao, do mestre e do con- 

tra-mestre tradicional, onde o chefe e um antigo lider, o 

antigo lider e o antigo operador da maquina. Estes 
enfrentam grande dificuldade em participar de programas 

em sala de aula para receber qualquer treinamento, qual- 

quer ensinamento, por exemplo, como aqueles que estao 

sendo feitos pelo SENAI para o desenvolvimento de super- 

visores. A falta de educa?ao basica no nosso supervisor de 

primeira linha tern sido um problema grave. O que tern 

sido feito e um esfor^o a longo prazo, no sentido de encami- 

nha-lo ao sistema supletivo de primeiro e segundo graus, 

realizado na propria empresa. Acreditamos que sem tal 

educagao basica sera utopico pensar em preparar o supervi- 

sor tradicional para chefiar linhas com maquinas 

automatizadas, sofisticadas, com sistemas eletronicos e con- 

troles modernos. O que existe de novo em organiza^ao do 

trabalho sao as experiencias com circulos de controle de 

qualidade. Estas tern sido muito lentas, iniciadas ha seis 

anos atr£s, com um ou dois grupos, crescendo ate um ano 

atras, com muita cautela, para 35 grupos. Apos a visita ao 

Japao de um grupo de executives, houve uma verdadeira 

paixao pelos circulos de controle de qualidade e pressao no 

sentido de expandir o programa. Entretanto, a area de 

recursos humanos procurou manter maior enfase na 

qualidade do processo porque efetivamente trata-se de um 

programa voltado para a educagao, o auto-desenvdvimen- 

to dos participantes e a instalagao de um processo de 
comunica^ao lento e gradativo. Nao e um processo que 

possibilite resultados em meses ou poucos anos. Quanto as 

mudan^as efetivas no processo de fabrica?ao e na organiza- 

gao propriamente dita do trabalho, estas tern sido mais efe- 

tivas quando planejadas a partir dos setores de engenhana, 

onde as inova^oes sao desenvolvidas e introduzidas. Como 

decorrencia, a empresa tern sido levada a implantar formas 

de organiza?ao adequadas as novas tecnologias, de mode a 

atender exigencias de qualidade de clientes internacionais 

ou aquelas que participam intensamente de programas de 

exporta^ao — quer de motores, veiculos, equipamentob etc. 

A experiencia da Metal Leve esta concentrada principal- 

mente no campo da introdu^ao de novas tecnologias, e nao 

propriamente da introdu^ao de novas formas de organiza- 

?ao do trabalho. Acredito que as experiencias na linha 

europeia com grupos socio-tecnicos e grupos autonomos de 

trabalho, tern sido mais eficazes. Na Metal Leve estamos 

obervando uma certa transiQo a partir da linha japonesa, 

do circulo de controle de qualidade, procurando evoluir 

para um processo profissional de adapta^ao da organiza^ao 

as necessidades tecnologicas, atraves da formaQo de grupos 

homogeneos, envolvendo funcionarios de um mesmo setor 

de trabalho. 

Claudio Orlandi: No caso da SCANIA e, em prin- 

cipio, acho muito importante fazer o retrospecto, particu- 

larmente sobre comissao de fabrica, comissao de coopera- 

gao e delegado sindical. Por que a SCANIA criou, em 

1976, a sua Comissao de Fabrica? Porque nos somos influ- 
enciados pela filosofia sueca de sindicalismo. Nos somos, de 

uma certa forma, ate pressionados pelo Sindicato Sueco no 

que diz respeito as relagoes trabalhistas e, em 1976 come- 

gamos a instituir em Sao Bernardo, uma Comissao de Co- 

operagao. Naquela epoca era um pouco perigoso se falar em 

comissao de fabrica, principalmente em industrias automo- 

bilisticas e dentro de Sao Bernardo do Campo, que tern, e 

sempre teve, o Sindicato Metaliirgico muito forte. 

Implantamos, em 1976, para transmitir a esse grupo de fun- 

cionarios informagoes sobre a SCANIA, as dificuldades de 

mercado, niimero de veiculos em estoque etc e, em contra- 

partida, ouvir dos funcionarios quais eram os anseios do 

pessoal da fabrica. Era uma comissao de cooperagao, de 

certa forma, com o estilo de comissao que existe na Suecia, 

onde o sindicato atua dentro da propria empresa, dividido 

em varies grupos, ou varios mini-sindicatos, que se 

reportam a uma federagao sindical em Estocolmo. Na 

Suecia, e em outros paises europeus, existe realmente uma 

forte vontade do sindicato em colaborar com a empresa. 

Sao sindicatos, evidentemente, muito mais velhos que os 

nossos e com outra mentalidade. E isto funcionou 

relativamente bem ate, eu diria, 1980. Nos tinhamos conse- 

guido um canal de comunicagao com duas maos. Nesse 

ponto o Sindicato de Sao Bernardo do Campo iniciou uma 

campanha sistematica contra esta Comissao de Coopera- 

gao porque nao havia dentro dela nenhum representantc 

sindical e o seu regulamento nao fora negociado com o 

Sindicato. Ai comegaram as criticas contra a empresa c 

contra os membros que compunham essa Comissao que, 

por sinal, eram eleitos livremente por todos os outros em- 

pregados da fabrica. O Sindicato "pichava" a Comissao de 

Cooperagao da SCANIA mas, em contrapartida, nao 

tinha nenhuma vontade de ter uma comissao de fabrica na- 
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quela epoca, muito menos se falava em delegado sindical, 

porque comissao de fabrica, delegado sindical ou qualquer 

outro tipo de organizagao dos trabalhadores, se nao fosse 

muito bem cuidada criaria um sindicalismo paralelo e o 

Sindicato sabia disso. Continuamos com nossa comissao, 

mesmo criticada ate o ponto de se tornar diftcil encontrar 

candidates a membros, pois estes eram nominalmente ata- 

cados nos Boletins Sindicais. Numa greve que nos tivemos, 

resolvemos negociar com o Sindicato o Regulamento da 

Comissao de Cooperagao, com um dirigente sindical fazen- 

do parte da mesma como candidate natural. Esta e a forma 

que o Sindicato tern para que as comissoes nao Ihe escapem 

das maos. Hoje nos temos um Regulamento de Comissao 

de Fabrica ja negociado com o Sindicato — o que se ve em 

outras industrias automobilisticas sao as comissoes de fabri- 

ca reportando-se diretamente ao Sindicato de Sao Bernar- 

do do campo. A nossa comissao nao pode ser implantada 

ainda porque logo em seguida o Sindicato dos Metaliirgicos 

foi cassado. Eu diria que hoje nos temos uma Comissao 

Sindical dentro da fabrica. 

Lehmann: Eu vou descrever minha experiencia mais 

recente num dos maiores grupos brasileiros, que atua em 

varias cidades do Nordeste. No Sul do pais, as fabricas 

desta corporagao utilizam tecnologia bastante simples e de 

dominio piiblico. Nao existe nada de especial numa fabrica 

de calgados ou numa fabrica de confecgaes. As maquinas e 

equipamentos utilizados podem ser vistos nas feiras interna- 

cionais e todos os grandes fabricantes vao a essas feiras. 

Nao existe tecnologia confidencial. Existe, sim, uma mao- 

-de-obra usada intensivamente e organizagao do trabalho. 

Portanto, e o oposto do que o Claudio Ferraz tem na Metal 

Leve, onde a preocupagao maior e com a maquina. Nos 
oome^amos a aplicar novas organiza^oes de grupo de traba- 

lho. Apenas para citar alguns numeros para avaliar os re- 

sultados praticos obtidos em relativamente pouco tempo, 

temos o seguinte: um aumento de produtividade em torno 

de 25 a 35%; o refugo e a segunda qualidade cairam pela 

metade; melhorou sensivelmente a qualidade dos produtos; 

os consertos de im'cio subiram mas, depois de muito pouco 

tempo, tambem cairam pela metade; o material em processo 

(em calgados de couro e muito importante) ficou reduzido a 

1/4 ou a 1/5, ou seja, a velocidade do processo aumentou 4 a 
5 vezes; as areas de trabalho foram reduzidas em cerca de 

30%; houve um aumento sensivel na flexibilidade. Hoje em 

dia, produtos que sao influenciados pela moda obrigam a 

freqiientes mudangas de produ^ao de um tipo de produto 

para outro, e isso, numa linha balanceada no sistema 

Taylor, e bastante complicado. Aumentar a produtividade 

numa dessas linhas classicas leva meses, ate se chegar a um 

nivel de produtividade satisfatorio. Com o novo sistema de 

grupo de trabalho, rapidamente — questao de dias — a pro- 

dutividade estava tao alta quanto a que tinhamos antes. O 

poder de recuperagao e tremendo. Houve tambem redu^ao 

da mao-de-obra indireta, que foi absorvida pelos grupos de 

trabalho, de inspetores de qualidade, de monitores de treina- 

mento e de supervisao. A supervisao torna-se cada vez menor. 

Um supervisor pode coordenar o trabalho de cerca de 80 

pessoas ou mais, sem nenhuma dificuldade. O contra-mestre 

torna-se simplesmente dispensavel. E, a auto-supervisao 

permite eliminar muitas despesas indiretas. O controle ge- 

rencial, onde se estava pensando em usar computadores, de 

repente torna-se tao simples que se pode controlar a produ- 

^ao por processes visuais. Simultaneamente com grupos 

de trabalho, passamos a introduzir tambem incentives em 

grupo. Assim, onde tinhamos que controlar 40 pessoas, 

passamos a controlar duas, isto e, cada grupo de 20 

equivale a uma pessoa em termos de planejamento, incen- 

tives salariais etc. A administragao toda se tornou extrema- 

mente simples. Ai, comegou o "problema": descobrimos 

que a democracia industrial dava certo. Que o processo 

democratico, o processo participative era muito bom, e a 

empresa resolveu intensificar a democratiza^ao. So que, 

sem querer deixar de ser autocratica. Entao, autocratica- 

mente, decidiu-se fazer a democracia em grande escala, nos 

niveis mais baixos, porque dava bons resultados. E, um 

conflito se formou nos niveis intermediarios, que nao tem 

muito boa vontade com esta democracia porque eles sen- 

tem uma amea^a a sua seguranga quando o sistema 

realmente come^a a funcionar. A piramide organizacional, 

cuja base esta bastante distanciada do extreme superior, 

com um sistema desses se achata, quer dizer, desaparece 

uma serie de niveis intermediarios. Entao, o pessoal do 

meio, alem do conflito de divergencia de orienta^ao, estd 

percebendo que corre o risco de, simplesmente, ir de roldao 

com as mudangas e perder o emprego. Dai, entao, toda 

uma resistencia a estas mudangas que a empresa pretende 

fazer. Eu acredito que so com o tempo, com muito 

aprendizado e muita educagao as empresas vao poder 

absorver essa nova tecnologia. Os suecos e os japoneses 

estao levando de 10 a 15 anos para aprender e nos vamos 

levar de 5 a 10 anos para conseguir fazer essas coisas funcio- 

narem. Com os circulos de controle de qualidade, na 

minha opini§o, esta acontecendo mais ou menos a mesma 

coisa, quer dizer, querer obter os beneficios da democracia 

sem largar o poder que emana da autocracia. 

m 

Hans: Ja foram mencionados alguns modelos tais 

como CCQ, comissao de fabrica e comissao sindical. Eu 

posso dar algumas informa^oes dentro da minha 

experiencia alema, onde eu fiz parte de uma comissao do 

sindicato dos professores tambem. Eu acho o modelo da 

SCANIA o mais semelhante aos nossos modelos alemaes, 
com a comissao de fabrica. Nos temos, na Alemanha, essa 

comissao dentro de todas as empresas. As nossas empresas 

sao ligadas a um sindicato. Nao ha varies sindicatos dentro 

da mesma empresa. Mas, alem disso, nos temos um outro 

modelo que se chama co-gestao. Co-gestao, na minha 

opiniao, e muito mais do que foi dito. Co-gestao significa, 

por exemplo, uma participa^ao dos empregados nos conse- 

Ihos fiscais, na diretoria da fabrica, como por exemplo, o di- 

retor de trabalho de pessoal e representante dos trabalha- 

dores. A nossa historia de mais ou menos 30 anos desta co- 
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gestao ainda nao resolveu tanto, digamos assim. Nos temos 

uma certa experiencia, e claro, mas so nas industrias de ago 

e ferro, na mineragao, nos temos esta participagao. Nas 

outras empresas alemas ainda nao temos, nem teremos nos 

proximos anos, por causa da falta de uma definigao dentro 
da legislagao. Agora, o CCQ e outros que eu acho validos, 

para mim, sao submodelos dentro de uma participagao glo- 

bal, dentro de uma co-gestao global. Para mim, seria muito 

interessante se pensar no papel da Federagao, do Ministerio 
do Trabalho, e do Ministerio da Educagao tambem, dentro 

deste tipo de organizagao do trabalho. A meu ver, como eu 

entendo no momento a realidade, todas as tentativas em- 

presariais sao tentativas para resolver os problemas 

fechados dentro da propria fabrica, sem uma legislagao 

basic a. 

Fleury: Gostaria de tentar fazer uma sintese das 

abordagens ja colocadas. O Claudio Ferraz apresentou um 

determinado tipo de reagao numa empresa que enfatiza a 

questao tecnico-economica, ou seja, a reagao da Metal Leve 

em termos de mudar as formas de organizagao do trabalho 

ocorreu a partir de uma mudanga no piano tecnologico, 

conforme foi colocado. Por outro lado, o Claudio Orlandi 

colocou a estrategia da SCANIA em fungao de uma 

mudanga politico-social que realmente ocorreu e cuja solu- 

gao se deu a partir da transposigao de um modelo que, teo- 

ricamente, foi desenvolvido em um outro pais. Eu creio que 

esse e o primeiro ponto que precisa ser realgado; a questao 

basica da organizagao do trabalho pode ser vista como con- 

dicionante e, ao mesmo tempo, como condicionada, ou 

seja, a adogao de formas de organizagao do trabalho e con- 

dicionada por fatores tecnicos, economicos, politicos e so- 

cio-culturais. Ao mesmo tempo, a adogao de uma dessas 

formas cria todo um movimento que vai alterar essas condi- 

goes politicas, economicas e socio-culturais, num processo 

extremamente dinamico. Assim, uma das linhas que nos 

talvez pudessemos adotar seria exatamente tentar separar o 

modelo e o contexto onde ele foi gerado, da aplicagao que o 

modelo vem tendo dentro do panorama brasileiro. Por 

exemplo, o Hans procurou colocar os modelos alemaes que 

eu vejo como desenvolvidos, elaborados, dentro de uma de- 

terminada conjuntura tecnico-economica, politica e socio- 

cultural. O mesmo vale para o modelo japones e para o 

modelo sueco. Eu tenho a hipotese de que o esquema de 

organizagao do trabalho, no Brasil mudou, de um passado 

recente para ca, exatamente em fungao de mudangas nos 

pianos tecnico-economico, politico e socio-cultural. E im- 

possivel precisar uma data em que essa mudanga teve 

inicio, mas em 79/80 observamos alguns fatos extremamen- 

te importantes: a entrada numa condigao de recessao, de 

crise economica e ao mesmo tempo, a emergencia do movi- 

mento sindical a partir de 78, com todas as greves do ABC 

eclodindo de uma maneira inesperada. Vejo a questao da 

organizagao do trabalho do seguinte modo: antes dessa 

epoca as empresas produziram em condigoes de "folga", ou 

seja, a questao da produtividade nao era a mais importante 

em termos de organizar o trabalho. Havia um mercado em 

expansao e havia protegao de mercado, o que levava as 

empresas a terem uma determinada folga e a poderem ser 

ineficientes. Nessa epoca, o grande ponto da questao da 

organizagao do trabalho era evitar o conflito social dentro 

da fabrica, ou seja, o trabalho era organizado, em primeira 

instancia, para nao permitir a emergencia, dentro da fabri- 

ca, de conflitos ou reivindicagoes. O trabalho era planejado 

late o ponto que podia ser entregue a uma pcssoa despro- 

vida de conhecimento e nao permitia o sou dcsenvolvimen- 

to pessoal, as tarefas eram simples c individualizadas de 

modo a facilitar a substituigao das pessoas e a coordenagao 

era feita por altas hierarquias. Procurava-se assim abafar os 

conflitos sociais dentro da fabrica; a produtividade vinha 

em segundo piano. Eu vejo a mudanga se configurar a par- 

tir de 78/79/80, tanto no piano tecnico-economico, ou 

seja, nos entramos numa condigao de recessao, o mercado 

se reduziu drasticamente, quanto no piano politico-social, 

com todo um novo sindicalismo e uma nova forma de par- 

ticipagao do operariado de uma maneira geral. Isso gerou 

duas formas de reagao. Uma primeira foi aquela de 

arrochar o controle, de racionalizar o processo produtivo, 

buscando aumentar o controle e a eficiencia. E num segun- 

do momento, surgiram algumas ideias relacionadas a emer- 

gencia da problematica politico-social, de se passar a criar 

algum tipo de modelo que abrisse espago para parti- 

pagao. Eu acho que o CCQ, ao mesmo tempo em que a)5tia 

esse espago para a participagao, era uma solugao que, feori- 

camente, pelo menos (e aqui nao estou me referindo as im- 

plantagoes mais serias), nao implicava em maiores 

mudangas em termos de estrutura: cria-se uma estrutura 

paralela e o investimento, em termos financeiros, nao e 

muito grande. Entao o CCQ foi uma abordagem 

extremamente adotada porque satisfazia alguns anseios de 

participagao ao nivel do operariado, criava uma atmosfera 

pseudo-democratica e, teoricamente permitia que, sem se 

mudar o processo produtivo, se criasse uma consciencia de 

qualidade, uma consciencia de eficiencia, que antes nao 

existia. Assim, a adogao de novos modelos e assunto 

delicado de se discutir de uma maneira geral porque, mui- 

tas vezes o rotulo nao tern nada a ver com o conteudo. 

Existe uma serie de experiencias e programas que se auto- 

denominam grupos semi-autonomos, ou mesmo qualidade 

de vida no trabalho e outros titulos de boa reputagao que 

sao implantados com um conteudo que nada tern a ver com 

aquela ideia que o caracteriza em termos mais amplos. E 

que sao palavras muito bonitas. Entao, para dar nome a 

um programa, algumas empresas usam o nome sem usar o 

conteudo. A introdugao de novas formas de trabalho 

desenvolvidas em outros paises sem maiores preocupagoes 

em analisar a sua adequagao em termos da realidade local 

revela um certo despreparo dos administradores para equa- 

cionar toda a complexidade dos sistemas com os quais estao 

tratando. So para fechar esta parte, eu gostaria de colocar 

que acredito que essas novas formas de organizagao do tra- 

balho em discussao, implicariam realmente numa 

reestruturagao a m'vel de todo o processo de trabalho, nao 

so dentro da fabrica mas, como o Hans colocou, envolven- 

do inclusive a legislagao, o Ministerio do Trabalho e os 

proprios orgaos de apoio a legislagao do trabalho. 

Claudio Ferraz: Tenho me preocupado muito com 

as alternativas de formas de Qrculos de Controle de Quali- 

dade. Como voce disse, sao apenas rotulos diferentes. 

Lembro que, apos leituras sobre as experiencias europeias, 

pudemos observar, aqui mesmo no Brasil, formas de orga- 

nizagao do trabalho em empresas tipicamente brasileiras, 

sem nenhum relacionamento com empresas internacionais. 

Pode-se observar que ja existem, ha decadas, organizagoes 

com processo participative intense, processes de auto-con- 

trole e outras formas aparentemente inusitadas de 

organizagao do trabalho. Procure! estabelecer uma ligagao 
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no que existia de comum entre essas formas de organizagiao 

de trabalho e os textos sobre as experiencias americanas e 

europeias. O fundamental, ja citado nesta reuniao, e o 

relacionamento entre os sistemas de incentivos e as formas 
de organiza^ao do trabalho. Lawler diz que muitos dos sis- 

temas de reorganiza^ao, mudan^a ou desenvolvimento or- 

ganizacional nao sobrevivem porque as empresas nao 

acompanham o processo de mudanga com alteragoes com- 

pati'veis no sistema de recompensa. Sugere, inclusive que, 

atraves de alteraqoes no sistema de recompensas, pode-se 

atingir novas formas de organizagao do trabalho e por de- 

correncia, o desenvolvimento organizacional. De qualquer 

forma, e fundamental nao se pensar num sistema de 

organizagao de trabalho, sem rever ou considerar detalhes 
da politica de pagamentos, em seus detalhes de salario, me- 

rito, bonus, gratificagao, premio de produgao, premio indi- 

vidual ou premio grupal etc. Pude observar, esta semana, 

uma fabrica de auto-pe^as, no Brasil, que nao tern CCQ, e 

que opera num processo participative grupal, em decorren- 

cia do sistema de incentivos. Outra empresa nos visitou 

procurando conhecer o CCQ. Entretanto, ja estava total- 

mente reorganizada em termos de seu processo grupal par- 

ticipativo. Existe uma grande variedade de formas de orga- 

niza^ao do trabalho, estabelecidas naturalmente sem rotu- 
los, entretanto, relacionadas de alguma forma com sistemas 

de incentivos. No sistema japones, alem do salario-base, 

existe a gratifica^ao percebida como recompensa contin- 

gente. O cidadao trabalha com intense sentido de parti- 

cipagao, sabendo que tera recompensa a curto prazo. Nao 

precisa esperar mais que 6 meses para receber sua parcela de 

participagao nos resultados. Estao intimamente ligados de- 

sempenho e recompensa. Uma fabrica de auto-pegas, no 

Brasil, tern dois processes de recompensa: um aos trabalha- 

dores, com tabelas de padroes calculados pelos setores de 

engenharia, onde existem premios de produtividade para o 
grupo, que contem ate 30 pessoas. Os grupos trabalham no 

sentido de explorar ao maximo seu processo de fabricagao, 

de contribuir, rever, reorganizar o processo e, principal- 

mente, ocupar integralmente o horario de trabalho. Para o 

grupo gerencial, a chefia intermediaria recebe um sistema 

de incentive que chega a pagar premios correspondentes a 

3 salaries em 6 meses de trabalho, decorrentes de redugao 

nos gastos indiretos e gastos administrativos da empresa. 

Foram eliminados muitos postos de supervisao. E o 

exemplo partiu da cupula administrativa. A nova forma de 

atuagao foi implantada sem rotulos, sem qualquer ligaqao 

com a politica internacional do grupo, mas surgiu de uma 

serie de crenqas positivas, a respeito do que e o processo de 

organizagao do trabalho, recompensa e desempenho. Acre- 

dito na ligagao entre desempenho e produtividade grupal 

com uma recompensa contingente, tambem grupal. A re- 

compensa pode ser em dinheiro, mas nao necessariamente. 

Considerem a experiencia das fabricas de papel, que sao da 

epoca pre-tayloriana. Existem equipamentos, em uso no 

Brasil, que sao do seculo passado. O processo grupal dos 

operadores de uma maquina de papel e impressionante. Se 

o grupo nao trabalhar coeso, o equipamento nao funciona 

e, se nao funciona, alguem perde o emprego. E questao de 

sobrevivencia e nao simplesmente de recompensa em di- 

nheiro. Se o individuo nao se adapta ao grupo, vem outro 

no lugar dele. Existem varias experiencias de trabalho ne- 

cessariamente grupal com sucesso, onde o relacionamento 

desempenho-recompensa e contingente. Por outro lado, 
existem rotulos para sistemas de trabalho que, de fato, nao 

tern nada de participative ou grupal. 

Cleber: A essa altura da nossa discussao, acredito 

que uma modesta contribuigao que poderia dar seria racio- 

cinar que a empresa brasileira vive, em materia de desen- 

volvimento de suas organizagoes uma profunda crise de 

imaturidade. Ela esta muito agarrada aos pacotes impor- 

tados. E impressionante a tendencia de as empresas se 

agarrarem a modelos que sao muito bem sucedidos no 

exterior e eu, em principio, nao sou contra. Apenas acho 

uma prova de ingenuidade importarmos esses modelos sem 

fazer, pelo menos, um trabalho elementar de questiona- 

mento a luz de nossa cultura. Houve epoca, no Brasil, mais 

ou menos na decada de 70, que era um verdadeiro paraiso 

para individuos que liam uma apostila de DO a noite e no 

dia seguinte falavam sobre esta especialidade. Houve epoca 

em que so se falava em teoria geral de sistema aberto e 

nunca se conseguiu entender o que e aquilo. Houve epoca 

em que se falou muito em gerencia por objetivos. Implan- 

tava-se a tecnica por objetivos em empresas que nao ti- 

nham nenhuma condi^ao para o uso desta tecnica. Mas, 

era bonito. Mais recentemente, como uma por?ao de psico- 

logos nos Estados Unidos comegaram a falar em analise 

transacional, todo mundo vem dizer a mesma coisa dentro 
das empresas brasileiras. E, ultimamente, tem-se falado 

muito no modelo japones. Eu fiz, propositadamente, essas 

consideragoes de ordem polemica sobre os modelos para, 
no meu entender, identificar uma fase muito triste da em- 

presa brasileira, que e uma fase de imaturidade para traba- 

lhar em materia de desenvolvimento de organizagao. Numa 

fase altamente embrionaria, ainda nao se sabe o que se quer 

com as nossas organizagoes e qualquer modismo entusias- 

ma nossas empresas, nossos tecnicos, nossos profissionais. 

Eu acho curioso todo mundo falar, por exemplo, na expe- 

riencia japonesa, na experiencia americana, na experiencia 

sueca, mas ninguem fala da experiencia brasileira. Nin- 

guem, por exemplo, procura saber que tipo de modelo as 

nossas organizagoes comportam, ninguem circulou pelo 

Brasil para conhecer algumas empresas bem-sucedidas, que 

nos temos aqui no territorio nacional e que estao traba- 

Ihando com valores proprios. Mas, ha uma mania de copiar 

coisas estrangeiras, ate deprimente. Eu acho que, em 

termos de organizagao, nos estamos numa fase profunda- 

mente embrionaria, agarrados aos modelos importados. 

Feita essa colocagao, vejo o seguinte: nos temos um 

problema ideologico muito serio. Nao no sentido politico 

somente, mas no sentido de mudanga organizacional e em 

criar novos valores. Que problema ideologico e esse? O em- 

presario brasileiro que detem o poder de decisao, porque e 
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o dono do capital, e anti-nova organizagao. E anti-nova 

organiza^ao porque esta rouba dele aquilo que ele mais 

adora — o poder. Comportamento tipico das nossas elites. 

Na hora em que monta uma nova estrutura, como conse- 

qiiencia tern que liberar o poder; o nosso empresario nao 

libera o poder. Alem disso, voce nao vai ter novas formas 

de organizagao se voce nao tiver um novo contingente de 

pessoas. Nao s6 em termos de incentives, como em termos 

de envolvimento com as novas formas. Acontece que a 

ideologia vigente nas empresas brasileiras e anti- 

-trabalhador, nao estimulando a sua participagao. Se anali- 

sarmos historicamente a nossa empresa brasileira, desde o 

comego do seculo, o nosso empresario valorativamente se 

volta para dois aspectos: ganhar dinheiro e uma profunda 

politica de exploragao do trabalhador. Agora, entra uma 

especialidade chamada administragao de recursos 

humanos, para disfargar essa tecnica de exploragao, atraves 

de tecnicas manipulativas. Acontece que o nosso trabalha- 

dor esta evoluindo em termos de massa critica e politica, e 

ja nao esta mais aceitando com facilidade esses modelos de 

RH que nos estamos implantando. Agora para criar uma 

nova forma de organizagao eu so vejo o seguinte: e uma 

decisao politica, quando infantilmente se fala em DO como 

uma atividade tecnica e metodologica. Novas formas de or- 

ganizagao, isso nada tern a ver com tecnicas e metodologias. 

DO e um ato politico. DO e uma decisao politica. E uma 

negociagao que a diregao da empresa faz com outro lado da 

organizagao que sao os empregados. As mudangas nao 

estao sendo tratadas a nivel da diretoria da empresa. Estao 

nas maos de meia duzia de tecnocratas que ficam importan- 

do modelos estrangeiros sem nenhuma ressonancia com a 

cultura da organizagao, nem com a vida do pais. A organi- 

zagao e como a constituigao de um povo. Ou brota das ne- 

cessidades da comunidade ou nao funciona. Serve apenas 

para desenhar organograma. Em seguida, ninguem pode 

dissociar organizagao de manifestagao cultural. O que e 

uma empresa organizada ou desorganizada? E uma forma 

de se expressar culturalmente. Entao, eu pergunto: na cul- 

tura brasileira, de que tipo de organizagao nos estamos pre- 

cisando? E nunca ninguem faz essa pergunta, porque a nos- 

sa preocupagao nao e o Brasil, e olhar o que o americano 

faz, e olhar o que o europeu faz, o que nada tern a ver com a 

nossa historia, e completamente diferente. Eu acho que 

uma organizagao e uma expressao cultural e, se sobrar tem- 

po, espago e boa vontade, ai se vai fazer como tecnica de 

trabalho. DO nao e apenas tecnica de trabalho. Depois, eu 

vejo o seguinte; e impossivel se montar uma nova forma de 

organizagao para a empresa brasileira, brotada na nossa 

realidade, se nao houver uma alteragao profunda e radical 

na nossa politica de RH. O modelo atual de recursos 

na empresa brasileira esta esgotado. Ele e heranga de um 

passado muito triste no pais que e o passado getulista, me- 

ramente burocratico e manipulative e o passado das multi- 

nacionais que chegaram aqui na decada de 50. So que o 

nosso trabalhador nao esta mais aceitando os incentives da 

politica de recursos humanos. Ou se faz uma alteragao com- 

pleta dos modelos ou, entao, nao se casa com a nova 

organizagao. De uma maneira geral, nossas estruturas or- 

ganizacionais ainda nao foram tratadas como uma expres- 

sao politica, como uma expressao cultural; elas estao sendo 
contaminadas por modelos importados o que e uma prova 

da profunda imaturidade vivenciada por nossas empresas. 

Ninguem quer discutir que tipo de organizagao e carente 

para a realidade brasileira e, se a gente fizer uma viagem por 

esse Brasil, observando empresas benvsucedidas, ira se de- 

parar com modelos de organizagao muito superiores ao que 

os jpponeses, os europeus e os americanos estao usando. 

Mas, nos temos uma tendencia alienante, submissa, imatu- 

ra, infantil de trabalharmos com formulas importadas e 

iremos sempre repetir os erros cometidos historicamente, 

quer dizer, nao temos organizagao, temos pseudo- 

organizagoes. Esse e a minha posigao. A discussao esta mui- 

to rica, muito boa, mas esta na hora de amadurecermos po- 

liticamente e esquecermos dessa historia de modelinhos ti- 

po GPO, DO, que devem ser lembrados como ponto de re- 

ferenda, como consulta. Voce contrata um consultor para 

uma organizagao e a primeira coisa que ele faz e dar uma 

aula para a Diretoria sobre DO. Depois ele da aula sobre 

AT Depois ele da aula sobre GPO e fica uma alienagao irn- 

tante. O coitado do empresario que esta cuidando de di- 

nheiro, de fatura, esta enfrentando a concorrencia, fica 

sem entender aquele palavreado vazio. Nos estamos discu- 

tindo uma fase crucial da vida brasileira, uma fase de 

transigao, em que os empresarios estao precisando dos teo- 

ricos, dos professores, dos consultores, dos executives. Esta 

fase de transigao e uma fase muito seria e esta na hora de 

termos a coragem de dizer que acima destes pacotes e mode- 

linhos temos que repensar o modelo brasileiro e, 

conseqiientemente, o modelo organizacional das empresas 

brasileiras. 

Claudio Orlandi: Eu concordo com o Cleber. A 

SCANIA, em 76, criou a sua comissao de cooperagao 

baseada em um modelo existente na matriz, porque nao ti- 

nhatnos modelo brasileiro. Voce falou em modelo de RH; 

na verdade eu nao acredito que nos tenhamos hoje, um 

modelo de RH. Eu me pergunto ate, qual e o papel do ho- 

mem de RH hoje. A empresa e impotente para optar por 

uma filosofia. Eu acho que a filosofia ou as formas de orga- 

nizagao ja estao sendo impostas pelos trabalhadores. A 

empresa nao tern opgao, no meu modo de ver. A unica 

opgao que ela tern e radicalizar e ficar num lado totalmente 

oposto aquele dos trabalhadores, ou entao, partir para uma 

forma de organizagao imposta pelos trabalhadores, como 

foi o caso na FORD, como foi o caso agora na SCANIA, 

como foi o caso na VOLKS. Nos temos uma mentalidade 

sindical totalmente contraria a mentalidade europeia de 

sindicato. Quando se fala que na Suecia os grupos 

formados por trabalhadores colaboram com a empresa, e 

verdade, colaboram sim; e quando da negociagao de seus 

dissidios coletivos, eles tern muito mais forga de barganha, 

podem tirar da empresa muito mais, porque colaboram 

com a empresa e a empresa, supostamente, esta numa situa- 

gao economica melhor. O slndicalismo brasileiro comegou 

praticamente em 1978 e tern uma filosofia totalmente 

contraria a essa filosofia europeia. Tudo o que se implanta 

na empresa, por vontade da empresa, por paternalismo, o 

sindicato e contrario; entao boicota e, por isso, tenho re- 

ceio e dvividas quanto a implantagao de CCQ numa regiao 

gepgrafica onde o sindicato e muito forte, como em Sao 

Bernardo do Campo. Entao, o ponto que se coloca e o 

seguinte: "voce compra o trabalhador para que ele possa 

participar da evolugao da empresa, aumentando-lhe o sala- 

rio." Numa negociagao que fiz com os sindicatos, usei o 

argumento de qu« nos estavamos dando um clube muito 

bonito para os trabalhadores e o sindicalista me respondeu; 

"Mas quern e que Ihe pediu um clube para o trabalhador?" 
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Entao, acredito e concordo inteiramente com o que o 

Cleber disse, Nos temos que criar um modelo "tupini- 

quim", modelo brasileiro de administra^ao de pessoal. Re- 

cordo-me que de 64 a 78 nos, e fago questao de me incluir 

nisso, "homens de pessoal" vivemos confortavelmente am- 

parados pelo governo. Era proibido fazer greve, com ran'ssi- 

mas exce^oes, como em 68 e algumas em 73. E nos, homens 

de RH comegamos a importar modismos. Em 78, coin- 

cidentemente, surgiu a primeira greve na SCANIA. Fomos 

todos colhidos de surpresa. Naquela epoca, nao sabfamos o 

que fazer, nem como reagir aquela organiza?ao, ate entao 

posta em diivida pelos proprios empresarios, a organiza^ao 

dos trabalhadores que, ao contrario dos homens de 

empresa, nao pararam, e, ainda que em silencio, continua- 

ram durante 14 anos a se organizar. Eai comegamos a gran- 

de batalha de treinarmos homens de primeira linha que 

haviam sido os melhores operadores de maquinas. Aqueles 

que, na epoca do "boom" industrial da decada de 1950, 

com avindadas multinacionais para ca, foram promovi- 

dos a toque de caixa. A unica coisa que Ihes ensinaram 

foi nao parar a linha de produ^ao e isso veio ate 1978. 

Durante 14 anos, nunca o homem de linha, o supervisor 

de linha, cumprimentou um operador de maquina. "Vo- 

ce faz porque eu quero que voce faga, porque eu sou o 

chefe; eu aprendi assim, me ensinaram a trabalhar assim, e 

hoje eu sou o chefe." Entao, nos da empresa automobih'sti- 

ca e outras empresas da regiao, come^amos a colocar os su- 

pervisores de primeira linha em salas de aula, de 8 a 10 

horas por dia, e eles nao tinham estrutura para absorver 

aquilo que nos estavamos Ihes ensinando. Estou falando so 

sobre a parte de relaq:6es trabalhistas, nao da parte organi- 

zacional da empresa como um todo. Entao o homem 

voltava a linha e tinha de conviver com aqueles problemas 

do dia-a-dia. Se a linha de montagem parasse, ele era 

chamado a atengao; caso contrario, tudo bem. Nunca 

houve preocupa^ao com os homens que trabalhavam com 

ele. E a coisa foi ate que nos, homens de recursos humanos, 

fomos obrigados a viajar a varios paises para ver como e 

que a coisa se processava no relacionamento entre capital e 

trabalho. Mas hoje, o sindicato nao aceita qualquer outro 

tipo de organiza^ao de pessoal dentro das empresas, se nao 

for orientada por eles. Eles boicotam, vao boicotar, vao cri- 

ticar e vao acabar por destruir qualquer tipo de organiza^ao 

que possa se fazer. Ate acho que o CCQ, ou qualquer coisa 

que venha a se assemelhar com o CCQ e uma subdivisao 

de uma comissao de fabrica. Voce pode ter uma comissao 

de fabrica e, a partir de comissao de fabrica, come^ar a tirar 

subgrupos para eventualmente trabalhar em beneftcio da 

empresa. Hoje, se voce disser para o trabalhador colaborar 

com a empresa, o trabalhador nao colabora porque o 
sindicato acha que o patrao e explorador, entao "nos nao 

temos que colaborar com patrao capitalista explorador; ja 

nos exploraram por muitos e muitos anos". Nao podemos 

nem falar em aumento de produtividade dentro de uma in- 

diistria. Nao podemos exigir que o homem tenha mais pro- 

dutividade por conta propria. Ele tern que acompanhar o 

ritmo da produ?ao. O homem esta alienado pela velocidade 

da. linha. Sabemos que hoje a produtividade do trabalha- 

dor e forgada pela velocidade da linha, por tempo de ma- 

quina etc. O empregado tern que apertar a maq;aneta 

esquerda do carro, e so faz aquilo durante o dia em todos os 

carros que passarem a sua frente; sao 10, 15, 20, 50 ... ele 

tern que fazer aquilo. A produtividade nao vai de vontade 

propria. E isso que eu quero enfocar. A produtividade e 

controlada por uma velocidade de maquina. O 

trabalhador, na Suecia, justifica o seu prdprio cartao de 

ponto no dia em que nao for trabalhar. O grande desafio 

dos homens de recursos humanos de la e "bolar" sistemas 

para fazer com que o homem va trabalhar, e um dos pontos 

e esse: formar grupos de trabalho onde todos participem de 

uma montagem. Nao simplesmente apertando parafuso da 

ma^aneta esquerda, mas todos participando de uma mon- 

tagem, do comedo ao fim. Eles colocam o bloco do motor 

em cima do carrinho e os cinco ou seis elementos do grupo 

de trabalho e que vao empurrando o carrinho e montando 

o seu motor. Dessa maneira a motiva^ao e o grupo. "Olha, 

ve se vem trabalhar amanha, pois caso contrario, tera que 

vir outro elemento de uma outra area" Eu discordo de que 

remunefando melhor o trabalhador, pode-se fazer com ele 

produza mais. Sumarizando aquilo que eu disse, temos um 

sindicato novo, contrario a toda filosofia sindicalista euro- 

peia, ate mesmo americana, ou seja, ir contra a empresa. 

Ele ve o patrao como inimigo-mor. Partindo desse 

principio, qualquer organiza^ao que voce queira fazer, es- 

pontaneamente, da empresa para o empregado, sera 

combatida e tenho ate diividas quanto ao seu sucesso. 

Todo sistema que for "dado" ao empregado tern que ser ne- 

gociado com o sindicato. A produtividade do trabalhador 

de fabrica nao depende de sua motivagao. 

Lehmann: Vamos voltar um pouquinho atras: intro- 

duziam-se todos esses sistemas de tempos-padrao, controle 

de produtividade etc e o operario aceitava. Mas, a medida 

que o tempo foi passando, o operario foi ficando cada vez 

mais rebelde a esses controles, comegando a achar que a- 

quilo tudo nao tinha cabimento. Os proprios mestres que 

antigamente eram senhores absolutes, a medida que o tem- 

po foi passando, comegaram a ser questionados. E, os ope- 

rarios, por sua vez, comegaram a perceber a for^a que ti- 

nham, quando come^aram a se juntar. E o sindicato teve 

um papel extraordinario nisso. E ai o operario percebeu 

que tern o poder de controlar a produ^ao. Entao, o que se 

pode fazer? Como empresario, o jeito e fazer com que o ope- 

rario tenha menor possibilidade de controlar. Entao, temos 

dois caminhos: quando e uma indiistria do tipo Metal 

Leve, e se voce consegue colocar nas maquinas um alimen- 

tador e um extrator, a partir dai o trabalhador passa 

simplesmente a colocar pegas na maquina e o transportista 

leva as pegas prontas. Quern determina o ritmo do trabalho 

e a maquina, atraves da mecaniza?ao, com um sistema sim- 

ples, como o mencionado ou com equipamento tipo 

transfer, robo etc. Tudo o que se esta fazendo e tentar elimi- 

nar o controle do operador. A propria esteira transportado- 

ra, com velocidade constante, serve para fixar a velocidade 

em que todos estarao trabalhando — esse e um caminho. 

Agora, por exemplo, na indiistria de confec^ao, onde a 

maquina basicamente nao representa quase nada, o impor- 

tante e o trabalho do homem. Entao, qual e o outro cami- 

nho que se pode fazer? O que se esta procurando e envolver 

o operario a partir de uma palavrinha magica — 

"comprometimento". A motiva^ao e obtida atraves do 

comprometimento do operador no que se esta querendo 

produziir. Aqui, acho muito importante olhar o que se esta 

fazendo la fora. Vamos olhar o que os japoneses estao fa- 

zendo, o que os suecos estao fazendo e o que os noruegueses 

fizeram, que foi o que deu origem aos trabalhos dn Suecia. 

E importante olhar isto porque todos ja percorreram os 

mesmos caminhos e o que esta envolvido basicamente e o 
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ser humano. E, este nao e tao diferente assim que a gente 

possa desprezar a experiencia de outros lugares. Mas, e claro, 

depois de olhar para fora temos que olhar para dentro e acho 

muito importante o que o Cleber disse. Vamos ver o que e 

que nos estamos fazendo aqui e, principalmente, vamos ver 

de quem a gente esta mais proximo. For exemplo, na 

empresa em que mencionei usava-se intensivamente o siste- 

ma de incentives salariais individuals por eficiencia. Adian- 

ta olhar para o Japao? O Japao nao tern isso. Adianta olhar 

para a Suecia? Sim. A Suecia era, ha alguns anos atras, o pafs 

que mais pagava incentives individuais no mundo. Em 

torno de 1970, a Suecia estava exatamente no ponto em que 

estamos hoje. Foi valido olhar para eles. Mas, uma vez 

entendido o que eles estavam fazendo, temos que olhar para 

dentro. Por exemplo, estavamos estudando uma fabrica de 

calgados no Rio Grande do Sul, que trabalhava com 

sistemas de linhas, uma serie de linhas onde se fazia a produ- 

?ao de calgados usando transportadores. Pois bem, tmhamos 

J r< 

uma serie de problemas com aquelas linhas e perguntamos 

para um supervisor de produgao se nao haveria outro jeito 

de se fazer caRados. E ele respondeu que era claro que 

havia. Era so olhar as 200 indiistrias pequenas que existem 

em Novo Hamburgo para ver que calijados eram fabricados 

sem que fossem necessarias essas linhas de montagem, ja 

que nao haveria recursos para adquiri-las. Pois bem, para 

encurtar a historia, hoje se esta eliminando os transporta- 

dores e substituindo as linhas por grupos de trabalho, e 

cada grupo come^a a se parecer com as pequenas fabricas 

de Novo Hamburgo. Tambem uma fabrica de camisas, no 

Nordeste, esta sendo inteiramente reorganizada. Essa 

fabrica tinha uma grande linha e esta sendo desdobrada em 

muitos grupos de trabalhos, ou seja: em cada mini-fabrica 

passamos a utilizar exatamente a filosofia que perdura nas 

fabricas de "fundo de quintal", onde todo mundo conhece 

todo mundo e as pessoas realmente tern uma vida social, o 

que no sistema Taylor nao existe. Observem um industrial 

que abre uma confec^ao com 30 costureiras e, amanha, se 

as coisas forem bem, ele passa a ter 90 costureiras. Qual vai 

ser a sua tendencia? Organizar uma fabrica de 90 pessoas. 

Esta af o engano. Deveria montar tres mini-fabricas de 30. 

Entao, voce come^a a perceber que isto e, no fundo, o que 

os japoneses e os suecos fizeram. Nas fazendas do Rio 

Grande do Sul, um fazendeiro nao vai matar uma vaca 

todo fim de semana, porque nao consegue comer toda 
aquela came. O que os fazendeiros fazem? Varies deles se 

reunem e matam uma vaca numa das fazendas e dividem a 

came entre eles. Na semana seguinte, numa outra fazenda 

matam outra vaca e distribuem a came e, assim 

sucessivamente, todos fazem isso e, dessa maneira, tern 

carne fresca sempre. Se procurarmos, provavelmence, na 

Italia, na China, na Cochinchina, alguma vez ja se usou 

esse sistema. Na pratica, nos estamos voltando as origens. 

Chegando a modelos mais simples e primitives. Estes 

modelos existem no Brasil e em qualquer lugar. Agora, a 

parte mais importante das modifica^oes feitas: o operario 

tinha uma expectativa de trabalho e o sistema fabrica 

oferecia uma condRao de trabalho conflitante e, para con- 

seguir uma nova realidade que satisfizesse as expectativas, 

transformou-se uma grande fabrica numa serie de pequenas 

fabricas, onde cada grupo de trabalho vive como sendo 

uma familia. Esse tipo de comprometimento, de trabalhar 

junto, de eliminar o chefe autocrata, o inspetor de qualida- 

de intransigente, o monitor, enfim, tirar de cima do opera- 

rio toda aquela pesadissima infra-estrutura de policiamento 

e fazer com que ele se auto-supervisione, se auto-controle, 

e, se pudermos alem disso acrescentar um premio pelos 

resultados que o grupo consegue ter e pagarmos um salario 

que aumenta conforme o trabalhador for aumentando a 

sua qualificagao em termos de polivalencia, isso acabara 

tornando-se sensacional. O operario come^a a acreditar na 

nova organizagao. A nossa experiencia mostrou que nin- 

guem melhor para conduzir as mudan^as do que os supervi- 

sores de produ^ao (que tern que ser totalmente retreinados 

porque foram treinados no sistema Taylor). A engenharia 

industrial continua tendo um papel, so que deixa de ser 

aquele papel policialesco. No futuro, em lugar do pessoal de 

tempos e metodos estabelecer como o trabalho vai ser feito, 

sera o pessoal de produgao que ira faze-lo, com a lideranga 

(democratica) do supervisor. Quando o grupo tiver um 

problema que nao consegue resolver, pede ajuda aos 

tecnicos de estudos de tempos. E estes propoem uma 

solu^ao que pbde ou nao ser aceita pelo grupo. E, se eles 

nao derem sugestoes boas para o grupo, tornam-se dispen- 

saveis. No im'cio e precise fornecer um modelo. O que 

fizemos foi montar o primeiro grupo e conversamos com os 

supervisores, com os operarios, ate conseguirmos um 

envolvimento de todos. Podemos ter-nos inspirado nos 

japoneses e nos suecos mas, a partir de um determinado 

momento, se esta falando com pessoas que nao conhecem 

estes modelos e se come?a a discutir os problemas do pes- 

soal que esta diretamente envolvido nas mudangas.E 

importante que quem esta envolvido participe da reorgani- 

za?ao do trabalho. Entao, esta-se fazendo Um grupo de 

trabalho que, no fundo, e parecido com CCQ. A diferen^a 

entre o CCQ e o grupo de trabalho e que oste trabalha 

durante a hora do expediente e o CCQ se reiine depois. 

Um ate pode ser complementado pelo outro. O que vimos 

na pratica foram situagoes em que tinhamos grupos de ope- 

rarios e ficavamos olhando como e que eles estavam 

trabalhando e como conseguiam solu^oes que nem 

estavamos imaginando. O que se pode aprender com os 

operarios, raros cronometristas conseguem ensinar. E 

realmente muito importante deixar o trabalhador se 

envolver e se comprometer com as mudan^as. 

Hans: Acho que vou repetir muito o que ja foi dito, 

mas, mesmo assim, acho necessario lembrar da filosofia que 

esta por tras da coisa, quer dizer, que todos os modelos 

estao buscando a produ^ao de linha, seja grupo de 

trabalho, seja CCQ e assim por diante. Na minha opiniao, 
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todos os objetivos e todas as formas sao as mesmas, isto e, 

os objetivos capitalistas, dentro de uma produgao capitalis- 

ta... a economia capitalista tem que aumentar, obter uma 

maximizagao dos lucros. Entao, deve-se perguntar o porque 
dessas novas formas de organiza^ao do trabalho. For que a 

mudan^a? Sabe-se que a linha de produ^ao que eu chamo 

taylorizada" tem alguns pontos fracos. Em primeiro lugar, 
ha a desmotivagao do pessoal, que provoca muitas faltas, 

queda de produgao e doengas psicologicas. Entao, obrigato- 

riamente, quanto mais for "taylorizado" o trabalho, tanto 

mais sera influenciado o proprio operario. Se ele faltar real- 

mente, se ele nao estiver dentro do ritmo da linha, vai cair 

o ritmo da produ^ao. Nao foi por causa da filosofia humana 

da Volvo ou de seus acionistas, que os grupos de trabalho 

foram implantados. Pelo contrario, o objetivo foi aumentar 

a produtividade. Entao, a vantagem, como sabemos agora 

ou ja sabiamos ha varies anos, a grande vantagem esta na 

motivagao dentro do grupo de trabalho. O controle 

tambem e muito importante. Antigamente era o supervisor 

que fazia o controle e, neste novo modelo, nao se 

esquegam, o tempo de produ^ao tambem esta definido, o 

controle e problema do grupo. O grupo deve pensar e pla- 

nejar, e no final a empresa exige um produto: o motor ou 

qualquer outra coisa. Dentro do grupo eu vejo o ponto 

chave. Para o homem, o sistema economico e o sistema de 

produ^ao nao mudam, mas a satisfagao, a participagao e a 

liberdade mudam bastante. Entao, eu acho que o sistema 

nao somente na Suecia, mas provavelmente aqui na 

SCANIA tambem, esta sendo bem recebido porque o ope- 

rario pode controlar a si proprio enquanto o sistema em si 
nao muda. So o seu feeling, os seus sentimentos, a boa vonta- 

de pode mudar, entao essa e a filosofia da coisa. Mas, agora, 

eu gostaria de falar mais sobre o mepcionado caminho brasi- 

leiro. Inclusive, acho muito importante a procura de um ca- 

minho brasileiro e nao de uma adapta^ao dos modelos es- 

trangeiros aqui. Nao somente quanto a organizagao do tra- 

balho, mas tambem no ensino profissional, em todos os mveis 

da experiencia estrangeira. So que eu gostaria de dizer e que 

vale a pena se lembrar, se estudar os modelos de fora para evi- 

tar, como na historia em geral, os mesmos erros que nos co- 

metemos, que foram muito duros de reestudar. Voces teriam 

melhores condigoes de aprender o que esta acontecendo la 

fora, o que serve para nos, para voces e o que nos poderiamos 

adaptar. So para terminar, em primeiro lugar, todos os mode- 

los, como ja disse anteriormente, exigem uma participagao de 

todas as classes sociais, do sindicato, do governo, da federa- 

gao, da legisla^ao, porque, na minha opiniao, a orga- 

nizagao do trabalho e um criterio politico antes de mais 

nada, nao so uma definigao dentro da empresa, e um crite- 

rio politico. 

Fleury: Retomando a coloca^ao do Cleber, dentro 

da ideia que ele estava expondo de importa^ao de modelos, 

tenho dois comentarios a fazer. Primeiro, a ideia de modelo 

pode ser analisada de duas formas: a primeira, como 

tecnica, quer dizer, como uma nova tecnica que pode ser 

aplicada indistintamente da natureza do fenomeno em 

questao, ou seja, e uma solugao procurando por um 

problema. A segunda e que a melhor forma de se olhar um 
modelo e tentar analisar o conteudo. Acho que nos apren- 

demos e podemos aprender muita coisa, em termos 

conceituais, a partir dos modelos. A ideia de grupo, a ideia 

de cooperagao, a ideia de polivalencia da qual tanto se fala, 

ja estava no modelo sueco. Ninguem esta aplicando o 

modelo do jeito que ele e utilizado na Suecia, mas, a explici- 

ta^ao dos conceitos de auto-regulagao, de uso de habili- 

dades mviltiplas enriquecem e facilitam em termos de 

entender a realidade. O primeiro passo nao e aplicar o 

modelo, mas tentar extrair quais sao os conceitos que estao 

sendo postos em pratica. O segundo aspecto que eu poderia 

abordar, ainda dentro da coloca^ao do Cleber, e o seguin- 

te: acho que quern deveria trabalhar em cima do modelo, 

nao necessariamente, e o consultor. A universidade teria 

um papel fundamental nesse processo e nao o esta 

desempenhando. Nos ainda estamos preparando um 

pessoal que vai trabalhar na pratica das empresas com 

muitos modelos, tecnicas, mas baixi'ssima capacidade de 

fazer uma analise cntica dos modelos para deles extrair as 

li^oes que possam ser proveitosas em termos conceituais e 

com isto, a partir da problematica nacional, poder gerar 

modelos adequados. Acho que um consultor dificilmente 

vai se preocupar com isso mas, a universidade tem que assu- 

min Em termos de estudos e de analises sobre a realidade 

brasileira de organizagao do trabalho, eu queria fazer um 

reparo. Nao e que nao exista nada. O que existe e pouco, 

mas existe e esta crescendo. Recolocando uma ideia j,a ex- 

posta, poderiamos analisar a questao da organizagao do tra- 

balho dentro de diferentes perspectivas: tecnica, econo- 

mica, politica, social e cultural. De 1950 para ca, foram 

elaborados alguns estudos, poucos, mais voltados para a 

questao politico-social ou para a questao cultural. Por 

exemplo o pessoal de antropologia desenvolveu alguns 

estudos muito interessantes sobre a questao da organiza^ao 

do trabalho; o pessoal de ciencias sociais, especialmente os 

cientistas polfticos, fizeram uma serie de trabalhos em que 

enfocavam especialmente a questao sindical e a atitude 

politica do operariado. O que nao houve, realmente, foi 

alguem que tratasse toda essa problematica em fun^ao de 

novos desenvolvimentos e teorias em Administragao. Real- 

mente, foi uma fase onde predominou a proposta da 

administragao cientifica sem qualquer contestagao. A 

partir de 78, come^aram a surgir trabalhos preocupados em 

estudar a questao especifica da organizagao do trabalho de 

um ponto de vista tecnologico e economico, privilegiando o 

aspecto tecnologico e sem desconsiderar os outros fatores 

culturais, politicos e sociais. Um desses grupos esta traba- 

Ihando na Poli, no Departamento de Engenharia de Produ- 

(jao; ha um grupo na COPPE, no Departamento de Enge- 

nharia de Produgao, tambem estudando essas novas formas 

de organizagao do trabalho. No fim do ano passado houve 

um simposio sobre politica cientifica e tecnologica, realiza- 

do em Campinas, no qual um dos temas foi o processo de 

trabalho, ou seja, esta claro que a questao da politica cienti- 

fica e tecnologica afeta diretamente a questao do processo 

*de trabalho. Existem tambem outros foros onde esse pro- 

blema tem sido trabalhado de maneira extremamente profi- 

cua. Um deles e a Associagao Nacional de Pesquisa em Pos- 

Gradua^ao em Ciencias Sociais que tem alguns grupos tra- 

balhando sobre processo de trabalho. Entao, embora nao 

tenhamos ainda uma bagagem muito grande, muita coisa 

tem sido feita em termos da nossa realidade. Nao estamos 

tao descal^ados assim. Tem gente trabalhando, gente mui- 

to seria. Um outro ponto que eu queria abordar e que ha 

estudos que nos auxiliam a desenrolar o novelo que esta 

ligado a questao da participaq:ao. Recentemente, li o tra- 

balho de um engenheiro de produgao, seu nome e Sergio 

Storch, que fez uma tese, no M.I.I., sobre empresas de pro- 
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priedade dos trabalhadores. Nesta tese, ele utiliza uma cate- 

goriza^ao dos processes de participa^ao, devida a 

Greenberg, que nos esclarece e ajuda a analisar os processes 
de trabalho. Nao sei se vou conseguir recordar os termos 

exatos que o Greenberg usa, mas o primeiro esquema parti- 

cipativos que ele cita e do estilo Escola de Rela^oes Huma- 

nas; e o clube de que o Claudio Orlandi falou. Busca-se 

criar um ambiente participative. As modificagoes sao 

perifericas ao processo de trabalho rt>as se procura criar uma 

ideia que ha preocupa(jao com o empregado e que e 

importante a sua participa^ao. Num segundo m'vel viria a 

participagao no estilo socio-tecnico, na qual ja se admite 

que o trabalhador tenha um pouco de voz em rela^ao ao 

modo como executa o proprio trabalho. E o caso tipico de 

grupos, como e o exemplo da Volvo e dos grupos que o 

Lehmann citou'. Neste m'vel, entao, haveria a participagao 

socio-tecnica, com as pessoas tendo uma certa autonomia 

dentro do sistema de trabalho. O terceiro m'vel seria, tab 

vez, o termo e ambiguo, o m'vel da co-gestao. Neste caso ha- 

veria mecanismos representatives dentro da empresa de 

forma que os trabalhadores participassem na propria defini- 

(;ao de politicas e estrategias da empresa. E o quarto m'vel 

diria respeito ao m'vel de participa?ao na poh'tica mais am- 

pla da sociedade, via sindicatos ou partidos poh'ticos. Com 

isto, talvez possamos organizar um pouco os conceitos que 

estamos citando. Aplicando essa tipologia ao caso brasilei- 

ro, c'reio que ha consenso que a indiistria comegou com um 

m'vel de preocupagao nulo em termos de abrir para qual- 

quer tipo de participagao; o processo era predatorio, nao 

abrindo qualquer espa^o. Depois, passou a criar pequenos 

espagos, baseados nas propostas de Rela^oes Humanas, 

com a cria^ao de clubes, jornais, cooperativas etc, mas sem 

mexer no processo de trabalho. Atualmente, talvez, a ideia 

da participagao socio-tecnica esteja comegando a emergir, 

ou seja, ha um im'cio de delegagao de fato, que se restringe 

ao proprio posto de trabalho. A ideia de co-gestao nao foi 

sequer cogitada a nao ser em casos isolados e pouco 

representatives. Quanto a ideia de que os processes dentro 

da fabrica vao ser adequados as pressoes dos trabalhadores, 

isto implicaria em que a forga poh'tica dos sindicatos e parti- 

dos estaria num nivel, no minimo equivalente ao dos empre- 

gadores, o que nao me parece ainda configurado. 

Lehmann: Acredito que e precise rever alguns prin- 

ci'pios da Administragao Cienti'fica do Trabalho. Algumas 

ideias de Taylor, obviamente, vao continuar servindo por 

muito tempo ainda, como a propria especializagao. Nin- 

guem pode dizer que ela nao pode continuar sendo feita, 

isso setia nao enxergar a realidade. Mas existem alguns con- 

ceitos que tern que ser mudados, como por exemplo, o 

tempo padrao. O tempo padrao, que e a base de todos os 

controles de eficiencia e produtividade, pelo sistema 

Taylor, esta amarrado ao metodo padrao determinado 

pelos homens de estudos de tempos. Entao, ai vai uma 

pequena diferenga: nao se abandona o tempo padrao, mas 

nao se o amarra tao rigidamente ao metodo padrao, quer 

dizer, padroes de metodos passam a ser menos n'gidos, 

como tambem a confiabilidade do tempo padrao diminui, 

uma coisa quase como conseqiiencia da outra. Agora, por 

que voltar a falar de tempo padrao? Porque a eficiencia e 

basicamente definida em fungao do tempo padrao e a pro- 

dutividade e o produto entre a eficiencia e a utilizagao. Por 

exemplo, quanto mais tempo eu uso uma maquina, maior e 

minha produtividade. Observamos que a eficiencia do 

operador cai ligeiramente quando trabalha em grupos e 

trabalho, entretanto, a utilizagao fica extremamente 

ampliada, de tal maneira que o produto eficiencia pela uti i- 

zagao aumenta, porque ele fica motivado a utilizar melhor 

o tempo. Uma das coisas fundamentais, que foi a base de 

todo o trabalho que fizernos e que a humanizagao pode. ser 

conseguida sem prejui'zo do aumento da produtividade e 

isso e aceito pelos empresarios. Isso pode ser uma alavanca 

para que as coisas possam ir para a frente. O unico 

problema e que o aumento de produtividade, de certa ma- 

neira, implica em redugao de mao-de-obra. E falar isso numa 

epoca como a de hoje comega a ser extremamente 

preocupante em termos sociais, quando ja existe um desem- 

prego muito grande. Como conduzir estas tecnicas sem 

agravar o quadro social no qual estamos vivendo? 

Cleber: Eu gostaria de fazer algumas ponderagoes e, 

ao mesmo tempo, alguns esclarecimentos. Com relagao ao 

problema dos modelos importados, minha posigao e a se- 

guinte: eu nao sou contra qualquer experiencia estrangeira 

desde que seja para ser conhecida e profundamente estuda- 

da. Agora, eu sou visceralmente contra a importagao 

ingenua desses modelos porque as pessoas nao sao as mes- 

mas nas diversas partes do mundo. As pessoas nao sao 

iguais porque, do ponto de vista do trabalho, o»que predo- 

mina nao e o individuo em si, mas a maneira pela qual ele 

se expressa e, esta, e o produto de uma aprendizagem cultu- 

ral que tern fontes completamente diferentes de contexto 

para contexto. Vejamos, por exemplo, o caso brasileiro. 

Temos no Brasil um exemplo muito enriquecedor. Pegue- 

mos o Sul e o Nordeste, os dois diante de crises como foi o 

caso das enchentes e das secas. Ate pela televisao a gente 

percebe que as respostas, as atitudes, as agoes e as reagoes 

das duas comunidades diferem fundamentalmente do 

ponto de vista cultural. Enquanto voce ve o Sul se mobili- 

zando para enfrentar o problema de calamidade, voce tern 

o Nordeste esperando paternalisticamente a solugao de seus 

problemas. Se voce tern isso em termos de Brasil, imagine 

em termos de mundo. Entao, efetivamente, ao exercer um 

determinado cargo ou representar um determinado papel, 

o individuo e concebido como uma expressao cultural. Se e 

uma expressao cultural, acumulou certos habitos ou 

montou a sua forma de expressao em culturas diferentes, 

conseqiientemente, para motiva-lo, os incentives, as res- 

postas de administragao daquele homem tern que se casar 

com o seu padrao cultural. Isto, porem, nao invalida, em 

absolute, que os tecnicos em organizagao, os executives de 

recursos humanos, conhegam experiencias mais variadas 

do mundo inteiro, inclusive, como o Hans disse, como meca- 

nismo de defesa para evitar falhas que muitos outros paises 

cometeram. A segunda colocagao que fago e que, em admi- 

nistragao nao ha verdades definitivas. Administragao e 

uma atividade altamente contingencial — a verdade e como 

as nuvens — num dia o quadro esta montado e no outro 

dia, as nuvens desaparecem. Sou a favor de que o individuo 

use os conhecimentos de administragao como algo deposi- 

tado em uma conta-corrente, onde ele vai sacando de 

acordo com os problemas que tern. Entao, numa situagao 

de crise como a que estamos vivenciando, ser voce tomar 

por exemplo a area automobilistica — aqui muito debatida 

— e possivel que o Taylor e o Fayol estejam desfilando, la 

dentro, como autores ultra-atualizados. Nos sabemos que 

estas duas escolas, ou seja, a escola classica, montaram seus 

principios em cima de determinados padroes que, ate certo 
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ponto, se explicam hoje pela dificuldade que a empresa 

enfrenta. Outro ponto com o qual nao concordo 6 quando 
se diz o seguinte: o caminho e a participa^ao e nao a auto- 

cracia, ou, o caminho e a autocracia e nao a participagao. 

Nao aceito muito essas colocagoes estereotipadas. Acho 

que quern determina o uso dos conhecimentos de adminis- 

tra^ao e a realidade que se vai gerenciar. Se voce observar 

as organiza^oes que ficam em Santa Catarina, percebera 

um padrao de administraijao. Saindo de Santa Catarina e 

observando uma cultura completamente diferente como a 

cultura do Nordeste, onde o individuo e informal por natu- 

reza, por uma aprendizagem historica, por temperamento, 

por afetividade, por circunstancias de vida, o padrao de 

administragao sera outro, completamente diferente. Se se 

levar um executive de Santa Catarina para a Bahia, e se ele 

levar, por exemplo, a otica que tern do catarinense para o 

baiano, ele estara absolutamente errado e a reciproca e 

verdadeira. Portanto, nao ha verdades definitivas em admi- 

nistra^ao e, quando envolve o comportamento humano, ai 
e que a verdade e altamente -contingencial. Quando voce 

pega uma experiencia estrangeira, de ordem tecnologica, 

uma determinada experiencia numa linha de fabricaijao, 

ate certo ponto, ela e transplantavel. Mas quando envolve 

a variavel humana envolvendo processos historicos diferen- 

ciados, aspiragoes diferentes, motiva^oes diferentes, 

maneiras de expressao diferentes, tragos de personalidade 

diferentes, ideologias diferentes, valores diferentes — para 

mim, os indivfduos sao radicalmente diferentes — mesmo 

que haja uma espinha dorsal do ponto de vista biologico, 

culturalmente, sao expressoes diferentes. Ai a coisa compli- 

ca. Segundo o comentario que o Claudio Orlandi fez, a 

empresa constroi um clube e o empregado pergunta por 

que e para que, desde que ele nao o pediu. Por exemplo, 

quern faz o piano de carreira, muitas vezes, tenta enfiar na 

cabega de um operario, ou de um supervisor, que ele e 
"junior", quando esse empregado almeja outra coisa. Para 

comegar, ele nao quer ser promovido. Os conceitos de 

promogao sao conceitos estereotipados. Nem todos querem 

ser promovidos. As vezes, o empregado prefere estar com 

sua "curriolazinha" tomando uma pinga no dia de sabado e 

jogando fiitebol, para nao perder aquela turma com quern 

trabalha na maior "pagodeira", do que ser "junior", 

"senior", vice-presidente, manager. Ele nao esta atras disso 

porque nao aprendeu esses valores. 

CIdudio Orlandi: Eu queria fazer um comentario em 

cima do que o Lehmann disse que, provavelmente, os 

empresarios aceitem humanizar o trabalho. Eu nao concor- 

do nem um pouco com isso. Ai, eu tenho que dar razao ao 

sindicato quando diz que os empresarios so comegam a en- 

tender quando as maquinas comegam a parar. Muitas em- 

presas nao cumprem nem a lei em vigor, e olha que a CLT 

e de 1943, e jd ultrapassada. Em todo dissi'dio coletivo e em 

toda negociagao, tem-se que negociar aquilo que a lei diz, 

como por exemplo, concessao do demonstrativo do enve- 

lope de pagamento dos funcionarios, uniforme etc. Imagine 

quando voce fala a um empresario que o nfvel de ruido de 

uma maquina ou ruido de fundo de uma fabrica esta acima 

de 90 decibeis, que o pessoal esta ficando surdo, e que ele 

tern que investir ai, nao sei quantos milhoes de cruzeiros, 

para resolver este problema. Nem falar. Entao, eu nao 

concordo com isto e volto ao meu ponto de partida, descul- 

pe-me bater nesta mesma tecla, nos vamos ter que "engolir 

goela abaixo" aquilo que os trabalhadores quiserem, por- 

que, ao longo dos anos, nos fomos "empurrando goela deles 

abaixo", aquilo que eles nao queriam. Meu pai, meu avo,.., 

eles foram aceitando este tipo de coisa sem poder sequer 

argumentar, O trabalhador hoje, quando se revolta contra 

o empresario, o ve como inimigo mortal. Na medida em 

que voce chama o trabalhador para que se alie a fabrica, no 

sentido de aumentar a produtividade, entra nesse meio o 
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sindicato, com uma outra filosofia, para deturpar e jogar 

tudo por agua abaixo. Eles nao tern interesse, absolutamen- 

te, que nos resolvamos os nossos problemas dentro de 

nossas fabricas. Eles sabem tambem, por outro lado, como 

eu ja disse, que a comissao de fabrica, sem a participagao do 

sindicato, e uma faca de dois gumes. Para eles, nos estaria- 

mos criando um sindicalismo paralelo e, hoje, a comissao 

de fabrica dentro das fabricas, faz linica e exclusivamente 

sindicalismo, mobilizagao dos trabalhadores, levando os 

trabalhadores ao m'vel politico ou informagoes politicas 
bem atualizadas. Hoje, pelo menos na minha regiao, ou em 

outras regioes onde os sindicatos sao atuantes, eles 

controlam absolutamente a fabrica em todas as suas ope- 

ragoes. Vejam o que aconteceu na Volkswagen Caminhoes 

que e um exemplo, que eu anotei aqui para nao passar desa- 

percebido, porque eu acho importantissimo. Quando toda 
a supervisao tinha sido dispensada da fabrica, os emprega- 

dos se reuniram e montaram um caminhao a mais por dia, 

sem chefia nenhuma e com uma qualidade extraordinaria, 

comprovada ate pelo controle de qualidade da propria 

empresa. Entao, eles tern o controle absolute de todos os 

tempos, de todos os metodos, de tudo da fabrica, por isso e 

que eu digo que a gente nao pode tentar implantar alguma 

coisa dentro da fabrica, algum novo tipo de organizagao, 

sem a negociagao, sem a conivencia do sindicato que eles 

controlam como querem. Eles tern o controle absoluto. Eu 

so quero dar rapidamente uma pincelada no que nos 

aguarda no future. Eu tenho lido e ouvido o Ministro do 

Trabalho dizer, reiteradas vezes, que esta pensando em um 

sindicato por empresa. Com essa mentalidade sindical e 

com esta mentalidade empresarial brasileira, um sindicato 

por empresa, imaginem o que nos teremos ai em termos de 

organizagao do chao da fabrica. Outro aspecto. e que nos 

estamos vendo, com uma freqiiencia bastante grande, os 

homens que se perpetuavam na presidencia de sindicatos 

importantes serem derrubados a cada eleigao. Os sindicatos 

pelegos que ainda existem por af, a tendencia e tornarem-se 

sindicatos atuantes. Eu tenho dito varias e varias vezes, e 

em varias regioes onde tive a oportunidade de conversar 
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com os colegas, regioes como Vale do Parai'ba, que at£ 

alguns anos atras eram uma maravilha. Hoje estao 

derrubando a prdpria oposifao, como o Ari Russo no Sin- 

dicato de Metaliirgicos de Sao Jose dos Campos, e a mesma 

coisa vao tentar fazer nas elei^oes dos metalurgicds de Sao 

Paulo, derrubando o Joaquinzao, e por ai afora. A minha 

tese e que n6s vamos ter que conviver com o sindicato e 

tentar implantar na fobrica, aquilo que o sindicato quiser 

ou o que o sindicato tiver acordado com a empresa. Caso 

contrdrio, nos seremos torpedeados. So para terminar, um 

aspecto muito importante e muito grave que e a propria 

divisao dos sindicatos patronais dentro da propria FIESP. 

Vou usar o Grupo 14 como exemplo: hoje nos temos 22 

sindicatos patronais dentro do Grupo 14, desde uma 

febrica de pregos at£ uma Volkswagen, fazendo o mesmo 

acordo com os sindicatos dos trabalhadores. Nao tern 

cabimento uma coisa dessas! O que acontece? As empresas 

maiores fazem as concessdes ou fazem uma negocia^ao por 

fora, concedem mais que as pequenas; come^am a estourar 

as greves pipocas para pressiona-las a acompanharem as 

grandes industrias. E muito importante que isso se resolva, 

vez por todas, fazer grupos homogeneos de empresas, para 

negociarem com os sindicatos. Ou voce modifica a orga- 

nizagao da FIESP, ou voce sai para negociar sozinho, o que 

e muito pior. 

Claudio Ferraz; Voce disse uma coisa muito certa. 

No passado, os empresarios estavam sentados a mesa e al- 

guns tiveram sucesso, outros nao. No nosso caso, a 

primeira negociagao que foi feita, entre o presidente do sin- 

dicato e o presidente da empresa aconteceu no final de 

1978. Ha via um grupo de empresarios negociando com os 

h'deres sindicais. Hoje, os empresarios n§o estao mais na 

comissao de negociagao e nem nas comissdes de apoio. Par- 

ticipam apenas das assembleias patronais. Quanto a critica 

de que nada e feito para o trabalhador, nos ultimos anos, 

de 1978 a 1984, muitas clausulas de carater social tern sido 

inclui'das. As empresas de grande porte ja concedem beneft- 

cios em respeito ao trabalhador como ser humano, e atra- 

ves dos acordos sindicais, tais praticas tern sido estendidas 

as demais empresas do ramo. Os acordos sindicais hoje 

contam com mais de oitenta clausulas que, sem duvida, sao 

o resultado do trabalho do homem que esta a meio 

caminho entre trabalho e capital. E o trabalhador, 

executive de recursos humanos, que enfrenta dificuldades 

ao discutir detalhes da negociagao com os proprios empre- 

sarios. Na negocia^ao com os h'deres sindicais, eles de fato, 

estao conseguindo bons resultados. O processo de 

comunicagao mudou. Houve aproximagao maior, tanto do 

ponto de vista dos h'deres sindicais e seus orientadores, 

advogados ou representantes dos sindicatos que, em 

contato mais efetivo com os gerentes de recursos humanos 

das empresas conseguem bom entendimento. A negociagao 

esta comegando a surgir, de fato, como negociagao. A 

distancia ate o equilfbrio entre capital e trabalho esta muito 

longe do que se ve em outros pai'ses. Entretanto, a situagao 

esta melhorando pouco a pouco. 

Cldudio Orlandi: Dentro das negociagoes entre em- 

presas e empresarios existe um outro componente que se 

chama governo. Nos nao podemos, a bem da verdade, 

omitir que o governo tern sido de uma importancia capital 

e fundamental nas negociagoes havidas em anos anteriores. 

O governo estabelece parametros para que voce negocie em 

cima deles. Quando se afirma que os nossos sindicatos pe- 

cam pelo noviciato, nao podemos esquecer que os mais ati- 

vos tern vida muito curta. O governo intervem nos sindi- 

catos, e desde a epoca do Lula, em 78, o Sindicato dos Me- 

taliirgicos de Sao Bernardo do Campo e Diadema, por 

exemplo, nao teve uma diretoria que chegasse ao fim do 

mandate. Entao, eu acho que o proprio governo, tern que 

se conscientizar de que os tempos sao outros. Devo acres- 

centar que as partes nao estao prontas para a negociagao. 

Pelo lado sindical, existe um aquecimento muito grande 

junto a base, preparando-a para uma greve e, quando ela 

nao ocorre, os sindicalistas sao taxados de "pelegos" Tor- 

na-se um caminho sem retorno. Como exemplo, podemos 

citar as negociagoes que fizemos com o Sindicato e que 

culminaram com a invasao do predio da Administragao da 

SCANIA. Pelo lado empresarial, as concessoes feitas nas 

negociagoes nao sao devidamente avaliadas quanto ao seu 

peso no custo dos produtos, alem de estarem negociando 

lado a lado empresas rauito grandes e microempresas, fa- 

zendo as mesmas concessoes. E claro que o folego das 

primeiras e bem maior. Hoje e obrigatdrio um dialogo entre 

RH e a fabrica, Temos homens dentro da fabrica falando, 

chamando o trabalhador em reunioes, informando, quer 

dizer, estamos tentando levar o trabalhador com mais serie- 

dade e isso tambem ajuda muito. Eu vou dar so um 

exemplo: o que ocorreu na greve de 80? Tivemos uma greve 

de 40 dias em Sao Bernardo do Campo. Cinquentapor 

cento do pessoal retornou ao trabalho antes do termino e 

50% permaneceu ate o final da 'greve. Quando todos retor- 

naram ao trabalho, fizemos uma pesquisa com a metade 

que retornou por ultimo. Entregamos-lhes um questionario 

para saber por que eles tinham ficado tanto tempo em 

greve, e constatamos que eles tinham somente meias infor- 

magoes. Naquela epoca, havia sai'do a nova lei salarial que 

assegurava a semestralidade dos aumentos salariais e o sin- 

dicato nao havia dado esta informagao aos trabalhadores. 

So informaram a taxa de produtividade, que naquela epoca 

era de 15%. Nos, evidentemente, nao podemos evitar uma 

greve. O que nos queremos e que se o trabalhador aderir a 

greve, que o faga conscientemente. Na verdade o sindicato 

ataca o homem de primeira linha para desmoraliza-lo, para o 

pessoal fazer exatamente o que quer fazer, ou gostaria de fa- 

zer, ou seja, poh'tica, sindicalismo, mobilizagao de fabrica e ter 

a fabrica pronta para que, num estalar de dedos, o pessoal 

pare. Entao, eles atacam frontal e sistematicam^nte os su- 

pervisores de primeira linha, atraves de panfletos e 

boletins, citando-os nominalmente, para que eles se omi- 

tam ate do processo disciplinar, que eu acredito ser o mais 

importante dentro da fabrica. Nos nao queremos um super- 

visor com mentalidade do seculo XVIII, tambem nao que- 

remos um completamente omisso. Nos queremos um super- 

visor de primeira linha honesto. O Claudio Ferraz disse isso 

com muita propriedade: sincere, honesto e cumpridor dos 

seus deveres de chefe de primeira linha. Para voce ter uma 

ideia, esse ataque frontal da comissao de fabrica e do sindi- 

cato aos homens de primeira linha tern uma repercussao 

impressionante. O homem de primeira linha, ao ver o su- 

bordinado fazer alguma coisa errada, mudava de diregao, 

nao queria, nao ia ao encontro daquele funcionario para 

chamar-lhe a atengao. Ele dava as costas para nao ser ci- 

tado nesses panfletos. Acho que ai nos precisamos chamar 

o homem de primeira linha dentro de uma sala de aula e 

dar a ele o suporte moral ate para poder enfrentar essa 

situagao. Hoje, realmente, melhorou, mas, por um outro 
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lado, nos ainda temos muito a caminhar. E para finalizar, 

se nos fizermos uma comparagao do que foi solicitado e do 

que foi concedido, ja ha seis anos nos estamos vendo: nego, 

ncgo, nao, nao, quer dizer, as empresas nao estao conce- 

dendo muito, ou so concedem quando se veem obrigadas a 

conceder por uma circunstancia de nuiquina parada, ope- 

ragao tartaruga etc. O sindicato pede muito para chegar a 

pouco e os empresarios oferecem nada para chegar a um 

pouquinho mais. Entao, existe uma primeira regra de nego- 

ciagao na Inglaterra, que diz o seguinte: negociar em boa fe; 

e isso nos nao temos aqui no Brasil, negociar em boa fe. 

Entao, tem-se que negociar exaustivamente, por consenso, 

para se chegar, a todo custo, a um acordo. O objetivo e se 

chegar a um acordo, o que nos nao estamos fazendo aqui 

no Brasil. Nos estamos negociando o rol de reivindicagoes 

de 84 itens em quatro reunioes, isto e, uma negociagao em 

cima do joelho. Por isso, muitas empresas pequenas estao 

sentindo na propria came, ja que nao fazem uma avaliagao 

de quanto estao custando as concessoes, quanto isso vai 

pesar no produto final. Entao, nos estamos ainda, para 

finalizar, num esquema muito amadon'stico de negociagao, 

eu diria ate um arremedo de negociagao. Eu fiz uma 

negociagao sindical em Portugal, em 74, que demorou 6 

meses. Era uma negociagao valida para dois ou tres anos, 

mas nos demoramos 6 meses para negociar e aqui nos esta- 

mos pretendendo negociar em 15 dias; e humanamente im- 

possivel. E ainda se fala em arbitragem e moderagao... pura 

piada... 

RAUSP; Bern, nos estamos aqui no nosso deadline e 
a guisa de conclusao, eu gostaria de pedir um breve 

comentario final de cada um sobre o que e que nos espera. 

o Claudio Orlandi ja adiantou alguma coisa. Eu pergunta- 

ria a voces se o que nos espera e uma democracia industrial 

ou algo parecido, ou alguma outra coisa, e que tipos de 

demandas isso vem colocar sobre a mao-de-obra gerencial, 

ou seja, que tipo de mao-de-obra gerencial nos temos que 

nos preocupar em formar daqui para a frente, para 

enfrentar isso que nos espera? 

Lehmann: Em minha opiniao, quer a gente queira 

ou nao, vai cada vez mais haver um ppder maior do traba- 

Ihador, quer dizer, o capital vai ter um poder menor ou, o 

que parece que pode acontecer em alguns lugares, o traba- 

Ihador passa a tambem fazer parte do capital. Isso e uma 

coisa mais ou menos inexoravel. O que temos visto ate 

agora, e que boa parte dos empresarios tern consciencia 

disso e usa'a politica do ceder devagarzinho. Existe outra 
politica que tambem me parece muito razoavel: ja que a 

mesa vai virar, e bom 6star do outro lado da mesa quando 

ela tiver sido virada, ou seja, procurar estudar, e muito, o 

que esta acontecendo, seja em termos de conhecimentos 

sociais, politicos, de legislagao, de negociagao, enfim, 

devemos aprender a olhar para a frente e ser mais 

profissional neste aspecto. A colocagao do Claudio Orlandi 

de que nos ainda somos amadores, acho valida, mas acho 

que o caminho para aprender e assim. Porque o unico jeito 

e se preparar cada vez melhor para enfrentar as novas si- 

tuagoes que vao surgir; entao, vamos aprender para evoluir 

sem dor. 

Cleber: Com relagao a pergunta feita, tenho a 

seguinte opiniao formada: no que tange a figura do executi- 

ve ou a figura do gerente, ou mesmo a figura do supervisor 

de primeira linha, eu advogo uma mudanga significativa no 

perfil dele, em termos de desempenho, em termos de valo- 

res; uma competencia toda especial no que tange a tarefa de 

gerir pessoas. Ele vai ter um papel muito importante, nao 

digo conclusive, mas muito importante em amainar esses 

conflitos nas relagoes de trabalho. Vai ser uma figura-chave 

daqui para a frente e, como conseqiiencia disso, eu vejo a 

necessidade de se reformular a selegao de executives, que 

deveria alterar os valores que vem sendo utilizados. Em 

lugar de se contratar o profissional, dever-se-ia contratar o 

homem. Profissional se forma com facilidade, ao passo que o 

homem, com aquelas qualidades individuals que o caracte- 

rizam, e mais raro. O que as empresas estao precisando e de 

executives com qualidades cada vez mais raras porque os 

problemas estao muito complexes. Agora, no que tange a 

uma pergunta que foi feita sobre democracia, acho que isso 

e muito relative. Se encararmos a questao, dentro do 

quadro politico brasileiro, dificilmente vamos ter nas 

empresas um padrao de democracia. Porque vivemos 

realmente num regime altamente autoritario e 

centralizador que, para ceder o poder e quase impossivel. 

Dentro das empresas, eu acredito que os valores do empre- 

sario tradicional, muito anti-trabalhador, serao alterados 

daqui para a frente. As diretorias das empresas, envolvidas 

com problemas de pessoal, com problemas de organizagao, 

pagarao um prego muito alto. Mas, isso e bom para refor- 

mular os valores. Entao, ao nivel interno das organizagoes, 

eu acredito numa aproximagao maior entre o capital e o 

trabalho. Agora, quern vai contribuir para isso e o empresa- 

rio que detem o poder. A area de recursos humanos tern 

um papel fundamental, ela tern que alterar, de uma 

maneira muito relevante, a mensagem que vem dando. 

Seus modelos, ate certo ponto, estao esgotados e os executi- 

ves tern um papel imprescindivel em contribuir para admi- 

nistrar esses conflitos no ambiente de trabalho, 

principalmente os executives, ou os supervisores, ou os ge- 

rentes que tern contato direto com o trabalhador, que tern 

uma urlidade de comando maior. E assim como eu vejo. 

Claudio Ferraz: Falo agora como professor — auxi- 

liar de ensino. Da nossa parte falta muito. A pergunta do 

Amaru tern o objetivo de esclarecer: o que nos, da Univer- 

sidade, faremos? Acho que a experiencia de hoje foi muito 

valida. Essa aproximagao da Universidade com a realidade 

da vida e fundamental. E precise ter menos crengas e mais 

hipoteses verificadas ou negadas. E preciso que o executive 

fique melhor assessorado, e para tal e necessario que haja 

muito trabalho de pesquisa e material bem produzido pela 

universidade brasileira, sobre a situagao do contexto das 

diferengas culturais que o Cleber comenta e que observa 

mesmo nas empresas internacionais localizadas no Nor- 

deste, Centre ou Sul. Existem dificuldades tremendas em se 

conhecer as experiencias internacionais, devido as barreiras 

de linguas e dificuldades financeiras para viagens, bolsas 

etc, Existe muito material disponivel no exterior a respeito 

de. experiencias que nao sao novas, de cerca de 30 a 40 

anos, pesquisadas em laboratorios de psicologia social, tra- 

balhos em empresas, universidades, institutes de pesquisa e 
que agora estao sendo publicados. Nos da Universidade, 

precisamos conhecer tais experiencias e confrontar, desen- 

volver estudos locals a respeito. Quanto a situagao atual, 

do relacionamento entre capital e trabalho, acredito na 

negociagao. E o caminho. 

Hans; O Brasil, na minha opinao, esta numa fase de 

transigao, nao somente na politica mas tambem na organi- 

zagao real do trabalho, e tambem em todos os niveis demo- 

18 Revista de Administragao - Volume 19(2) - abriI/junho/84 



craticos. Como, para mim, a organizagao do trabalho antes 
de mais nada e uma questao politica, altamente polftica, eu 

so vejo uma solu^ao de longo prazo, nem se fala de curto 

prazo, atraves de uma abertura geral, atraves de uma 

realiza^ao da democracia em geral. Para mim, a democracia 

nao pode parar diante do portao da empresa. Ou havera 

democracia na definigao da palavra em todos os niveis 

sociais das classes, ou nao havera, na minha opiniao. O 

papel da empresa, do proprio empresario, realmente precisa 

uma mudanga total. Mas, como eu ja disse, uma participa- 

fao muito mais ampla, uma conscientizagao tambem dos 

sindicatos, de todos os trabalhadores, empregados e antes 

de mais nada, dos poh'ticos. Sem esta participa^ao, ja men- 

cionada, eu nao vejo nenhuma safda. Pode-se negociar o 

que quiser na fabrica, nao so pedacinhos, mas nao resolvem 

o problema em geral, da organizagao do trabalho geral, das 

mudangas gerais da mao-de-obra ou da qualifica^ao da 

mao-de-obra. 

Fleury: Ha um sociologo que eu conhe?o e respeito e 

que certa vez comentou, talvez brincando mas, tambem com 

certa seriedade, que achava ate que o processo de automati- 

za^ao poderia vir a ser um bem, porque toda a estrutura 

politica brasileira tinha como objetivo fundamental, a re- 

pressao do operario dentro da fabrica. Entao, talvez, se se 

automatizassem as fabricas, a propria democracia ao nivel 

mais amplo da sociedade poderia vir a acontecer. Qualquer 

tipo de analise nesse ponto de vista, qualquer tipo de pros- 

pecgao e realmente muito complicada. Acho que nos 

estamos dentro daquela tipologia de esquemas participati- 

vos, passando de um processo onde a "participa^ao" do ope- 

rario era feita unica e exclusivamente atraves de indu?6es 

externas ao processo de trabalho para um processo de parti- 

cipa^ao ao nivel socio-tecnico, como esta sendo colocado. 

Isso implica numa mudanga fundamental ao nivel de toda 

uma estrutura de raciocinio que, acho, permeia todos os es- 

tratos dos administradores e engenheiros, especialmente 

dos engenheiros de produgao. Mexer no processo de traba- 

lho a partir de uma perspectiva socio-tecnica, implica em se 

admitir uma complexidade do processo de trabalho, muito 

maior do qUe atualmente se admite e se procurar trabalhar 

essa complexidade de uma maneira adequada, e nao atra- 

ves de simples formuletas que a gente pode transmitir num 

curso de gradua^ao. Implica, realmente, em ter gente que 

equacione o processo de trabalho do ponto de vista econo- 

mico-tecnico-social-politico e cultural, para que, realmente, 

a proposta e o planejamento sejam feitos de uma maneira 
adequada. Porem, a propria ideia de democracia industrial 

e algo que se coloca num piano muito superior, acho que 

isso depende realmente de toda uma evolugao do processo 

politico brasileiro, ao qual estd intrinsecamente ligado. 

Existe uma outra variavel que nao foi muito discutida 

aqui, mas acho muito complicante para todo esse processo 

e que seria a questao de automatizagao do processo de pro^ 

du?ao. Pode haver repercussoes que mudem toda essa 

estrutura de poder dentro da sociedade e, em fungao desse 

processo de automa^ao pode ser que venhamos a viver num 

contexto absolutamente diferente desse que nos estamos 

tentando visualizar para o futuro, 

CHudio Orlandi: Eu ja mencionei na minha outra 

intervengao, como eu estava vendo o futuro, em rela^oes 

humanas ou rela^oes trabalhistas dentro da empresa. 

Quando eu disse que nos somos amadores, nao me referi 

somente aos homens de recursos humanos, mas sim a em- 

presa como um todo, incluindo-se a diretoria. Nos outros 

paises, acho que sao mais profissionais. Como di^se o 

Lehmann, nos atuamos como para-choque dos conflitos 

dentro da empresa e nem sempre e facil, ate mesmo pelos 

paradoxes causados pela administra^ao da empresa. No 

mes em que ela vende bem, temos que convencer o pessoal 

a fazer horas extras, a trabalhar aos sabados, domingos e fe- 

riados e, nos meses seguintes, dispensamos empregados. 

Isso nao nos convence, nos nao aceitamos e e evidentemen- 

te muito dificil convencer os empregados a aceitarem essa 

realidade. E por isso que a empresa deve ser, como um 

todo, melhor planejada, torn pesquisa d^ mercado etc, para 

que os desmandos e a falta de planejamento nao venhara a 

cair nas costas dos trabalhadores que, lamentavelmente, 

sao a parte mais fraca. Apesar de o impacto da folha de 

pagamento no custo final do produto ser baixo, a primeira 

medida a ser tomada e o corte de pessoal. Acho que a inca- 

pacidade de gerenciar, na maioria das empresas, vem desde 

nossos avos. A administra^ao de pai para filho tern gerado 

uma serie de problemas para o homem de recursos 

humanos. 
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COMO FAZER E COMO NAO FAZER UMA ANAUSE 

DOS FUNDAMENTOS DOS VALORES DE ACOES 

ordin Arias 

Antonio Zoratto Sanvicente* 

SINTESE 

Alguns problemas t^cnicos na realizagao de andlises fundamentais dos valores de a?6es sao apontados neste artigo. Tais problemas, que nao sao 
mencionados na bibliografia usual sobre analise de U'tulos, mostram que a literatura existence e incapaz de dizer ao leitor sequer como dar im'cio 
a esse tipo de andlise. Vantagens administrativas de uma andlise formalizada sao discutidas e, tamb&n e salientada a incorrencia interna da 
chamada "analise tecnica" (ou enfoque grdfico). 

INTRODU QAO 

O trabalho do analista de mercado de capitals, no 

Brasil, deve ser realmente muito diftcil, a julgar, entre 

outras coisas, pela bibliografia existente em nosso meio1. 

Sabemos que ha duas correntes principals de analise j 

de pregos, taxas de retorno e valores de ti'tulos negociados 

nos mercados de capitals: a chamada analise tecnica (ou 

grafica) e a analise fundamentalista, tambem conhecida por 

analise fundamental, mas que preferimos chamar de analise 

dos fundamentos. 

Em ambas as correntes de analise, o objetivo do 

analista e claro: descobrir que ti'tulos tern pre?os diferentes 

de seus "verdadeiros valores", que por sua vez sao calcula- 

dos pela analise, e assim encontrar oportunidades de lucro 

extraordinario. Embofa a razao de ser da analise — tecnica 

ou dos fundamentos — contrarie a nogao de mercado efi- 
ciente, tal como definida por Fama (1970), por exemplo, 

ainda se pode admitir que a analise tenha utilidade enquan- 

to atividade processadora de informagoes, e que assim 

tome o mercado eficiente. 

No caso especifico da analise tecnica, porem, ha um 

problema adicional e grave. Pode-se dizer tambem que e 

fatal. 

A analise tecnica baseia-se na premissa de que o 

prego de mercado do ti'tulo contem toda e qualquer infor- 

magao relevante sobre esse ti'tulo: "Pressupoe-se que o pre- 

go decorrente de mercado representa o conjunto de todas 

as informagoes possui'das pela comunidade de investidores 

sobre qualquer ti'tulo num dado momento; esse prego refle- 

te todas as noti'cias, boas ou m^s."2 

Dessa premissa, a analise tecnica parte para uma ten- 

tativa de encontrar pregos futures diferentes daqueles que o 

mercado espera. Mas, para que tal diferenga exista, o mer- 

cado nao pode ser eficiente, o que contradiz a premissa ba- 

sic a acima reproduzida. Esta incoerencia interna e 

demonstrada de maneira magistral em Sharpe (1981). Se 

nossos analistas de mercado e investidores se dessem ao tra- 

balho de ler as paginas 544 e 545 do livro de Sharpe, alids, 

um autor que esta tao na moda, nunca mais 

encontrariamos, em obras nacionais e em cursos voltados 

para mercados de capitals, qualquer mengao a respeito de 

"triangulos", "flamulas", "cabega e ombros", "ponto e 

figur-a" etc., a nao ser como um toque do pitoresco e/ou 

* Prof. Assist. Dr. do Departamento de Administra^ao da FEA/USP. 

como simples curiosidade historica. 

O presente trabalho pretende explicar, em linhas ge- 

rais, nao so como deveria ser feita a analise dos fundamen- 

tos, como tambem apontar as falhas existentes na biblio- 

grafia nacional e estrangeira sobre o assunto. De passagem, 

tambem indicara que aspectos nao podem ser ignorados pa- 

ra que essa analise seja corretamente feita, nao somente em 
seus aspectos tecnicos, como tambem organizacionais, isto e, 

no ambito de uma instituigao com corpo proprio de 

analistas. 

ANALISE DOS FUNDAMENTOS 

Via de regra, diz-se que a analise dos fundamentos do 

valor de um ti'tulo consiste em um procedimento de conver- 

sao ou processamento de todas as informagoes economicas, 

poh'ticas etc., que possam determinar esse valor. Dai deve 

resultar uma estimativa numerica do valor do ti'tulo, ou en- 

tao de uma transformagao desse valor, como uma taxa de 

retorno esperada, por exemplo: 

- Vl
p"Fo (i) 
ro 

onde: EfR^) = taxa de retorno esperada por um periodo de aplicagao; 
Vj = "verdadeiro valor" do tftulo no final de um pen'odo, 

isto 6, em t = 1; 
P0 = preto (ou cota?ao) de mercado, ao qual o ti'tulo pode ser 

negociado atualmente, isto em t = OJI 

Nesta corrente de analise, as informagoes utilizadas 

geralmente envolvem m'veis futuros da atividade economi- 

ca nacional, setorial, e da empresa, alem de consideragoes 

poh'ticas que podem influenciar o comportamento de 

variaveis economicas, ^anto a m'vel macro quanto a m'vel 

micro. 

Suponhamos que haja interesse em calcular a taxa de 

retorno esperada de um ti'tulo para um pen'odo (de um mes, 

um ano, varies anos etc.), 

Portanto, o que desejamos conhecer e:4 

^.E^-P.RO) (2) 

M) 

Nessa equagao, E(P j) representa o prego esperado de 

negociagao do ti'tulo no final do pen'odo. E(D) indica os 

recebimentos" totais esnerados por unidade do ti'tulo (divi- 

dendos, no caso de agoes ordinarias), entre t = 0 e t = 1. 
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O procedimento simplificado de andlise e decisao € o 

seguinte: 

a) calcular E(Pi) e E(D),e com isso E(Ri), visto quePo e dado; 

b) comparar E(Ri) corn Em(Ri)> dado o risco de mercado 

do titulo. Neste caso, E^Rj) indica a estimativa que o 

mercado em geral tem dessa taxa de retorno. Esta 

estimativa, no caso de a?6es, pode set facilmente obtida 
com dados de mercado, em fungao do risco (sistematico, 

no sentido do "capital asset pricing model").$ 

c) se E(Ri) > Em(Ri), devemos comprar o tftulo em 

questao; se E(Ri) <Em(Ri), devemos vender o titulo, 

caso ele faga parte de nossa carteira, ou mesmo vende-lo a 

descoberto, caso nao o possuamos. No que se refere ao 

mercado brasileiro de a goes, poderiamos fazer isso, por 

exemplo, vendendo opgoes de compra dessa agao-ob- 

jeto. 

Alternativamente, poderiamos fazer uma 

comparagao entre o que achamos que deve ser o prego cor- 

rente do titulo, para que reflita seu "verdadeiro valor" e o 

prego corrente observado. Em outras palavras, talvez dese- 

jemos saber se o titulo esta sendo corretamente avaliado pe- 

lo mercado, ou nao. E se nao estiver sendo corretamente 

avaliado, saber se esta sendo sub-avaliado ou super- 

avaliado. 

Podemos escrever o "verdadeiro valor" do titulo Vo) 

da seguinte maneira: 

V, 2 
t = 0 

E(D,) 

(1 + k)' 
(3) 

onde k = taxa de desconto aplicavel a este titulo, em fungao de seu risco 
sistemdtico e de outras condigoes de mercado. 

Note-se, na equagao (3), que a serie de dividendos e 

infinita, pois qualquer prego de negociagao da agao, apos n 

periodos, tambem dependeria de dividendos subseqiientes, 

e assim por diante. Alem disso, supusemos que a taxa de 

desconto e constante, apenas para simplificar. O leitor deve 

perceber, entao, que Vq e o valor presente dos dividendos 

futures esperados, sendo levado em conta o risco do titulo 

em questao. Tudo isto esta perfeitamente de acordo com a 

teoria do valor das agoes de uma empresa (ver Van Horne, 

1977), por exemplo. 
Neste caso, o procedimento de analise e decisao e o 

seguinte: 

a) calcular a serie -j £(0,) | e o valor de k, e assim Vq; 

b) comparar Vq com Pq; 

c) se Vq > Pq, o titulo vale mais do que pensa o mercado. 

Portanto, compramos o titulo, ou opgoes de compra do 

mesmo. Se Vq < Pq, vendemos o titulo, ou opgoes de 

compra do mesmo. 

E importante notar que, neste caso, o valor de k nao 

e obtido externamente, como um dado de mercado, mas e 

suscetivel de avaliagao por meio de modelos a serem 

construidos pelo proprio analista, conforme e explicado 

mais adiante neste trabalho. 

Adotando-se a posigao conservadora de que em t = 1 

o mercado ja tera absorvido todas as informagoes que leva- 

rao Pj a ser igqal ao "verdadeiro valor" do titulo, (ver 

nota n0 4), podemos combinar as equagoes (2) e (3) do 

seguinte modo; 

EiR,): 
tip E(D() (I + k)~' (4) 

P0 

tendo sido usado 

EOV- t|i 

E(D,) 

(1 + k)' 
= E(V j) (5) 

Para o procedimento simplificado de analise e 

decisao, teriamos o seguinte: 

a) estimar k e a sdrie | £(0^^, obtendo E(Ri); 

b) comparar E(Ri) com Em(Ri); 

c) decidir conforme o paradigma delineado para a equagao (2) 

Em resume, para que a analise possa apoiar-se na 

equagao (4), precisamos de modelos que nos fornegam esti- 

mativas numericas da taxa de desconto, k, e da serie de 

dividendos esperados, |E(Di)[, para t = 0, 1,... 

VANTAGENS E DESVANTAGENS DA 

UTILIZAgAO DE UMA ANALISE FORMAL 

Foi dito ao autor deste trabalho, numa entrevista 

com administradores de carteiras de titulos, numa impor- 

tante instituigao financeira nacional que as recomendagoes 

ali baseadas em "analise" sao, na verdade, feitas a partir do 

feeling do analista; isto e, a analise e puramente subjetiva e 

informal. Alem disso, o "processamento de informagoes" e 

executado na mente do analista individual. 

Ora, quando o investidor faz sua propria analise de 

titulos, ou o servigo de analise que ele utiliza e prestado por 

uma unica pessoa, ate se pode admitir que o processo de 

analise nao precise ser formalizado. Tudo ("equagoes" etc.) 

esta na cabega do analista, a qual e um grande e rapido 

computador. 

Entretanto, a medida em que organizagdes, isto e, 

grupos de analistas trabalham em conjunto na prestagao do 

servigo de analise, a formalizagao do processo e a sua estru- 

turagao explicita tornam-se indispenSaveis. 

Para a formalizagao necessaria, recomenda-se um 

modelo econometrico, com um enfoque de cima para baixo 

{top-down forecasting, conforme Sharpe, 1981), ou seja; pri- 

meiro faz-se a previsao de variaveis macro-economicas, 

depois de variaveis setoriais; em terceiro lugar, faz-se 

estimativas do efeito dos comportamentos da economia na- 

cional e do setor sobre a empresa; e por fim, dos rendimen- 

tos dos titulos por ela emitidos. 

O uso de um modelo econometrico consiste, em ulti- 

ma analise, na estimagao de uma ou mais variaveis endoge- 

nas (determinadas pelo proprio modelo) a partir de uma ou 

mais variaveis exogenas (determinadas fora do modelo). 

Combina Teoria Economica e de Finangas, tanto para que 

se possa fazer a escolha das variaveis relevantes quanto 

especificar a forma das equagoes a serem usadas, com Esta- 

tistica, no que se refere aos metodos de analise de dados his- 

toricos permitindo a estimagao das magnitudes de interesse 

(isto e, parametros do modelo). 

O instrumento basico do modelo econometrico e um 

sistema de equagoes simultaneas, nas quais as variaveis in- 

cluidas tem coeficientes estimados a partir de dados 

passados. Apesar disso, de posse dessas relagoes quantifi- 
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cadas entre vari^veis, qualquer usuario do modelo pode 

perfeitamente introduzir suas proprias hipoteses sobre gual- 
quer variavel, para verificar qual a sensibilidade de ECRjJa 

essas hipoteses. 

Evidentemente, em qualquer modelo desse tipo, 
corremos o risco de que uma mudaruja estrutural invalide a 

forma ou atd'a relevancia de alguma equagao, sendo por 

isso necessario que os analistas se preocupem em validar o 

modelo com regularidade, alterando-o na medida do 

necessario. E isso pode (e deve) ser feito tambem com base 

numa compara^ao entre as previsoes feitas com o modelo e 

o que efetivamente tiver acontecido, ao terminar o pen'odo 

ao qual se refere a previsao 

Na bibliografia dispomvel, a discussao da analise dos 

fiindamentos nao paSsa de consideragoes genericas, se e que 

chega ate esse ponto. Tomemos apenas dois exemplos, 

poucos, e verdade, mas que consideramos representatives, 

dado o presti'gio das institui^oes que participaram das 

edi^oes. 

O primeiro e Tosta de Sa (1979), em obra co-editada 

pela Bolsa de Valores do Rio de Janeiro. 

Nesse trabalho, sao mencionados os metodos das 

"estimativas condicionadas" e do "valor intrinseco". Nao 

fica claro, de modo algum, o que e o primeiro desses 

metodos, tendo-se apenas a impressao de que algum mode- 

lo econometrico, ou de analise de regressao, deve estar por 

tras do metodo. 

No caso do segundo metodo, em que encontramos 

uma equa^ao como a equagao (3) do presente trabalho, 

apenas se diz que o metodo e criticado, baseando-se tal 
afirma^ao numa pesquisa entre analistas americanos, 

atribuida a Bing (sem data indicada e sem referencia 

fornecida por Tosta de Sa), porque: 

a) "... todos sabem como e diftcil projetar-se lucres e tam- 

bem dividendos... (p. 87) Isto contradiz, a nosso ver, o 

que o proprio Tosta de Sa diz em relagao ao primeiro 

metodo ("estimativas condicionadas"): "... e comum 

condicionar-se as estimativas de proje^ao dos lucres fu- 

tures de uma empresa ao crescimento do Produto Nacio- 

nal Bruto ou a outro indicador qualquer." (p. 86) Tal 

colocagao da a entender que'os dados necessaries para o 

uso do metodo do "valor intrinseco" podem ser e sao 

projetados pelo metodo das "estimativas condicionadas", 

b) a determina^ao da taxa de desconto e subjetiva, o que e 

agravado pelo reconhecimento de que essa taxa tern efei- 

to significative sobre o valor estimado. No presente tra- 

balho, porem, insistimos na importancia de um procedi- 

mento exph'cito para a obtengao de estimativas dessa 

taxa. Sua viabilidade ja foi demonstrada pelo fato de ser 

algo praticado, por exemplo, pelo ja citado Wells Fargo 

Bank (ver nota n? 5 do presente trabalho). 

E e s6 o que diz Tosta de Sd. E menos ainda 

encontramos em Campos (1979), em obra editada pelo 

Institute Brasileiro de Mercado de Capitais. Em apenas 

nove paginas dedicadas k "analise fundamentalista", nao se 

vai alem de dizer que "todo o instrumental fundamentalista 

esta voltado para a analise das variaveis endbgenas e 

exbgenas a empresa" (p. 167), e de um esquema puramente 

conceitual de etapas de analise, e nao de tecnicas que 

possam ser uteis ao analista. 

PAPEL DA PROJEgAO DE DEMONSTRA£OES 

FINANCEIRAS NA ANALISE DOS 
FUNDAMENTOS 

Sem diivida, quando o analista chega ao m'vel 

empresa, num processo de previsao top-down, e pretende 

finalmente formular proje^bes de lucros contabeis, fluxos 

de caixas das operagbes e, por ultimo, dividendos, 

projegbes-de demonstragbes financeiras tern importante 

papel a desempenhar. Isso ocorre porque, de m'veis 

anteriores [economia e setor), acabamos gerando 

"estimativas condicionadas" de faturamento da empresa, e 

dai despesas de diversas categorias, e por fim lucro contabil 
e fluxo de caixa das operagbes. 

Dois tipos de esquema, ilustrados abaixo, tern sido 
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propostos para a avaliagao de agoes. No primeiro, atribui'do 

a Stewart (1975), e apresentado ria Figura 1, tenta-se avaliar 

diretamente a agao. Isso e feito, em ultima instancia, 

multiplicando lucro por agao por mdice prego/lucro. 

A nosso ver, tal esquema de analise padece de um 

defeito fundamental, inerente ao uso do indice 

prego/lucro, ja que acaba havendo uma indeterminagao 

entre o que queremos conhecer (valor) e uma cfas variaveis 

determinantes basicas (indice prego/lucro). O que ha, na 

O que se visualiza ai e um- diagrama das relagoes, 

entre variaveis ao snivel da empresa, que contribuem para a 

determinagao dos dividendos, cuja projegao e importante 

para nosso modelo (ver equagao (4)). Note-se tambem que 

ha uma relagao de feedback entre dividendos e financiamento 

extemo por meio de capital prdprio, a refletir a interligagao de 

decisoes de financiamento e poh'tica de dividendos na 

administragao financeira de uma empresa. Nossa Figura 2, 

na sua parte superior, indica que as estimativas de vendas 

estao "condicionadas" aos comportamentos imaginados 

dos mercados da empresa e da economia como um todo. 

verdade, e uma contradigao: para que o valor (produto 

final da analise) seja diferente da cotagao efetiva de 

mercado do titulo, e precise que saibamos que o indice 

prego/lucro tambem difere do observado. Ou seja, 

precisariamos ter um "indice valor/lucro Mas, o que 

determina esse indice? 

Resposta: o mesmo que determina o valor...6 

O outro esquema e o de Warren (ScShelton (1971), 

reproduzido parcialmente na Figura 2. 

EXEMPLO DE MODELO ECONOMETRICO E 

ASPECTOS TECNICOS DE SUA UTILIZAgAO 

O que chama mais atengao, na bibliografia 

disponivel sobre analise dos fundamentos, e a ausencia de 

formalizagao de modelos em equagoes (o que, a partir de 

um diagrama como o da Figura 2, seria muito facil fazer, e 

foi efetivamente feito por Warren &c Shelton, com outros 

fins que nao a analise fundamental). Alem disso, nota-se na 

bibliografia a falta de qualquer discussao dos aspectos 

tecnicos da estimagao dos coeficientes das equagoes, um 

Comportamento Comportamento 
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dos problemas menos triviais em Econometria. 

Assim, a presente secq:ao do trabalho, atraves de um 

pequeno modelo ilustrativo, visa a apontar alguns dos 

principals problemas econometricos existentes, e 

mencionar as tecnicas de estima^ao disponiveis. Insistimos 

onde: Fl = 

FIND, = 

DMKTG, s 
DM1ND, 2 

Embora tenha carater apenas ilustrativo e, o que 

interesse mais seja a analise da estrutura do sistema de 

equagoes, para posterior escolha do metodo apropriado de 

estimagao dos coeficientes, cada equagao pode ser assim 

explicada:. 

Equagao (6): o volume de vendas da empresa depende po- 

sitivamente do m'vel de atividade de seu 

setor e do esforgo promocional relativo envi- 

dado pela empresa; 

Equagao (7): o m'vel de atividade do setor depende, por 

sua vez, do m'vel de atividade da economia 

como um todo; 

Equagao (8): os lucres da empresa dependem do volume 

de vendas da propria empresa; 

Equagao (9): o esforgo de marketing, implicando em des- 

pesas, esta relacionado (inversamente, e o 

que se espera) aos dividendos pagos pela em- 

presa no mesmo pen'odo; 

Equagao (10): o m'vel dos dividendos por agao depende do 

m'vel de lucres, segundo uma poh'tica de 

payout (ou ate mesmo em parte por lei, como 

ocorre no Brasil com as sociedades anoni- 

mas abertas, que estao sujeitas a pagar um 

dividendo mmimo obrigatorio), 

Nesse modelo de cinco equagoes, temos uma variavel 

exogena (PIB) e cinco variaveis endogenas (F, FIND, LPA, 

(DMKTG/DMIND) e D). Como a variavel de interesse e D 

(dividendos), atribui'mos prioridade maxima a estimagao da 

equa^ao (10). 

E evidente que este modelo seria recursivo se nao 

contivesse a equagao (9), pois entao poderiamos chegar a 
uma unica equagao, paraD, substituindoLPAtem(10) por 

sua expressao em (8), ¥l em (8) por sua definigao em (6), e 

assim por diante. Mas, havendo no modelo uma equg^ao 

como (9), os valores deDt sao ao mesmo tempo determf- 

nados no modelo e contribuem para determinar os valores 

de outra variavel, ou seja, (DMKTG/DMIND) t 

Conseqiientemente, a estimagao dos coeficientes das 

equa^oes precisa ser feita simultaneamente para todas elas, 

para nao haver problemas de vies (decorrente da omissao de 

variaveis que ocorreria se estimassemos a equagao (10) 

isoladamente, ignorando o fato de haver determinagao 

simultanea de variaveis), alem de ineficiencia (por causa de 
auto-correla^ao de resi'duos, com erros sistematicos nessa 

em dizer que o modelo e extremamente rudimentar, porque 

sua finalidade e ilustrar procedimentos, e nada alera disso. 

O modelo em questao refere-se a elaboragao de previsoes de 

series de dividendos. 

O modelo ilustrativo e o seguinte: 

(6) 

(7) 

(8) 

(9) 

(10) 

equagao (10)). 

Isto e, se estimassemos a equagao (10) isoladamente 

por mi'nimos quadrados ordinaries, sabendo-se que o 

verdadeiro modelo e formado pelo conjunto das equagoes 

(6)-(10), os estimadores dos coeficientes p50 e p5 j seriam 
viesados. Conseqiientemente, dada uma estimativa de LPA 

para o future, uma vez aplicada com os coeficientes estima- 

dos, acabariamos obtendo uma previsao igualmente viesa- 

da de valores dos dividendos por a^ao para o future. 

Ha, porem, metodos alternatives de estimagao para 

tal tipo de modelo: 

a) mi'nimos quadrados indiretos; 

b) mi'nimos quadrados de dois estagios. 

Contudo, a escolha do metodo apropriado depende de uma 

andlise de identificagdo do modelo. Em outras palavras, para 

podermos aplicar um desses metodos, precisamos inicial- 

mente verificar se as equagoes do modelo sao exatamente 

identificadas, super-identificadas, ou sub-identificadas. Isto e, 

precisamos saber se, no process© de estimagao, podemos en- 

contrar valores para ds coeficientes das equagdes. No caso 

de termos um modelo sub-identificado, nenhuma tecnica 

de estimagao nos podera dar valores para os estimadores de 

algumas das equagdes: e como se tivessemos um sistema de 

equagdes com incognitas demais. 

Para a identificagao de um modelo, e pelo menos 

necessdrio que a condigao de ordem seja satisfeita (ver 

Pindyck &c Rubinfeld, 1981): o niimero de variaveis exdge- 

nas excluidas de cada equagao (EX) deve ser pelo menos 

igual ao niimero de variaveis endogenas inclui'das (EN) 

menos um, ou seja, EX > EN — 1, para que a equagao seja 

identificada (exatamente, em caso de igualdade, ou super- 

identificada, em caso de desigualdade). 

No caso da equagao (6), por exemplo, EX = 1 (a 

variavel PIB, que e a vinica variavel exogena no modelo, foi 

exclui'da), e EN = 3, logo EN -1=2, pois foram inclui'das 

as variaveis endogenas F, FIND e (DMKTG/DMIND). 

Logo, essa equagao nao e identificada. Procedendo a ana- 

lise semelhante para as demais equagoes, obtemos: 

Equa^ao EX EN EN-1 Identificagao 

(6) 1 3 2 Sub-identificada 
(7) 0 1 0 Exatamente identificada 
(8) 1 2 1 Exatamente identificada 
(9) 1 2 1 Exatamente identificada 

(10) 1 2 1 Exatamente identificada 

Fi = Pio + PuFIND. + B12(DMKTG/DMIND)t + u,, 
FIND, = P20 + p2lPIB. 

LPA, = Pjq + PJJF. 

(DMKTG/DMIND), = p40 + p41D, 

D. = Pso + Ps.LFA, 

faturamento total da empresa no pen'odo t; 

faturamento total do setor ao qual pertence a empre- 
sa, no pen'odo t; 
despesas totals de marketing da empresa; 
despesas totals de marketing no setor ao qual perten- 
ce a empresa, de modo que (DMKTG/DMIND), in, 
dlca o esfonjo relativo de marketing da empresa no 
periodo t; 

+ u 

+ u 

+ u 

+ u 

PIB, = ni'vel do Produto Interno Bruto da economia no 
pen'odo t; 

LPA, = lucro por a^ao da empresa no pen'odo t; 
D, = dividendo por a^ao da empresa, no periodo t; 

e ult> u2t» u3i» u4i» u5t 

sao vanaveis-erro para cada equagao do modelo. 

24 Revista de Administragao - Volume 19(2) - abriI/junho/84 



Como se ve, apenas por forga do que acontece com a 

equagao (6), este modelo nao e identificado, embora quase 

todas as suas equagoes o sejam. 

Algumas maneiras de contornar o problema seriam: 

a) acrescentar, a qualquer outra equagao que nao (6), uma 

nova variavel exdgena (por exemplo, taxa de infla^ao es- 

perada, ou taxa de juros). Isto faria com que a equagao 

(6) se tornasse exatamente identificada, e as demais se- 

riam super-identificadas ou exatamente identificadas. 

Neste caso, nao poderiamos mais utilizar mi'nimos qua- 

drados indiretos, que s6 e um metodo de estima^ao 

apropriado quando todas as equagoes sao exatamente 

identificadas, mas sim usar minimos quadrados de dois 

estagios; 

b) eliminar uma das variaveis endogenas do lado direito da 

equa^ao (6). Isto tornaria a equagao identificada, mas es- 

tariamos cometando deliberadamente um erro de omis- 

sao de variaveis, novamente viesando os coeficientes 

dessa equagao; 

c) reconhecer que existe uma relagao de recursividade en- 

tre as equates (6) e (7), pois FIND e determinada ape- 

nas pela variavel exogena PIB. Assim, poderiamos subs- 

tituir FIND em (6) por seu valor dado pela equa- 

gao (7). Com isso, a equa?ao (6) ficaria assim: 

F, = Pio + 3ll[320+ + U2|1 + Pl2 (b) 

(DMKTG/DMIND), + Uj, — Pio+ 

+ PUPjiPIB, + PnUj, + 312(DMKTG/DMIND), + iij, = 

= 3;0+ 3n PIB, + 3,2(DMKTG/DMIND)t + u'u 

que e, porem, ainda uma equagao sub-identificada, pois 

EX = 0,eEN - 1 = 2 - 1 = 1. 
Conseqiientemente, a melhor alternativa parece ser 

a primeira, o que nos levaria a acrescentar, digamos, a 

equa^ao (10), um termo emP5^rj (,onde TJ te a taxa de juros 

de mercado para o pen'odo t.7 

Agora, porem, a analise de identifica^ao passa a ser; 

Equagao EX EN EN-1 Identificagao 

(6) 2 3 2 Exatamente identificada 
(7) 1 1 0 Super-identificada 
(8) 2 2 1 Super-identificada 
(9) 2 2 I Super-identificada 

(10) I 2 1 Exatamente identificada 

E agora e mais apropriado usar minimos quadrados 

de dois estagios, que nos da estimadores consistentes, em- 

bora ainda viesados para pequenas amostras (ver Theil, 

1971). 
Toda discussao precedente, a respeito da analise de 

identifica?ao das equagoes, pressupoe algum interesse pela 

forma estrutural do modelo (isto e, o que se ve nas equates 

(6)-(10)). 
Quando o objetivo e de previsao (como ocorre neste 

caso), ainda e admissivel utilizar minimos quadros ordina- 

ries, desde que a equagao de interesse seja estimada em sua 

forma reduzida, isto e, coloque-se no lado direito do sinal de 
igualdade todas as variaveis exogenas do modelo; e nesse 

caso nao importa mais que o modelo tenha uma equa^ao 
sub-identificada.8 Neste exemplo, a equa^ao utilizada seria: 

D, = Y0 + 7,P1B.+ w, 

ondew e a variavel-erro correspondente. Os coeficientes Y0e 

Yj.a serem estimados, entretanto, nao guardariam qualquer 

iela?ao com os parametros (J do modelo (6) —(10). 

RESUMO E SUGESTOES PARA UM 

PROCEDIMENTO CORRETO DE ANALISE DOS 
FUNDAMENTOS 

O que foi apresentado neste trabalho da pelo menos 

uma ideia .da utilidade de uma analise formal, bem como 

dos aspectos tecnicos envolvidos em sua efetiva aplica^ao. 

Portanto, para que o procedimento seja formalizado, 

sugerimos nao sb que sejam levados em conta esses aspectos 

tecnicos. como se procure cumprir as seguintes etapas: 

a) identitica^ao das variaveis importantes; 

b) estabelecimento da dire^ao das rela^oes entre as varia- 

veis, como foi feito por Stewart e por Warren Sc Shelton 

(ver Figuras 1 e 2 do presente trabalho); 

c) estrutura^ao dessas rela^oes num sistema de equagoes li- 

gando as variaveis; 

d) analise de identifica^ao das equates do modelo; 

e) escolha do metodo apropriado de estima^ao das 
equaqoes, em vista dos resultados da analise de identifi- 

cagao; 

f) coleta de dados (valores passados das variaveis), incluin- 

do quaisquer transformaqoes necessarias dos dados dis- 

pom'veis ate se chegar a variavel que a teoria ou o mode- 

lo dizem ser relevante; 

g) estima^ao e teste do modelo. Caso esta etapa revele que 

o modelo sequer explica adequadamente o passado, e 

imperioso que seja reformulado, pois e de'se supor que 

seu desempenho em previsoes seria pior ainda do que 

como explicaq:a6 do passado Assim, o processo recome- 
garia na etapa (a), acima; 

h) elaboragao de previsoes das variaveis exogenas; 

i) previsao da variavel de interesse (calculo de | E(D t) |- e 

de k, na equagao (4) , e comparagao deECR-x) resultante 

com Em(Ri))- 

Para finalizar, queremos lembrar que uma das utilida- 

des de uma analise formal, segundo o procedimento sugeri- 

do, reside na criagao de condigoes ideais para que se faga 

um estudo da sensibilidade deEfRxJa diferentes hipoteses 

sobre seus determinantes, e as variaveis exogenas em geral. 

Por exemplo, podemos "experimentar" diversos valores pa- 

ra PIBt ,na equagao (11), segundo diferentes cenarios pos- 

si'veis para o cofnportamento da economia, e ver de que 

modo as previsoes de dividendos seriam afetadas. Acres- 

cente-se ainda que neste procedimento nao so proporciona 

previsoes numericas, como nos diz com que margem de er- 

ro elas sao feitas. 

As etapas sugeridas acima representam a formaliza- 

gao do processo de analise e, seu cumprimento pode servir 

de base mais segura, logica e organizada para recomenda- 

goes de analise a investidores em potencial do que o feeling 

do analista e uma analise subjetiva informal. 
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NOTAS 

1. A dificuldade com que nos preocupamos neste trabalho 

esta relacionada a utilizagao de tecnicas apropriadas de 

analise. Outros obstaculos ao trabalho do analista tam- 

bem envolvem a escassez de dados e a relativa confiabili- 

dade dos dados existentes. 

2. Rosenfeld (1975, p. 297), citado em Sharpe (1981, p. 

544). 

3. E fundamental a distimjao entre V (o "verdadeiro valor" 

do tftulo, que queremos calcular), e P (cota<;ao ou prego 

observado no mercado), sendo possi'vel que V =P, alias, 

a razao de ser de toda a analise, para qualquer momento t. 
4. Esta implicita a suposigao de que, ate o final do pen'odo, 

o mercado incorporara a Pj todas as informa^oes rele- 

vantes, e por isso EfVj) Na equa^ao, as varia- 

veis aleatorias sao indicadas pela sobreposigao de um til. 

5. Para inforroagoes sobre a obten^ao de tal estimativa, ver 

Sharpe (1981, p. 567), quanto ao procedimento utilizado 

pelo Wells Fargo Bank N.A., de San Francisco, nos Es- 

tados Unidos, 

6. Isto para nao falar (mal) de um indice que relaciona algo 

voltado para o futuro (valor ou pre^o) a um dado conta- 

bil historico (lucro). 

7. Economicamente, pode ser razoavel supor que, quanto 
mais alta essa taxa, menor o valor de Dt, ou P52 <o, 

pois a empresa se veria estimulada a reter mais lucros, 

para nao recorrer a financiamento externo mais caro. 

8. Ver Huang (1970, p. 221). 
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A decisAo de exportar e o processo de 

SELEgAO DE MERCADOS EM GRANDES EMPRESAS 

Kleber F. Figueiredo* 

Sandra Maria Van Tilborg** 

SINTESE 

Diversos autores relacionam a regularidade das exportagoes de uma empresa com a forma pela qual foi tomada a decisao de exportar e com a 
estrutura^ao do processo de sele^ao de mercados. Observando a lista das empresas brasileiras que exportam, ve-se que novos nomes aparecem 
enquanto que outros desaparecem. Entretanto, ha um conjunto de empresas que vem se mantendo como exportadores sistematicos, 
aumentando ano a ano o seu volume exportado. Este estudo analisa o processo de decisao de exportar e de selegao de mercados em um 
conjunto de dez empresas selecionadas entre as que mais tern se destacado na atividade exportadora. 

INTRODU(pAO 

O governo brasileiro, mediante a aplica^ao de uma 

serie de medidas incentivadoras, tem conseguido que novas 

organiza^oes fa<jam parte da lista das empresas exportado- 

ras. For outro lado, uma analise ano a ano dessa lista revela 

tambem que, associado ao aparecimento de novos nomes, 

esta o desaparecimento de outros, isto e, ha um razoavel 

mimero de empresas que nao conseguem se manter na ati- 

vidade de exporta^ao. 

A explicagao para este fato pode estar na forma pela 

qual essas empresas tomaram a decisao de exportar; se a de- 

cisao foi baseada no aproveitamento de oportunidades ime- 

diatas, certamente a nao continuidade destas oportunida- 

des desmotivou as empresas a continuar exportando. Dessa 

forma, o interesse maior da agao governamental que e man- 

ter as empresas como exportadores sistematicos nao se con- 

cretiza, tornando questionavel o sucesso das medidas 

incentivadoras. 
Outro fato capaz de justificar a nao permanencia de 

uma empresa como exportadora e a ausencia de um proces- 

so de selegao de mercados ou a existencia de um processo 

sem base informacional. Se uma empresa escolhe um pafs 

sem considerar fatores basicos do mesmo ou sem levar em 

conta a capacidade competitiva do seu produto naquele 

pais, e provavel o fracasso das negocia^oes, e, em 

conseqiiencia, o abandono da atividade de exportagao. Em 

trabalho publicado por Fleury, Meira e Schmidt (1981), sao 
apresentados os resultados de pesquisa realizada em 153 

empresas brasileiras produtoras e exportadoras de manufa- 

turados, sobre a decisao de exportar e a escolha de merca- 

dos de exporta^ao. Tais resultados mostram que as empre- 

sas brasileiras nao exportam para diversificar risco, mas sim 

como uma forma de resolver problemas internes de curto 

prazo. Alem disso, os incentives governamentais dados a 

exporta^ao sao os responsaveis pela decisao de exportar em 

um grande mimero de empresas. Com rela^ao ao processo 

de sele?ao de mercados, a pesquisa mostrou que a decisao 

sobre para qual ou quais mercados exportar nao e baseada 

em compara^oes de oportunidades, uma vez que apenas um 

reduzido mimero de empresas realiza estudos detalhados de 

mercados. 

A amostra pesquisada representava um universo 

* Professor Assistente da COPPEAD/UFRJ, sendo Coordenador da 
Linha de Pesquisa em Gerencia de Exportagao. 

** Aluna do Programa Doutoral do IESE — Universidade de Navarra e 
Mestre em Administraijao pela COPPEAD/UFRJ. 

constitmdo de aproximadamente 3600 empresas exporta- 

doras de manufaturados. Este universo apresentava uma 

distribuigao irregular em termos de volume exportado; 

apenas 200 empresas eram responsaveis por 80% do total 

das exportagoes. Embora estes dados sejam de 1976, eles 

nao sao significativamente diferentes dos observados 

atualmente; em 1981 esta percentagem foi de 75,4%. Mais 

ainda, a lista das principais empresas exportadoras de ma- 

nufaturados e basicamente a mesma observando-se apenas 

algumas inversoes quando se considera a classificagao por 
valor exportado. 

Ha portanto um conjunto de empresas que vem se 

mantendo como exportadores sistematicos ao mesmo tem- 

po que aumentam ano a ano o seu volume exportado 

segundo uma taxa de crescimento, semelhante ao percen- 

tual de crescimento das exportagoes brasileiras de manufa- 

turados, que tem sido em media 33,8% nos liltimos cinco 

anos, 

Exatamente sobre este pequeno segmento de 

empresas reconhecidamente envolvidas com atividades de 

exporta^ao e que se desenvolveu o presente estudo. Se o 

fato de uma empresa se manter exportando de forma 

regular, tem rela?ao com a forma pela qual foi tomada a 

decisao de exportar e com a estrutura^ao do processo de se- 

le^ao de mercados, foi objetivo deste trabalho pesquisar os 

procedimentos adotados por aquelas empresas no processo 

decisdrio de exportagao. Duas contribuigoes podem ser 

esperadas a partir deste estudo: a primeira, e o repasse dos 

conhecimentos obtidos as empresas que estao num estagio 

ainda incipiente como exportadoras e, a segunda, e a agre- 

gagao de novos elementos a teoria gerencial sobre exporta- 

gao. 

A PESQUISA REALIZADA E 

caracterizaqAo DA AMOSTRA 

Como este estudo se propunha a pesquisar um 

problema complexo, envolvendo um grande mimero de 

variaveis subjetivas, num conjunto particular de empresas, 

optou-se pelo metodo de estudo de casos. Assim, a partir de 

uma amostragem intencional, foi realizada uma pesquisa 

em profundidade, restrita a um grupo selecionado, 

constituido de empresas brasileiras exportadoras de 

manufaturados, classificadas pela Carteira de Comercio 

Exterior do Banco do Brasil (CACEX) entre as principais, 

em termos de faturamento de exportagao. 

Para a realizagao das entrevistas foi elaborado um 

roteiro que deveria obter respostas para as seguintes 

perguntas de pesquisa: 
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I — A decisao de exportar e tomada com base na 
estrategia anteriormente definida pela empresa, ou e uma 

decisao que visa resolver problemas internes de curto 

prazo? 

II — Como e feita a selegao de mercados pelas empre- 
sas, e que informagoes sao consideradas relevantes para essa 

sele^ao? 

Atrav^s destas perguntas poder-se-ia investigar a 

existencia de alguma relagao entre o fato destas empresas 

exportarem grandes valores e a forma pela qual a exporta- 

930 e considerada no planejamento estrategico de cada 

uma. Da mesma forma poder-se-ia saber se estas empresas 

contam com um processo formal de selegao de mercados. 

A amostra foi extraida da lista das 300 principals 

firmas exportadoras de manufaturados, classificadas pela 

CACEX por ordem decrescente de valores exportados. 

Ap6s a exclusao de empresas exclusivamente comerciais, 

empresas estatais, empresas com capital nacional inferior a 

90%, empresas nao localizadas no eixo Rio-Sao Paulo e 

empresas exportadoras de cafe industrializado e suco de 

AS GRANDES EMPRESAS EXPORTADORAS 

E A DECISAO DE EXPORTAR 

Com a primeira pergunta de pesquisa desejava-se 

saber se a decisao de exportar € tomada com base na 

estrategia anteriormente definida pela empresa ou, se 6 uma 

decisao baseada na resolugao de problemas internes de 

laranja que, dadas as caracten'sticas de fecil comercializa?ao 

destes produtos, despendem pouco esforgo de colocagao no 

exterior, o universe ficou reduzido a 28 empresas. Todas 

essas empresas foram contatadas, mas uma serie de fatos 

restringiram a 10 o niimero de entrevistas realizadas e 

aproveitadas (VanTilborg, 1982). 

As dez empresas visitadas representam cinco setores 

de atividade industrial: Tdxtil, Madeira e M6veis, 

Alimentos, Pldsticos e Borracha, e Metalurgico. De acordo 

com o criterio adotado pelo Centre Brasileiro de Apoio a 

Pequena e M^dia Empresa (CEBRAE), verifica-se que todas 

sao classificadas como grandes, do ponto de vista de fatura- 

mento, sendo que apenas uma dessas empresas se classifica 

como media, se esse criterio for o de numero de funciona- 

rios. Por outro lado, sete estao entre as 500 maiores empre- 

sas privadas do pais, por volume de vendas, sendo que to- 

das elas declararam que 100% do seu capital e nacional. 

O Quadro 1, a seguir, sumariza as principals 
caracterfsticas das dez empresas entrevistadas. 

curto prazo. Para responder a esta questao € preciso 

considerar dois momentos distintos nas atividades de 

exportagao das dez empresas pesquisadas: o im'cio das 

exportagOes e o momento atual; isto porque os motives que 

levaram as empresas a primeira exportagao sao nitidamente 
diferentes dos motivos pelos quais as empresas exportam 

hoje em dia, conforme mostram os Quadros 2 e 3 a seguir: 

EMPRESAS 
MOTIVOS 

A B C D E F G H 1 J 

Mercado externo como solugao 
para demanda insuficiente no 
mercado interno 

X X X X X X 

Mentalidade exportadora X X X X X 

Incentives governamentais k 
exportagao X X X X 

Diversificagao de risco X X X 

Necessidade de desenvolvimento 
tecnologico do produto X X 

Desejo de obter maiores lucres X 

QUADRO1 

Empresas 

Caracterfsticas 
A B C D E F G H I J 

Madeira Madeira -4 Pldsticos 
Setor Textil Textil Textil Textil e e Alimen- Alimen- e Metalur- 

Moveis Moveis tos tos Borrachas gico 

Np de Funcionarios 250 1300 1500 6600 3500 8000 4900 4000 7000 4600 

Ano em que come^ou a exportar 1974 1969 1969 1975 1960 1956 1966 1966 1965 1972 

Faturamento bruto com 
exporta^oes em 1979 5458 6563 4842 5645 15318 23932 44552 6342 5384 22661 
(US$ 1000) 

% das exportagoes em rela^ao 77: 8 6 23 2 12 16 20 9 7 17 
ao faturamento total 78; 30 9 19 3 16 14 15 7 6 19 
(1977, 1978 e 1979) 79; 50 43 17 6 13 10 16 8 9 10 

N? de paises para os quais exporta 15 6 10 11 60 60 31 25 42 15 

Subdesen- Subdesen- Desen- Desen- Desen- Desen- Desen- Nao ha Nao ha Desen- 
Tipo de pais predominante volvido volvido volvido volvido volvido volvido volvido predomi- predomi- volvido 

nancia nancia 

QUADRO 2 
Motivos para intciar as exportafdes 
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QUADRO 3 
Motives para permaaecer exportando 

 EMPRESAS 
MOTIVOS A B C D E F G H I J 

Mentalidade exportadora X X X X X X 

A existencia de clientes no exterior 
facilmente atendidos por uma 
infra-estrutura em (uncionamento 

X X X X X 

Necessidade de desenvolvimento 
tecnoldgico X X X X X 

Diversificagao de risco X X X X X 

A essencialidade do mercado 
externo para a empresa X X X X 

A obrigatoriedade de exportagao 
face a otengao de incentives 
na importagao 

X X X 

Mercado externo como solugao 
para demanda insuficiente no 
mercado interno 

X X 

Desejo de obter maiores lucros X X 

Nivel internacional do produto X X 

O Quadro 2 revela que seis empresas come^aram a 

exportar porque consideraram o mercado externo como 

uma solugao para demanda insuficiente no mercado 

interno. Destas seis empresas, quatro pertencem ao setor 
textil, o que parece caracterizar, no Brasil, crises especificas 

neste setor nos anos de 1969 a 1974, quando essas empresas 

decidiram exportar. 

As outras duas firmas fabricam conglomerados de 

madeira, um produto que na epoca nao era muito 

conhecido no Brasil mas tinha grande aceitagao no 

exterior, o que provavelmente as "empurrou" para o mer- 

cado externo. O motive apontado por essas seis empresas e 

eminentemente de curto prazo, refletindo que a exportagao 

nao estava inserida na orienta^ao de crescimento nem era 

objetivo preestabelecido das empresas. 

Embora apenas duas das seis empresas, tenham 

apontado o mercado externo como solugao para demanda 

insuficiente no mercado interno, como o unico motivo 

determinante do im'cio da a?ao internacional, nas outras 

quatro empresas os demais motivos alegados nao parecem 

ter sido suficientes para lev£-las a exportar a nao ser 

quando seus executives sentiram que havia problemas no 

mercado domestico. Assim, por exemplo, encontraram-se 

respostas como "curiosidade do dono que pensou que 

exportar poderia ser um bom negtfcio" ou "no processo de 

criagao da empresa foram feitos contatos a partir dos quais 

a diretoria vislumbrou que o produto tinha mais potencial 

fora do que dentro do pais". Ora, nem a curiosidade do 

dono nem o vislumbramento de melhores oportunidades 

externas foram motivos suficientes para, isoladamente, dar 

infcio k agao internacional. Foi necessdria uma retragao no 

mercado interno para por em pratica a razao daqueles 

motivos. 

Outro motivo citado nao s6 por duas das seis 

empresas jk comentadas, como tamb£m por duas outras 

firmas, foi a concessao de incentives governamentais a 

exportagao. Trata-se tambdm de um motivo imediatista, 

nao incluindo a exporta^ao como parte da estrategia da 

empresa. 

Assim como ocorreu com o primeiro motivo 

analisado, outros motivos foram apontados em conjunto 

com a concessao de incentives, para justificar o im'cio das 
exportagoes. Assim, depoimentos como "era desejo dos 

donos da empresa que seus produtos fossem exportados" ou 

"exportar seria a forma de criar condi^des de expansao", 

foram razoes alegadas para a tomada de decisao de 

exportar. Se nenhum desses motivos foi suficiente para ser 

o vinico determinante do im'cio da agao internacional, pare- 

ce razoavel supor que quando os incentives foram 

concedidos passou-se a exportar, satisfazendo o desejo dos 

donos da empresa ou dando condigoes de expansao. A 

favor dessas empresas pode-se dizer que, como nenhuma 

delas comegou a exportar exclusivamente por causa dos 

incentives, e possi'vel que, quando os incentives cessarem, 

elas possam continuar a exportar normalmente. 

Prosseguindo a analise do Quadro 2 observa-se que 

em cinco empresas aparece o motivo "mentalidade exporta- 

dora", que foi o termo utilizado para reunir respostas rela- 

cionadas com valores subjetivos do tomador de decisao. 

Embora nao aparega em nenhum dos cinco casos como 

fa tor exclusive do im'cio das exportagoes, e sempre 

combinado ou com o mercado externo como alternativa 

para o interno ou com a concessao de incentives governa- 

mentais, e um motivo que merece ser analisado, dada a con- 
troversia que o cerca na literatura sobre o assunto. Por ser 

um motivo relacionado com valores subjetivos, nao pode 

ser considerado como determinante de um processo deciso- 

rio mais estruturado. Autores como Tilles (1973) e 

Robinson (1973) abordam o assunto. Para o primeiro; tal 

mentalidade daria im'cio a este processo e somente depois e 

que os executives formulariam a estrategia explicita de suas 

empresas. Ja o segundo autor, considera estes valores 

subjetivos do tomador de decisoes como um dos parame- 

tros no ambito da empresa que interferem na habilidade de 

perceber e responder as oportunidades surgidas. 

O quarto motivo a ser analisado foi apontado por 

tres empresas e se refere as exportagoes como diversificagao 

de risco. Nenhuma das tres empresas, entretanto, conside- 

rou-o como fator exclusive do im'cio das exportagoes. Este 

motivo pode ser considerado como determinante de uma 

decisao estrategica mais elaborada, ja que denota uma 

avaliagao de todas as oportunidades antes de se tomar a de- 

cisao. 

Outro fator mencionado pelos entrevistados como 

motivador da primeira exportagao foi a necessidade de de- 

senvolvimento tecnologico para o produto. Uma empresa 

considerou-o como motivo exclusive para o im'cio da agao 

internacional, enquanto que outra empresa o combinou 
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com outros motives ja comentados. Trata-se de uma razao 

caracteristica de uma decisao bem estruturada, pois a 

exporta^ao e vista como uma poh'tica de longo prazo. 

O ultimo motivo listado no Quadro 2, e apontado 

por uma unica empresa foi o desejo de obter maiores lucros 

atraves das exportagoes. Esta mesma empresa indicou 

tambem a diversifica^ao de risco como outro motivo pelo 

qual tomou a decisao de exportar pela primeira vez. A deci- 

sao de exportar baseada neste motivo nem sempre pode ser 

considerada como uma decisao estrategica; se a partir de 

eventual redugao desses lucros a empresa interromper suas 

exportagoes, a decisao seria apenas uma medida imediatista 

visando aproveitar a oportunidade apresentada. No caso 

da companhia que mencionou o desejo de obter maiores 

lucros, observou-se, na evolugao de suas exportagoes, que 

embora os lucros apresentassem redugao, ela nao deixou de 

exportar, pois outros motives nao relevantes no momento 

da primeira exportagao, passaram a exercer significativa im- 

portancia para ela. 

Conclufda a analise do Quadro 2 e possfvel afirmar 
que, em oito das dez empresas pesquisadas, a decisao de 

iniciar as exporta^oes foi baseada em razoes de curto prazo, 

ou seja, em apenas duas empresas a decisao parece ter sido 

tomada com base em uma estrategia anteriormente defini- 

da. 

Passando a analise do Quadro 3, observa-se que os 

motives que fazem com que as empresas permanegam 

exportando ate hoje sao diversos dos motives listados no 

Quadro 2. 

Mentalidade exportadora foi o motivo apresentado 
por seis empresas. Sob este titulo foram agrupadas respostas 

do tipo "Somos uma empresa voltada para exportagao" ou 

"Somos tradicionalmente exportadores, com mentalidade 

ja definida no sentido de exportar" Nota-se que as respos- 

tas dadas agora revelam uma estabilidade destas empresas 

no processo de exportagao, sendo bem diferentes das ante- 

riormente citadas, que so revelavam percepgoes pessoais 

dos tomadores de decisao. 

Cinco das seis empresas que apontaram o motivo 

"mentalidade exportadora", tambem acreditam que perma- 

necem exportando porque desenvolveram uma infra- 

estrutura capaz de atender facilmente os clientes ja conquis- 

tados no exterior. Sao empresas altamente envolvidas com 

a atividade de exporta^ao e ja se estabeleceram no mercado 

externo, tendo superado todas as dificuldades inerentes ao 

estagio inicial das exportagoes. De acordo com o que afirma 

Tookey (1975), o fato de a empresa dispor de uma 

adequada estrutura revela que a exportagao e parte 

integrante de sua estrategia. 

Tambem cinco das seis empresas que indicaram o 

motivo "mentalidade exportadora" apontam outro motivo 

que confirma estarem estas empresas num estagio bastante 

adiantado em sua participagao no mercado internacional: a 

necessidade de desenvolvimento tecnologico. A afirmagao 

fica reforgada quando se sabe que o produto dessas empre- 

sas nao mudou, isto e, parece razoavel supor que houve 

uma conscientizagao de que a exportagao pode aprimorar a 

qualidade do produto. Ainda no conjunto dessas empresas, 

encontram-se cinco firmas que consideram a diversificagao 

de risco como motivo altamente relevante para continuar 
exportando. Lembrando que apenas duas empresas citaram 

esse motivo como determinante do inicio da atividade ex- 

portadora, constata-se que a exportagao nestas empresas se 

tornou, com o decorrer do tempo, parte de sua estrategia. 

Outro motivo listado no Quadro 3 e a importancia, 

ou mesmo essencialidade, que o mercado externo passou a 

ter para a empresa. E o caso de firmas' que se expandiram 

para atender mercados estrangeiros, tornando-se depen- 

dentes do comercio internacional para cobrir toda a sua 

capacidade de produgao. Este fato, alias, e abordado por 

Livingstone (1976) quando diz que com a exportagao, em- 

presas de paises subdesenvolvidos podem fixar sua 

capacidade de produgao levando em conta o mercado 

externo que pode ser atingido. Se estas firmas deixarem de 

exportar ficarao com parte do seu parque fabril ocioso, jus- 

tamente aquele que foi construido especificamente para 

atender ao mercado externo. 

A obrigatoriedade de exportar pelo fato de ter impor- 

tado recursos de produgao foi o motivo apontado em tres 

empresas. Trata-se de um motivo nitidamente de curto 

prazo e que, se fosse exclusive, nao revelaria ser a exporta- 

gao parte da estrategia da organizagao, fazendo crer que ao 

se encerrar o compromisso assumido com o Governo, pro- 

vavelmente deixariam de exportar. 

O mercado externo como solugao para demanda 

insuficiente no mercado interne e um motivo agora so 

apontado por duas empresas, enquanto que seis empresas o 

citaram como fator determinante do im'cio das exportagoes'. 

Uma dessas duas empresas declara tambem que permanece 

exportando pelo fato de ter se beneficiado dos incentives a 

importagao. 

O desejo de obter maiores lucros e outro motivo 

indicado por duas empresas, sendo que em nenhuma delas 

trata-se de motivo exclusive. Como ja foi comentado ante- 

riormente, pode ser um fator estrategico ou nao, 

dependendo do comportamento da empresa diante de 

eventuais redugoes nos lucros com a exportagao. Se na ana- 

lise anterior foi possfvel afirmar que na empresa que 

indicou esse motivo, a decisao poderia ser considerada 

como estrategica, no caso presente nenhuma afirmagao 

pode ser feita pois dependeria de verificar o comportamen- 

to future das empresas que o mencionaram 

No caso de nao ser motivo exclusivo, e preciso 

examinar os motivos que foram mencionados. Se esta 

associado a outros que determinam estar a exportagao 

inserida no planejamento de longo prazo, provavelmente 

tambem o sera. Mas se estiver combinado com outros 

motivos de curto prazo, parece razg^yel supor que a redu- 

gao dos lucros fara com que a empresa encerre suas expor- 

tagoes. 

O ultimo motivo encontrado no Quadro 3 e o nfvel 

internacional do produto, mencionado por duas empresas 

do setor alimentos que fabricam alguns produtos 

especialmente para exportar. Estas empresas nao apontam 

estes motivos como exclusivos, sendo, inclusive, duas das 

quatro empresas que consideram o mercado externo como 

essencial para suas atividades. Trata-se evidentemente de 

um motivo que pode ser classificado de estrategico pois nao 

visa a solugao de problemas imediatos. 

Terminada a analise dos motivos listados no Quadro 

3 e voltando a primeira pergunta de pesquisa, e possfvel 

afirmar que a decisao de permanecer exportando faz parte 

de um processo estruturado de decisao em sete das dez 

empresas pesquisadas enquanto que apenas tres permanc- 

cem exportando para resolver problemas internes de curto 

prazo. 

Comparando as sfnteses das analises dos dois qua- 

dros, observam-se comportamentos bastantes diversos 
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entre os dois momentos considerados. A distancia tempo- 

ral entre esses dois momentos pode chegar a vinte anos, de- 

pendendo da empresa, e por isso, parece natural a 

ocorrencia dessas diferen^as. Interessou aos pesquisaddres, 

entao, fazer uma analise comparativa dos dois quadros le- 

vando em conta certas caracteristicas particulares das 

empresas da amostra. 

O Quadro 2 revela que as empresas A, B, C, D, E, F, 

iniciaram suas exportagoes porque' consideravam o 

mercado externo como alternativa para o mercado interno; 

acrescentando-se a estas, as empresas H e I, que indicaram 

serem os incentives governamentais a causa que as levaram 

a primeira exporta^ao. Essas seriam as oito empresas nas 

quais a decisao inicial de exportar foi tomada como forma 

de resolver problemas internes de curto prazo, 

Restaram entao as empresas G e J, as quais 

comegaram a exportar tendo como base uma estrategia 

definida anteriormente, estando o motivo mencionado por 

J intimamente ligado com o tipo de prdduto que exporta. 

Esse produto sendo de alta tecnologia, exige um aprimora- 

mento constante e, provavelmente, a empresa foi obrigada 

a exportar ate para poder atender bem ao seu mercado do- 

mestico. 

Voltando as oito empresas que comegaram a 

exportar por motives de curto prazo, ve-se que cinco delas 

(A, E, F, H, I) associam os motives ja citados ^ existencia de 

uma mentalidade exportadora. Conforme o que foi 

comentado anteriormente, essa mentalidade exportadora 

nao foi suficiente para que essas empresas comegassem a 

exportar. Parece valido supor que essa mentalidade foi 

sendo desenvolvida, a medida em que se incrementavam as 

exportagoes. Essa suposigao e reforgada quando se observa 

o Quadro 3 e nota:se que exatamente essas cinco empresas 

apontam para permanecer exportando, hoje em dia, 

motives de longo prazo. 

As tres empresas restantes (B, C, D), que apontaram 

exclusivamente motives de curto prazo para comegarem a 

exportar, nao mudaram essa situagao a medida que suas ex- 

portagoes evolui'ram e os motives que as mantem 

exportando continuam sendo de curto prazo. Associado a 

isto, nao existe nestas empresas o cumprimento de metas 

estabelecidas para a exportagao, sendo esta dependente do 

que ocorre no mercado interno. 

E interessante notar que estas tres empresas 

pertencem ao setor textil, o que parece indicar que neste ra- 

mo ainda existe uma demanda internacional suficiente para 

o produto brasileiro, fazendo com que nao seja exigida 

destas empresas uma maior estrutura para que suas 

exportagoes possam ser efetivadas. 

Atualmente, portanto, sete das dez empresas pesqui- 

sadas contam com uma estrutura completa visando a 

exportagao, e detem um mercado externo conquistado e 

mantido por essa estrutura, sendo a exportagao parte da es- 

trategia da empresa, estando integrada no seu planejamen- 

to de longo prazo. Para as empresas A, G, H e J, inclusive, 

expansoes e aprimoramentos para atender o mercado 

externo fizeram com que as exportagoes se tornassem vitais 

para a sua sobrevivencia. 

Nota-se, entre essas sete firmas, a presenga das 

empresas A, E, F, H e I nas quais a exportagao comegou 

para solucionar uma crise de curto prazo. Houve um 

processo evolutive e a exportagao se tornou parte integran- 

te de suas estrategias. Este parece ser o caminho natural das 

empresas brasileiras exportadoras de manufaturados bem 

sucedidas; so se arriscaram ao mercado externo quando isto 

foi necessario e depois se estruturaram para permanecer 

neste mercado. 

Isto so nao ocorreu quando nao foi necessario como 

por exemplo nas tres empresas do setor textil (B, C, D) 

onde a mao-de-obra intensiva ajuda o produto brasileiro a 

ter um prego competitivo no mercado externo, fazendo 

com que a demanda ainda suficiente nao exija maiores 

esforgos para exportar. Mas isto nao deve impedir que os 

executives dessas empresas abandonem essa comoda posi- 

gao e partam para uma atitude mais agressiva visando o au- 

mento de suas exportagoes. E o caso da empresa A, que 

pertence ao mesmo setor industrial e que, com uma 

estrategia definida para a exportagao, consegue estar entre 

as grandes exportadoras nacionais, embora seja uma 

organizagao de medio porte e com capital bem inferior as 

outras nove empresas pesquisadas. 

AS GRANDES EMPRESAS EXPORTADORAS 

E A SELEgAO DE MERCADOS 

Como e feita a selegao de mercados e que informa- 

goes sao consideradas relevantes pelas empresas nesse 

processo de selegao foi a segunda pergunta da pesquisa*. 

Assim como ocorreu com os motives que levaram as 

empresas a decidir quanto a primeira exportagao e os 

motives pelos quais elas exportam atualmente, o processo 

de selegao de mercados tambem experimentou algumas 

diferengas entre os dois momentos considerados., For este 

motivo ha tambem aqui a necessidade de se levar em conta 

estas duas ocasioes distintas no historico das atividades de 

exportagao das empresas da amostra. 

O ponto de partida para a resposta k segunda 

pergunta de pesquisa e o Quadro 4 a seguir. 

QUADRO 4 
Niimero de paises considerados antes de realizar a primeira exportagao 

^  EMPRESAS 

NUMERO DE PAlSES 
A B C D E F G H I J 

Apenas um pats 
Mais de um pai's 
Conjunto de pai'ses 
Os que estivessem dispostos a 
negociar 
Nao houve resposta 

X X 

X 

X 

X X 
X 

X 

X 
X 
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Ve-se inicialmente que duas empresas, C e G, selecio- 

naram apenas um pafs para iniciarem suas exportagOes. En- 

tretanto os motives que levaram a esta selegao foram dife- 

rentes. Enquanto a empresa C simplesmente aproveitou a 

oportunidade que surgiu em um pafs especffico, nao carac- 

terizando este fato uma sele^ao de mercados, a companhia 

G, ap6s analisar seu produto e estudar os mercados 

potenciais, seguiu o procedimento recomendado por Leroy 

(1978), qual seja, concentrar-se em um s6 mercado piloto, 

uma vez que dadas as caracten'sticas de seu produto, era 

aconselhavel obter o aval de um pais desenvolvido para 

facilitar a posterior penetragao em outros mercados. 

O Quadro 4 mostra tambem que tres empresas, E, F, 
e J, consideraram mais de um pafs para dar im'cio ks suas 

exporta^oes. Estes eram, basicamente, pai'ses desenvolvidos 

onde seus produtos apresentavam maior demanda. A partir 

dos depoimentos obtidos nestas empresas e do que afirmam 

sobre o assunto autores como Tookey (1975), Leroy (1978) 

e Deschampneufs (1967) e possi'vel deduzir que estas 

empresas seguiram um processo decis6rio bem estruturado 

na selegao de seus primeiros mercados, uma vez que 

procuraram associar o m'vel de desenvolvimento dos pai'ses 

pesquisados com os atributos dos produtos que elas fabrica- 
vam. 

Outras tres empresas, A, B e I, consideraram nao 

alguns pai'ses isoladamente mas conjuntos especi'ficos de 

pai'ses, o que caracteriza, segundo Robinson (1973), uma 

analise seletiva de oportunidades ao inves de uma analise 

universal. Assim, a empresa A, a partir do conhecimento 

do seu produto, destinado a compradores de baixa renda, 

selecionou um conjunto de pai'ses subdesenvolvidos 

pr6ximos ao Brasil; ja a empresa B fez a selegao que Ihe 

pareceu ser a unica possi'vel, baseada no mercado em que o 

pre?o do seu produto poderia ser competitivo, sendo 

norma da empresa fixar o pre^o e nao admitir negocia?ao. 

Nao parece ter havido neste caso uma maior analise 

comparativa, ja que a empresa nao se interessou em 

conhecer outros mercados, detendo-se naqueles cujos 

governos Ihe forneciam vantagens fiscais. A empresa I, por 

seu turno, preocupou-se em introduzir seus produtos onde 

o risco fosse menor e o transporte mais barato, Esta atitude 

levou-a a selecionar os pai'ses fronteirigos com o Brasil, indo 

de certa forma ao encontro do mencionado por Tookey 

(1975), que recomenda a empresa iniciar suas exportagoes 
selecionando um mercado de bom potencial, com caracte- 

n'sticas semelhantes ao mercado interno. 

Ha, finalmente, o caso da companhia D, que iniciou 

suas exportagoes atendendo a todos os mercados que 
estivessem dispostos a negociar. Evidentemente, esta 

empresa nao fez selegao de'mercados. 

Conclui'da a analise dos nove casos (na empresa H 

nao souberam informar como foi feita a selegao dos 

primeiros mercados), observa-se que em apenas duas 

companhias nao houve um processo elaborado de selegao 

de mercados. Os procedimentos utilizados pelas outras sete 

empresas encontram amparo em um ou mais autores que 

abordam o assunto. Com o passar do tempo ocorreram 

algumas modificagoes no processo de selegao de mercados 

das empresas pesquisadas. Na seqiiencia serao analisados os 

procedimentos atuais de escolha desses mercados, com 

enfase nas informagoes que as empresas procuram obter 

para efetivar a escolha. 

A empresa A, que selecionou inicialmente um con- 

junto de pai'ses subdesenvolvidos, nao fez nenhuma altera- 

gao em sua carteira de importadores uma vez que, seu pro- 

duto, fator determinante da selegao inicial, continua o 

mesmo. Preocupada com a restrigao imposta por seu tipo de 

produto, que a impede de conquistar mercados mais 

promissores, a empresa est£ criando uma nova linha de 

produto com a qual pretende eliminar aquela barreira. No 

processo de selegao de mercados considera relevantes as in- 

formagoes a respeito de fatores b^sicos de cada pafs, tais 

como situagao poh'tica e econ6mica, renda "per capita", 

balanga comercial etc. Ap6s o estudo dessas informagoes, a 

empresa procura saber sobre o potencial de mercado e 

sobre as condigoes de acesso a ele. 

A companhia B, que no passado escolheu apenas os 
pai'ses em que seu prego de venda era competitivo, 

continua praticando a mesma polftica. Devido a isso, as 

unicas informagoes que procura referem-se ao prego vigente 

no mercado e k atuagao dos concorrentes. Uma vez em 

atuagao em um determinado mercado, s6 se interessa em 

saber a situagao economica do cliente especffico. 

Tambem a empresa C nao conta, atualmente, com 

um processo de selegao mais estruturado. Limita-se a 

escolher, dentre os pedidos que chegam, os que mais Ihe 

convem. Nessa escolha, procura se informar de alguns fato- 

res basicos do pai's e a atuagao dos concorrentes. S6 depois 

de selecionado o pai's e que se preocupa em conhecer os re- 

quisites de qualidade exigidos. 

A empresa D, cujas primeiras exportagoes eram o 
resultado do sirqples atendimento dos pedidos recebidos, 

continua nao selecionando mercados nem se preocupando 

em obter quaisquer informagoes sobre eles. 

As empresas E, F, G e J estao, atualmente, num 

processo de consolidagao de mercados, isto e, ja os conquis- 

taram e preocupam-se agora em conservd-los. Na selegao de 

seus mercados, estas empresas consideram, de um modo 

geral, as mesmas informagoes que sao alguns fatores basicos 

do pai's, o potencial e condigoes de acesso ao mercado. Adi- 

cionalmente, as companhias E e F se informam sobre o 

custo do transporte, pois este item se constitui em significa- 

tiva parcela do custo total de seus produtos dadas as suas 

caracten'sticas de peso e de volume, 

O processo de selegao de mercados na companhia H 

consiste, atualmente, numa analise universal de todos os 

pai'ses para os quais a empresa ja exportava no passado e da- 

queles pai'ses para onde ha o desejo de exporter. O fator 

basico nessa analise e a estabilidade destes mercados, 

considerando-se, a partir dai, o risco inerente a cada um e 

seu potencial, estipulando-se, entao, o prego do produto 

para cada mercado e o percentual das exportagoes que se 

deseja alcangar naquele mercado. Trata-se, de acordo com 
Tookey (1975), de uma selegao de mercados bem 

sistemitica, uma vez que a empresa leva em conta o 

maximo de pafses dos quais pode obter informagoes sem 

que isso leve muito tempo. 

A empresa I que comegou a exportar apenas para os 

pai'ses de fronteira com o Brasil, esta atualmente na fase de 

consolidagao dos mercados ja conquistados e, ao mesmo 

tempo, penetrando em outros. Neste processo, ela procura 

ajustar seus produtos de acordo com os requisites impostos 

por cada pai's. A empresa nao deixa passar nenhuma 

oportunidade que surja. Para isso, nao possui um esquema 

rigido em suas operagoes; investe em mercados onde detem 

a maior parcela, mas ao mesmo tempo nao despresa aqueles 

em que so pode conseguir uma participagao minima, diver- 

sificando bastante os seus riscos. As informagoes que 
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alimfentam o processo de selegao de mercados sao, 

basicamente, as mesmas citadas pelas outras empresas, isto 
e, caracten'sticas poh'ticas, economicas e comerciais, 

condi^oes de acesso e exigencias impostas pelos mercados. 
A idoneidade comercial dos clientes e uma informa^ao 

complementar, apos a sele^ao de cada pai's. 

A partir dessa an^ilise 6 possfvel concluir que, assim 

como por ocasiao das primeiras exporta^oes, o processo 

atual de selegao de mercados parece ser bem estruturado na 

maioria dos casos pesquisados. Com rarfssimas excegoes, as 

empresas atuam de acordo com princi'pios enunciados por 

diversos autores. 

Com relagao as informa^oes requeridas para a 

realizagao de um adequado processo de sele^ao de 

mercados, a pesquisa mostrou que as empresas, de um 

modo geral, procuram aquelas informagoes que, por sua 

relevancia, dao condi^oes de realizagao de uma escolha 

bem feita. Nenhuma empresa, entretanto, se baseia em um 

conjunto tao completo de informa^oes como o 

recomendado por Hill (1976). Nao se teve um unico caso de 

empresa que se interessasse, por exemplo, por informa^oes 

sobre distribui^ao e promogao de vendas no exterior. 

Tendo em vista o sistematico processo decis6rio de selegao 

de mercados com que conta a maioria das empresas, e de se 

supor que estas informagoes nao sejam tao necessarias, 

sendo at6 desprezadas quando e feita a comparagao entre o 

custo para adquiri-las e o beneftcio que elas propiciam. 

CONCLUSOES 

As conclusoes que os resultados desta pesquisa permi- 

tem enunciar podem ser agrupadas em tres categorias: 

conclusoes relativas a decisao de exportar, & selegao de 

mercados e compara^ao com as conclusoes obtidas quando 

de pesquisa semelhante junto a empresas exportadoras de 

manufaturados e reportada no ja citado trabalho de Fleury, 

Meira e Schimidt. 

Com rela^ao a decisao inicial de exportar, a pesquisa 

mostrou que para a maioria dos casos pesquisados, ela e 

baseada em motives de curto prazo como crises no mercado 

interno ou o aproveitamento dos incentives. Cqnvem 

ffisar que assim ocorreram as primeiras exportagoes, pois, 

com o decorrer do tempo, tambem a maioria das empresas 

passou a considerar a atividade de exportar como parte de 

seu planejamento estrategico. Nao s6 a variavel tempo deve 
ser creditado o fato de as exporta^oes merecerem maior 

aten^ao por parte das entidades estudadas; observou-se que 

o tipo de produto exportado e, particularmente, a 

concorrencia que o produto enffentou no comercio 

internacional foi um fator que exigiu das empresas uma 

crescente prepara^ao, para se manterem como 

exportadoras sistematicas. Isto e, em parte, confirmado 

pelos achados relatives sis empresas que ainda tern uma 

demanda internacional suficiente para o seu produto: 

foram as unicas a nao encararem a exportagao como 

polftica de longo prazo. 

Assim, os motives de curto prazo parecem ser os 

determinantes para as empresas iniciarem suas exporta^oes. 

Isto parece ser o que ocorre, na maioria das vezes, com as 

empresas brasileiras e se, a partir dai, existir mentalidade e 

capacitacjao gerencial para a exportagao, esta acabara se 

tornando parte da estrategia da empresa em um prdximo 

estdgio do seu desenvolvimento como exportadora. 

Entre o momento da primeira exportagao e o momen- 

to atual observou-se, portanto, um processo de aprendiza- 

gem caracterizado por uma crescente participa^ao das expor- 

tagoes na estrategia das empresas. Pelo que se viu, esse apren- 

dizado seria fun^ao do tempo na atividade de exporta^ao e 

do tipo de produto exportado, bem como da demanda inter- 

nacional para o produto. 
Outro fato constatado entre a primeira exporta^ao e as 

exportagoes atuais foi o desenvolvimento de uma organiza^ao 

com o intuito de desempenhar as atividades de exporta^ao 

O porte desta organiza^ao varia de empresa para empresa. 

Constatou-se que aquelas que exportam um produto ela- 

borado com maior tecnologia, como e o caso das 

empresas E, F, G, H, I e J, sao as que tern uma maior 

organiza^ao para a exporta^ao. Os casos mais ciaros sao as 

empresas I e J, quer por concorrerem no mercado externo, 

com empresas de paises desenvolvidos, despendem um 

esfor^o muito maior para exportar os seus produtos do que 

as do setor textil (A, B, C, D). Estas parecem ter ainda uma 

demanda suficiente, que nao as obriga a um esforgo tao 

grande. O risco k decisao de n§o se organizarem 

devidamente para exportar parece ser bastante significative 

mas, mesmo assim, tres grandes empresas (B, C e D) nao se 

preocupam com isso, ainda que ks vezes percebam tal risco. 

Examinando os resultados referentes ao processo de 

sele^ao de mercados e possivel concluir que, tanto por 

ocasiao das primeiras exporta^oes, como atualmente, as 

grandes empresas exportadoras de manufaturados 

desenvolveram um estruturado processo de sele^ao de mer- 

cados, valendo-se de um conjunto de informagoes 

necessarias e suficientes para fundamentar a decisao de 

escolha. 

Ao se estabelecer uma comparagao entre os resulta- 

dos deste estudo com os achados junto a empresas represen- 

tativas do universe de empresas produtoras e exportadoras 

de manufaturados verifica-se que as conclusoes daquela 

pesquisa revelaram que a maioria das empresas nao encara 

a exporta^ao como uma alternativa estrategica no seu de- 
senvolvimento e sim, como o resultado de vantagens mo- 

mentaneas. Tal situagao foi identica para oito empresas 

deste estudo (A, B, C, D, E, F, H, I). Entretanto, com o 

passar do tempo apenas tres empresas permaneceram nesta 

atitude. A diferen^a e relativamente simples de ser explicada. 

Ocorre que a maioria das empresas daquele estudo (72,7%) 

havia iniciado atividade de exporta^ao ha seis anos ou me- 

nos e, portanto, estavam ainda se estruturando como 

exportadoras. Alem disso, na maioria das empresas estuda- 

das naquela ocasiao (62,1%), a exportagao representava 

menps de 3% do seu faturamento global, valor so 

comparavel ao da empresa D do presente estudo, a qual 

tambem nao conta com um processo estruturado-para ex- 

portagao, sendo a unica que nao se preocupa em fazer qual- 

quer sele^ao de mercados ou recolher informagoes. 
Tambem ha diferenga entre os dois conjuntos de em- 

presas quando se considera o processo de selegSo de 

mercados. Enquanto que em apenas duas empresas deste 

estudo nao se classificou como estruturado esse processo de 

escolha, quase a metade daquela amostra jamais realizou 

um estudo para selecionar os mercados para os quais expor- 

taria. 

Ainda com relagao a selegao de mercados, outra 

caracten'stica diferenciadora das duas amostras esta nas 

razoes que justificam a andlise de um conjunto de paises 

antes de escolher os mercados definitivos. As empresas 

deste estudo citaram, em sua maioria, motives relacionados 

com seu produto e com os mercados que a empresa poderia 
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atingir, visando a diversificagao de risco e o aumento das 

oportunidades. Jd naquele estudo, os motives apresentados 
pouco se relacionam com o desejo de comparar oportunida- 

des, sendo que apenas em 4% dos casos a diversificagao de 

risco foi uma razao alegada. 

Finalmente, chama aten^ao a diferenga observada 
entre as informagoes que as empresas procuram obter para 

melhor fiindamentar a escolha de mercados. Enquanto que 

quase todas as empresas aqui pesquisadas se preocupam em 

conhecer caracten'sticas basicas dos paises, potencial de 

mercados, condigoes de acesso, requisites de qualidade e 

necessidade de ajustamento do produto, as empresas 

daquele estudo sao mais modestas na busca de informagoes. 

Com exce^ao do potencial de mercado, pesquisado em 

75,4% dos casos, as demais informagoes sao de interesse de 
menos da metade da amostra, valendo ressaltar que 

somente 8,7% das,empresas procuram se informar sobre a 

estabilidade do pai's, depois do mesmo ja ter sido 

selecionado. 

Finalmente, como este artigo iniciou considerando a 
atua^ao do governo brasileiro no sentido de que novas 

empresas exportem, cabe uma recomenda^ao as 

autoridades governamentais, recomendagao esta baseada 

nos resultados da pesquisa realizada. Se existe um periodo 

inicial de aprendizado pelo qual toda a empresa deve 

passar, pen'odo esse em que e mais provavel ocorrer o 

fracasso como exportadora, uma vez que a empresa ainda 

nao conta com uma estrutura adequada para exporta^ao, a 

a?ao governamental deveria ser no sentido de minimizar 

este pen'odo, repassando a essas empresas a experiencia 

adquirida por algumas exportadoras tradicionais no que se 

refere a organiza^ao para exporta^ao, Seria uma forma de 

conceder incentives nao financeiros, atraves da 

conscientiza^ao e do treinamento gerencial, ate o momento 

em que a empresa se estabelecesse com seu programa de 

exportagoes, pois, a partir dai, certamente ela se mantera 

exportando. Como decorrencia disto, a propria sistematica 

de estimulos a exportagao poderia ser re vista pois a estagios 

diferentes no processo de exportagao deveriam 

corresponder incentives diferentes. 

Tal recomendagao se sustenta, ainda, nos achados de 

Wiedershein-Paul e Welch (1980) quando da realizagao de 

pesquisa junto a empresas australianas classificadas como 

exportadoras, nao exportadoras e exportadoras 

fracassadas. Uma das conclusoes daquele estudo e perfeita- 

mente aplicavel a este e, portanto, merece citagao: "a 

medida do sucesso de programas de incentives a exporta- 

goes nao e o simples nvimero de novos exportadores mas, 

sim, o numero de empresas que se estabilizaram no 

processo de exportagao". 
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MICROEMPRESA E PEQUENA EMPRESA: O QUE AS 

DIFERENCIA NA UTILIZAgAO DOS INSTRUMENTOS DE 

MARKETING 

Ivan Dutra* 

Jose A. Giiagliardi** 

Jose Paulo Hernandes*** 

SINTESE 

Este trabalho complementa uma serie de avaliagoes sobre as micro e pequena empresas, desenvolvidas em trabalhos anteriores. Procurou-se 
verificar como as micro e pequenas empre'sas se diferenciam na utilizagao dos instrumentos lie marketing, como estes sao percebidos pelos 
tomadores de decisao desses dois portes de empresa, e como eles comercializam seus produtos no mercado. 

INTRODUgAO 

Provavelmente nunca se falou tanto da micro/peque- 
na empresa no pai's como nos viltimos meses. E as razoes sao 

varias: (1) elas representam uma grande parcela das empre- 

sas atuando no territorio nacional; (2) respondem por um 

grande mimero de empregos; (3) geram empregos rapida- 

mente, auxiliando a redugao do desemprego; (4) sao encon- 

tradas em todos os lugares no pai's, isto e, nao estao concen- 

tradas numa unica regiao; (5) treinam e qualificam mao-de- 

-obra; (6) possibilitam o desenvolvimento de executives e 

mao-de-obra especializada; (7) possibilitam a utilizagao de 

pessoas qualificadas que se aposentam, mas que tern grande 

experiencia que pode ser assimilada pelos mais jovens. 

Desse modo, o conhecimento das empresas desse por- 

te, de suas limita?6es e virtudes pode gerar solugoes a mui- 

tos dos problemas hoje vivenciados. 

Este trabalho completa estudos anteriores (Dutra, 

1982; Dutra e Guagliardi, 1983; Dutra, Guagliardi e Maz- 

zon, 1983) que visavam identificar problemas e sugerir pro- 

gramas de a?ao para micro e pequenas empresas. 

CRITERIOS PARA CARACTERIZAR EMPRESAS 

E comum se usar indistintamente os termos "peque- 

nas empresas" ou "microempresas", entretanto, cada um 

tern o seu significado proprio e, assim, e necessario tentar 

definir o sentido dos mesmos. 

Existem varios criterios para caracterizar as peque- 

nas, medias e grandes empresas. Pode-se dividir esses crite- 

rios em dois grandes grupos: quantitativos e qualitativos. 

Tais criterios obedecem a alguns parametros que ser- 

vem para caracterizar a empresa segundo a sua dimensao e 

desenvolvimento. 

Pequena Empresa 

No que se refere as pequenas empresas podemos veri- 

ficar os seguintes criterios: 

* Mestre em Administracao pela FEA-USP e Professor de marketing da 
Universidade de Londrina-PR. 

** Professor Adjunto na area de marketing no Depto. de Administra^ao 
da FEA-USP. Consultor de empresas em marketing e pesquisa. 

*** Bacharel em Administra^ao pela FEA-USP, tecnico em projetos de 
pesquisa, consultoria e treinamento do Institute de Administracao da 
FEA-USP, e de empresas. 

Criterios Quantitativos 

Os parametros mais importantes sao: 

1 . Niimero de Empregados 

E um criterio bastante usado, se bem que combinado 

com outras formas de mensura^ao de uma empresa. E o 

parametro utilizado pela FIBGE (1970) e por Staley <Sl 

Morse (1965). 

Carmelo <Sc Schoeps (1970) consideram pequena empre- 

sa aquela com menos de 100 empregados, quando co- 

mentam sua importancia no setor manufatureiro do 

Japao. 

Foi tambem criterio utilizado pela CEPAL (Comissao 

Economica para a America Latina) que adotou, no estu- 

do feito, o parametro de 5 a 49 empregados para caracte- 

rizar a pequena indiistria. Tal criterio foi escolhido pelo 

Paraguai, Uruguai e America Central, variando o mime- 

ro de pessoas da pequena empresa de 5 a 14 ou ate 49 

empregados. 

2 . Faturamento ou Receita Anual 

Esta forma de caracterizagao do tamanho da empresa foi 

a utilizada pelo Imposto de Renda (1966) em seus artigos 

19 e 20 quando fala em receita bruta, nao obstante usar, 

alem deste parametro o capital, nos artigos 194 e 195 do 

mesmo Regulamento. 

O Banco Central, atraves de suas Resolu?oes (130/70, 

172/71, 208/72, 241/73, 282/74 e 388/76)tern adotado 
o criterio acima para regulamentar o financiamento as 

pequenas e medias empresas (PME). Inicialmente, o 

Banco Central utilizou valores em cruzeiros para os limi- 

tes de vendas anuais, como no caso da Resolu^ao 130/70 

que considerou como PMEs as que tinham vendas 

anuais ate nove milhoes de cruzeiros novos. Posterior- 

mente, talvez em vista das desvalorizagoes do cruzeiro, 

passou a usar o salario mfnirno, como aconteceu com a 

Resolu^ao 295 que estipulou que as PMEs seriam 

aquelas que nao ultrapassassem setenta mil vezes o 

maior salario mfnimo vigente no pai's. Mais tarde passou 

a usar o Maior Valor de Referenda (MVR) como e o 

caso da Resolugao 388/76, unidade de medida tamb&n 

adotada pelo CEBRAE e Banco do Brasil (1979). 

Ultimamente, foi o parametro de "vendas anuais" o uti- 

lizado pelo Decreto-lei 1.780 (1980), que isentou do Im- 

posto sobre a Renda as microempresas com faturamento 

igual ou inferior a 3.000 ORTN, 
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3 . Patrimonio Lfquido 

O Banco Central, ao regulamentar a aplicagao dos fuh- 

dos 157 para as sociedades por a^oes de pequeno e md- 

dio porte, considerou como tais aquelas com um valor 

mdximo de 140.000 MVR de capital e reservas. 

4 . Capital Social 

Alem dos outros criterios jd citados, o Banco Central 

(Resolu^ao 184 de 20/05/71) utilizou tambem o parame- 

tro do capital social, ao regulamentar as aplica^oes do 

depdsito compulsbrio em pequenas e mddias empresas. 

Tambem o Equador, o Mexico e o Peru utilizam o crite- 

rio do capital social para caracterizar a pequena indus- 

tria, conforme acentuou Fracorolli (1975). 

5 . Ativo Imobilizado 

O ativo imobilizado e o critdrio utilizado pelo BNDE e 

pela SUDENE (Portaria 001 de 22/10/75) para financia- 

mento ks pequenas empresas. 

O FIPEME, criado pelo BNDE (Resolu^ao 166/65), con- 

sidera como seus beneficiaries as empresas pequenas e 

medias cujo ativo imobilizado vai ate um determinado li- 

mite estabelecido periodicamente. 

6 Valor do Passive 

E o critdrio usado para a defini^ao legal de "Pequenas 

Falencias" (Lei Federal 4.983/66). 

custo social e privado; 

• menor dependencia iks fontes externas de tecnologia; 

• papel complementar as atividades industrials mais com- 

plexas; 

• extensa rede de produ^ao e distribuigao de bens e servi- 

ces, o que contribui decisivamente para a desconcentra- 

gao industrial; 

• suporte a politica de apoio as cidades de porte medio, 

viabilizando a utilizacao de recursos locais dispom'veis e 

retendo a mao-de-obra liberada do setor rural, antes de 

seu deslocamento para os centres urbanos congestio- 

nados; 

• campo de treinamento de mao-de-obra especializada e 

de formacao de empresarios, 

O Decreto-lei 486 de 03/03/69 define o pequeno comer- 

ciante coffi os seguintes criterios: 

• natureza artesanal de atividade; 

• predominancia do trabalho de familiares; 

• capital empregado; 

• renda bruta anual. 

No Quadro 1, a seguir, e apresentado um sumario 

dos criterios para classificar pequenas empresas. 

Criterios Qualitativos 

Entendem-se como qualitativos os aspectos que tentam ca- 

racterizar pequena, media e grande empresas sem utilizar 

valores numericos, como os criterios que: 

• usatn rrabalho proprio ou de familiares; 

• nao possuem administragao especializada; 

• nao pertencem a grupos financeiros; 

• nao tern produgao em escala; 

• apresentam condicoes peculiares de atividades revelado- 

ras de exigiiidade de negocio; 

• sao organizagoes rudimentares; 

• apresentam menor complexidade do equipamento pro- 

dutivo causando baixa relacao investimento/mao-de- 

-obra; 

• sao receptores da mao-de-obra liberada do setor rural; 

• sao campo de treinamento de mao-de-obra especializada 

e formacao do empresario. 

For uma analise rapida dos aspectos acima, podemos con- 

cluir, pelo bom senso, que nenhum deles pode sozinho ca- 

racterizar o que seja uma pequena ou uma grande empresa. 

Destarte, eles costumam sempre aparecer complementando 

ou reforgando parametros ja existentes. 

Criterios Mistos 

O grupo de trabalho criado pelo Decreto 77.941 de 

30/06/76, com o objetivo de proper um programa especial 

de apoio a pequena e media empresa estabeleceu um crite- 

rio quantitative para a pequena industria de produgao 

anual inferior a 3.000 saldrios mmimos, alem dos qualitati- 

vos que seguem: 

• baixa relagao investimento/mao-de-obra empregada, 

decorrente de menor complexidade do equipamento 

produtivo, o que as capacitam a gerar emprego a menor 

QUADRO 1 
Criterios para Classificar Pequenas Empresas 

Quantitativos Qualitativos Mistos 

• niimero de emprega- 
dos. 
• faturamento/receita 
anual 
• patrimonio liquido 
• capital social 
• ativo imobilizado 
• valor do passive 

• trabalho proprio ou 
de familiares 
• possuem administra- 
gao especializada 
• nao pertencem a gru- 
pos financeiros 
• nao tern produgao 
em escala 
• apresentam condi- 
goes peculiares 
• sao organizagoes ru- 
dimentares 
• menor complexidade 
do equipamento 
• receptoras de mao- 
de-obra rural 
• treinam mao-de-obra 
especializada 

• baixa relagao investi- 
mento/mao-de-obra 
empregada 
• menor dependencia 
fontes externas tecno- 
logicas 
• completam atividades 
industriais complexas 
• extensa rede de pro- 
dugao/distribuigao de 
bens/servigos 
• suporte k politica de 
apoio a cidades de 
porte medio 
• prepara executives e 
futuros empresdrios 

Microempresa 

Criterios existentes 

Observou-se que nao e pacifico o entendimento sobre a 

classificagao das empresas segundo o seu porte. Alem disto, 

a tentativa de distingao entre micro e pequena empresa e 

recente, porque aquela estava sempre enquadrada junto a 

esta, ainda nao existindo muitos criterios para definir a mi- 

croempresa, contudo, apresentamos a seguir os principais 

atualmente existentes: 

1. O Decreto-lei 1.780/80 exige que a empresa tenha fatu- 

ramento igual ou inferior a 3.000 ORTN para se benefi- 

36 Revista de Administragao - Volume 19(2) - abriI/junho/84 



ciar ae isengao do Imposto de Renda e do IPI. Trata-se 

de um programa que visa nao s6 beneficiar as menores 

empresas em termos de redu?ao do custo tributirio, mas 

tamb£m isentd-las de exigencia de escritura fiscal. 

2. A Caixa Econdmica Federal lan^ou o PROMICRO — 

Programa de Assistencia Crediti'cia &s Microempresas, 
que facilitava o cr&dito das empresas comerciais e 

artesanais com faturamento ate Cr$- 6.300.000,00 e in- 

dustrias que faturaram atd Cr$ 15.900.000,00 no ano de 

1979. Como se nota, a microempresa, para a Caixa 

Economica Federal, 6 maior que a referida no Decreto- 

-lei n? 1.780, pois se aquela alcangava em 1979 Cr$ 15 

milhoes de receita, esta, na mesma 6poca alcangara 

quase dois milhoes de cruzeiros (3.000 ORTN). 

3. Parametros do CEBRAE para micro e pequena 

industrias, utilizados pelo autor em trabalho mais abran- 

gente (Dutra, 1982). 

Crit^rios qualitativos considerados: 

• nao pertencer a grupos econ6mico-financeiros; 

• nao possuir administragao especializada fora da em- 

presa; 

• ter estreita rela^ao pessoal do proprietirio com os em- 

pregados, clientes e fornecedores; 

• manter permanente dificuldade em obter crddito, mes- 

mo a curto prazo; 

• faltar poder de barganha nas negocia?6es de compra e 

venda; 

• integra?ao bastante estreita na comunidade local a que 

pertencem seus proprietaries. 

Exige o CEBRAE que se atendam a tres dos aspectos cita- 

dos, sendo obrigat6ria a condi^ao do primeiro. 

Al6m disso, devera atender a 3 das seguintes condi^oes 

quantitativas: 

• tenha at6 10 pessoas ocupadas na empresa; 

• vendas anuais at6 2.800 MVR; 

• renda familiar anual ate 220 MVR; 

• investimento fixo de at£ 900 MVR. 

O MVR (Maior Valor de Referenda) 6 fixado semestral- 

mente pelo Banco Central, nos meses de maio e novembro. 

Para efeito do trabalho citado anteriormente (Dutra, 1982), 

foi utilizado o MVR de novembro de 1980, isto 6, Cr$ 

2.996,10. Este procedimento se deu em virtude de os em- 

presdrios fornecerem dados sempre referentes ao ano que se 

findou. Assim, a microempresa nao deveria ultrapassar 

Cr$ 14.980.000,00 de vendas anuais, Cr$ 1.498.050,00 de 

renda anual dos s6cios ou Cr$5.392.980,00 de investimento 

fixo. 

Pequena Empresa 

No que se refere k pequena empresa, os cntdios do 

CEBRAE sao: 

• vendas anuais at€ 20.000 MVR; 

• pessoal ocupado: 100. 

Como se pode verificar, aldn dos aspectos qualitati- 

vos, geralmente subjetivos, a maior diferen^a entre a micro 

e pequena empresa, segundo os critdrios do CEBRAE, e 

feita a nfvel de vendas e de pessoal ocupado. 

OBJETIVOS 

Este trabalho objetiva verificar: (1) como micro e 

pequenas empresas fazem uso dos instrumentos de market- 

ing; (2) como os instrumentos de marketing sao percebidos 

pelos dois segmentos; (3) como esses dois segmentos distri- 

buem seus produtos junto aos diferentes mercados. 

METODOLOGIA 

Os portes de empresas considerados neste estudo se 

restringem iis micro e as pequenas empresas atuando na ci- 

dade de Londrina-PR. Deste modo, os resultados obtidos 

apresentam validade externa para essa regiao, nao sendo 

necessariamente vdlidos para outros estados do pais. 

Foram pesquisadas 98 industrias dos seguintes ramos: 

moveis, alimentos, vestu£rio e metalurgia. 

Os dados foram obtidos com a utiliza^ao de questio- 

narios estruturados, atraves de entrevistas pessoais junto a 

dirigentes de empresas. Em seguida, foram processados e 

analisados atraves da utiliza^ao de tecnicas nao parametri- 

cas tais como: a prova de Kruskal-Wallis e o coeficiente de 

correlagao de postos de Kendall. 

Aspectos mais especificos relacionados com a meto- 

dologia deste estudo poder ao set encontrados em Dutra, 

Guagliardi e Mazzon (1983). 

hip6teses 

Foram testadas cinco hipoteses relacionadas com o 

porte das empresas pesquisadas. Elas foram apresentadas e 

em seu estado de nulidade: 

Hqj Nao ha diferen^a significativa entre as empresas de 
micro e pequeno porte quanto k utiliza^ao dos instru- 

mentos de marketing. 

Hq.z A utilizagao dos instrumentos de marketing pela em- 
presa independe da atitude do empresirio entender 

que tais instrumentos tern mais possibilidades de 

serem utilizados por micro e pequenas empresas que 

nas de maior porte. 

Ho(3 Nao hk diferenga significativa entre as atitudes dos 
empresarios de microempresa quanto ^s vantagens de 

se utilizar instrumentos de marketing, indicadas da 

pequena empresa sobre as de porte superior. 

Nao hi diferenga significativa entre as empresas de 

micro e pequeno porte quanto k distribui^ao percen- 

tual das vendas para a cidade, regiao, estado, pais e 

exterior. 

Nao ha diferen?a significativa entre as empresa* dc 

micro e pequeno porte quanto k distribuigao percen- 

tual das vendas para o consumidor final, atacadistas, 

varejistas ou industrias. 

ANALISE DOS TESTES DE HIP6TESES 

Ho,l Nao hi diferen?a significativa entre as empresas 
de porte micro e pequeno quanto k utilizado dos 

instrumentos de marketing. 
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Esta hipdtese estati'stica foi derivada da primeira 

hipbtese substantiva que diz que "as micro e pequenas in- 

diistrias de Londrina nao se utilizam de instrumentos de 

marketing". Ao mesmo tempo que se testou esta hipotese, 

verificou-se que se podia ir mais alem, isto 6, provar se os 

dois segmentos, micro e pequena empresa, usam ou nao os 

instrumentos de marketing, ou se existe alguma pratica que 

e adotada por um e nao o e por outro. 

O teste nao parametrico mais adequado para provas 

desse tipo e o de Kruskal-Wallis, consoante o qual, associa- 

da a variavel de segmentagao segundo o porte das empresas 

a cada variavel de avaliagao do uso dos instrumentos de 

marketing, o resultado mostra se e sensivel a diferenga 

entre os dois segmentos com rela^ao aos graus de medidas 

das variaveis. 

A primeira H0 acima enunciada foi testada atraves 

das medias dos postos, 

Se elas nao diferissem significativamente entre os 

grupos segmentados, o X de Kruskal-Wallis calculado seria 

menor que o necessario ao m'vel de a (alfa), assumido na 

pesquisa. 

Os niveis de significancia adotados foram de p < 

0,01, p < 0,05 e p < 0,10. Assim, sempre que os resultados 

fossem de m'vel superior a 0,10, aceitava-se a hipotese nula, 

o que equivaleria a uma compara^ao entre o resultado H de 

Kruskal-Wallis e o X aos m've-is de significancia adotados e 

K-l graus de liberdade. A aceita^ao da hipdtese nula indica 

que nao ha uma varia^ao significativa entre os grupos. 

As tabelas 1 a 4 mostram o cruzamento da variavel 

213 com cada uma das variaveis que indicam o usode cada 

instrumento. Elas expressam X2 segundo Kruskal-WalIis,o 
numero de casos, a media dos postos de cada segmento e o 

m'vel de significancia. 

Pesquisa sobre as Necessidades do Consumidor 

A Tabela 1 mostra a associa^ao da variavel de seg- 

menta?ao quanto ao porte, com 4 indicadores do instru- 

mento — "pesquisa sobre as necessidades do consumidor". 

Dos quatro, observa-se apenas em um o m'vel de significan- 

cia acima de 10% e, portanto, aceita-se a hipbtese de nuli- 

dade, segundo a qual os grupos nao se comportam de ma- 

neira diferente. Trata-se da V001 que avalia o quanto a mi- 

cro e a pequena empresa usam questionarios para pesquisar 

as necessidades do consumidor. 

Por conseguinte, os testes das tres outras variaveis 

mdicaram que os dois segmentos tiveram diferen^as signifi- 

cativas quanto ao uso dos indicadores: coleta informa^bes 

em conversa com os clientes (V002), com os vendedores 

(V003) e com os fornecedores (V004), sobre as necessidades 

do consumidor. Para tais casos rejeita-se a hipotese nula. 

A Tabela 1 tambem mostra que a pequena empresa, 

tendo uma media de postos maior, utiliza mais o instru- 

mento em discussao que a microempresa, o que e perfeita- 

mente compreensi'vel-, pois sendo uma empresa de maior 

porte, seus dirigentes devem ter mais condi^oes de utilizar 

esse iqstrumento de marketing. 

TABELA 1 2 
Pesquisa sobre as necessidades do consumidor — teste do X de Kruskal-Wallis. 

Associate da varidvel 213 — "Segmenta^ao quanto ao porte" — Com; 

Varidveis 
Micro 

n MP 
Pequena 
n MP X2 Ni'vel de 

Significancia 
S/NS 

V001 Utiliza questionario para pesquisa sobre necessidades do consumidor 57 47 39 49 0.476 0,490 NS 
V002 Coleta informa^oes em conversa com os clientes sem as necessidades 

do consumidor 53 43 39 54 3.913 0,048 s** 
V003 Coleta informa^oes com os vendedores sem necessidades do 

consumidor 56 40 39 58 10.938 0,001 5*** 

V004 Coleta informa?6es com os fornecedores sem necessidades do 
consumidor 55 39 37 56 • 9.662 0,002 g*** 

MP = media dos postos ** p < 0,005 
n = numero de casos *** p < 0,01 

Quanto a V001, e compreensi'vel a aceitagao da hipb- 

tese nula, pela baixa freqiiencia das empresas que se utili- 

zam do instrumento de pesquisa. Basta dizer que numa 

escala de 5 pontos variando de "nenhum" - 1 a "total" = 

5, a mediana desta variavel foi de 1,057, conforme sera 

observado na Tabela 15. 

Pesquisa sobre as A^bes dos Concorrentes 

A Tabela 2 mostra os resultados da associagao da 

variavel de segmentagao nas micro e pequena indiistrias, 

com quatro indicadores do uso do instrumento — "pesquisa 

sobre os tipos de agbes dos concorrentes". 

Nota-se que as empresas de micro e pequeno porte 

utilizam indiferentemente tal instrumento, pois dos quatro 

indicadores apenas um, a V007 — "acompanha atraves de 

observa^ao as atividades e os produtos dos concorrentes" 

— resultou num m'vel de significancia abaixo de 5%, e para 

o qual pode-se rejeitar a hipbtese nula. 

TABELA 2 
Pesquisa sobre os tipos de acao dos concorrentes — Teste do X1 de Kruskal-Wallis. 

Associa^ao de Variivel 213 — "Segmentagao quanto ao porte" — Com;. 

Variiveis Micro 
n MP 

Pequena 
n MP X2 Nivel de 

Significancia 
S/NS 

V006 Utiliza questionario de pesquisa junto ao consumidor sem agoes dos 
concorrentes 57 46 39 51 1,951 0,162 NS 

V007 Acompanha atraves de observagoes as atividades dos concorrentes 57 43 39 56 5,755 0,016 S** 
V008 Conversa com os consumidores visando identificar as agoes dos 

concorrentes 57 46 39 52 1,226 0,268 NS 
V009 Conversa com os fornecedores visando identificar as agoes dos 

concorrentes 57 46 38 50 0,704 0,402 NS 

MP = media dos postos **p < 0,003 
n = numero de casos 
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Por outro lado, da mesma forma que o instrumento 

anterior, a pequena empresa utiliza com mais intensidade 

que a micro a pratica da V007, eis que a media de postos da 

primeira € superior a media de postos da microempresa. 

Confrontando-se com a Tabela 15 nota-se que a fre- 

qiiencia para esta variavel nos graus mais elevados de escala 
foi elevada, pois apresentou uma mediana de 4.091 em 98 

casos. Por outro lado, a V006, com pouca freqiiencia nos 

graus maiores, sua mediana foi de 1.098, e as demais com 

freqiiencia equilibrada. 

O Controle da Qualidade para Atender aos Objetivos 

de Vendas Propostos 

De acordo com a Tabela 3, as industrias de micro- 

porte nao apresentam diferen^a significativa da pequena 

quanto ao uso do controle de qualidade. 

Dos 4 indicadores usados para avaliar tal pratica, 

todos apresentaram m'veis de significancia acima dos pro- 

postos para esta pesquisa. 

TABELA 3 
Controle da qualidade para atingir os objetivos de vendas propostos — Teste de Kruskal-Wallis. 

Associafao da varidvel 213 — "Segmentafao quanto ao porte" — Com: 

Variaveis Micro 
n MP 

Pequena 
n MP X2 Nivel de 

Significancia 
S/NS 

V011 Controla a qualidade das materias-primas antes de iniciar a 
fabrica^ao 57 48 39 48 0,000 0,984 NS 

V012 Efetua testes de controle de qualidade usando equipamentos ou 
processes especificos 57 47 39 49 0,115 0,735 NS 

V013 Faz controle de qualidade atraves de observa^ao durante o processo 
de fabricagao 57 48 39 48 0,033 0,856 NS 

V014 Realiza inspe^ao final antes da distribui^ao do produto 56 46 37 48 0,278 0,598 NS 
MP = media dos postos 

n = numero de casos 

Assim, para as quatro variaveis que servem de indi- 

cadores para este instrumento, aceitou-se a hipotese de nu- 

lidade. 

O que torna diferente este bloco de indicadores, e 

que nos anteriores em que se aceitou Hq, ao se comparar 

com a Tabela 15, a maioria das variaveis apresentaram fre- 

qiiencias relativamente baixas, ao passo que as variaveis 

deste bloco apresentaram boas freqiiencias, com exce^ao da 

V012 (que avaliava o uso de equipamentos). Como os tres 

outros indicadores tiveram medianas proximas a 5,0, pode- 

-se concluir que tanto as pequenas quanto as microempre- 

sas, fazem uso com bastante intensidade das praticas indica- 

das. 

Para as tres variaveis restantes, aceita-se Hq. Desse 

modo, nao ha diferen^a significativa entre os dois grupos de 

empresas quanto a utiliza^ao desses indicadores. 

Comparando-se com a frequencia (Tabela 15), obser- 

va-se que tres variaveis (016, 017 e 018) tiveram mediana 

acima de 4,3 e somente uma, a V019, teve mediana de 

2,957 o que e compreensfvel desde que a indiistria de ali- 
mentos e vestuarios nao prestam assistencia tecnica. 

Avalia^ao da Contribui^ao de Produtos 

ou Linhas nas Vendas 

A Tabela 5 mostra os resultados do tratamento de 

Kruskal-Wallis, cruzando-se a variavel de segmenta^ao 

quanto ao porte com os indicadores do instrumento — 

Servifos apds as Vendas 

A Tabela 4 evidencia que na associa^ao da variavel 

de segmenta?ao quanto ao porte, com os quatro indicado- 

res do instrumento de marketing — "services apos as 

vendas" —, apenas um, a V017 — "atende reclama?6es do 

cliente referente a qualidade, ou desempenho do produto" 

—, apresentou um nivel de significancia abaixo de 5%. Para 

este, rejeita-se a hipotese nula,concluindo-se que as 

empresas de micropoi;te utilizam menos esta pratica do que 

as pequenas empresas. 

"avalia^ao da contribuigao de produtos ou linhas nas 

vendas" 
Apenas um dos cinco indicadores teve um nivel de 

significancia abaixo de 0,01. Trata-se da V021 — "avalia^ao 

da contribuigao de produtos nas vendas" —, para a qual se 

pode rejeitar a hipotese de nulidade e concluir que a peque- 

na indiistria utiliza esta pratica com mais intensidade que a 

microindiistria. 

As quatro variaveis restantes nao apresentaram 

comportamento diferente nos dois segmentos de micro e 

pequena empresa. Para estas, portanto, aceita-se Hq. 

Comparando-se os resultados da Tabela 5 com a Ta- 
bela 15, observa-se que a frequencia das variaveis deste blo- 

co inclinou-se para os valores mais elevados da escala, sen- 

do que a menor mediana foi 3,7, concluindo-se que as 

TABELA4 
Services apds as vendas — Teste X' de Kruskal-Wallis. 

Associa^ao da variiivel 213 — "Segmenta^ao quanto ao porte" — Com: 

Variaveis 
Micro 

n MP 
Pequena 
n MP X2 Nivel de 

Significancia S/NS 

V016 Oferece garantias de seu produto 57 47 39 50 0,531 0,466 NS 
V017 Atende rcclama^oes dos clientes refcrentes- a qualidade ou 

desempenho do produto 57 44 39 54 5,243 0,022 s** 
V018 Atende reclama^oes dos clientes sobre condi^oes de vendas, prazos, 

pregos 57 47 39 50 0,349 0,555 NS 
V019 Presta assistencia tecnica 56 49 39 46 0,253 0,615 NS. 

p < 0,05 MP = media dos postos 
n = numero de casos 
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TABELA 5 
Avalia^o da contribui^o de produtos ou linhas nas vendas — Teste do X" de Kruskal-Wallis 

Associa^ao da variavel 213 — "Segmenta^ao quanto ao porte" — Com: 

Variiveis Micro 
n MP 

Pequena 
n MP X2 Nivel de S/NS 

V021 Avalia a contribuigao dos seus produtos nas vendas 
V022 Avalia a margem bruta de lucro por produto ou linha 
V023 Calcula os custos unitarios 
V024 Verifica os produtos que precisam ser modifk .idos 
V025 Verifica os produtos que precisam ser eliminados 

57 42 
56 47 
57 46 
57 45 
57 46 

39 57. 
39 48 
39 51 
39 52 
39 51 

6,815 
0,007 
0.871 
1,500 
0,859 

0,009 
0,935 
0,351 
0,221 
0,354 

g*** 

NS 
NS 
NS 
NS 

»*» p<0l01 
MP = media dos postos 

n = numero de casos 

empresas visitadas usam bastante este instrumento de 

marketing. 

A Marca como Instrumento para Atingir Objetivos 

de Marketing 

As provas de Kruskal-Wallis, associando-se a variavel 

de segmentagao de micro e pequenas empresas com as va- 

riaveis que avaliam a utilizagao da marca, indicaram que 

interessa a este estudo os resultados de apenas uma 

variavel, razao pela qual omitiu-se a tabela correspondente. 

No questionario foram usadas duas variaveis, para 

avaliar o uso da marca: a V027 — "adota marcas de fabrica 

para seus produtos" — e a V028 — "outros tipos de uso de 

marcas" Como esta ultima variavel teve apenas dois casos, 

restou a primeira, cujos resultados foram respectivamente 

para micro e para pequena empresa; n = 56 e 39, m^dia dos 

.postos = 42 e 55, de Kruskal-Wallis = 6,424 a um m'vel 

de significancia de 1,1% (0,011). 

** p < 0,05 MP = media dos postos 
*** p < 0,01 n = numero de casos 

Convem destacar a grande diferenga entre as micro e 

as pequenas empresas quanto a V033 — "utiliza embalagem 

como meio de promogao" As pequenas empresas 

empregam bem mais a embalagem com esta finalidade que 

as micro. Nas demais variaveis, continua a pequena empre- 

sa com niaior utilizagao que a micro. 

Comparando-se os resultados da Tabela 6 com os da 

Tabela 15, observa-se que a freqiiencia da V029 se situa 

bem distribuida entre as empresas que usam e as que nao 

usam embalagem (mediana 3,5). Isto e compreensivel, pois 

a maioria das metaliirgicas e dos moveleiros nao embalam 

seus produtos. Como as medianas das outras quatro varia- 

veis se situaram proximas a 1,0 e de se concluir que, entre 

as empresas que utilizam embalagem,bem poucas o fazem 

como um importante instrumento de marketing. 

Como sempre, a pequena empresa emprega mais do 

que a micro o instrumento de marketing analisado. 

Quanto a freqiiencia, a Tabela 15 nos mostra que a 

mediana e muito baixa (1,490) o que indica que a maioria 

das empresas nao adota marcas e, aquelas que o fazem, sao 

as maiores pequenas empresas entre as pesquisadas. 

A Embalagem como Instrumento para Atingir os 

Objetivos de Marketing 

A Tabela 6 evidencia que na associagao da variavel 

de segmentagao quanto ao porte com os cinco indicadores 

do instrumento de marketing — "embalagem" —, todos 

eles apresentaram niveis de significancia baixos. Para eles 

entao rejeita-se a hipotese nula, concluindo-se que as em- 

presas se comportam com diferengas significativas quanto 

aos iridicadores da embalagem como instrumento de 

marketing. 

A Fixagao de Prego como Instrumento de Marketing 

A Tabela 7 apresenta resultados do tratamento de 

Kruskal-Wallis, cruzando-se a variavel de segmentagao 

quanto ao porte com os indicadores do estabelecimento de 

pregos. 

Todos os cinco indicadores apresentaram niveis de 

significancia acima de 10%, devendo-se, portanto, aceitar 

para eles a hipotese de nulidade, concluindo-se que as 

micro e as pequenas industrias nao tern diferenga significa- 

tiva quanto ao modo de estabelecer o prego. 

Confrontando-se estes dados com os da Tabela 15, 
nota-se que pelos altos valores das medianas, quase todas as 

empresas, tanto micro como pequenas, calculam o custo da 

materia-prima para o apregamento. Uma quantidade, me- 

nor, calcula os custos diretos. Tambem com intensidade 

TABELA 6 
A embalagem como instrumento para atingir os objetivos de marketing — Teste do X1 de .Kruskal-Wallis. 

Associa^ao da varidvel 213 — "Segmentagao quanto ao porte" — Com: 

Variiveis Micro 
n MP 

Pequena 
n MP X2 Nivel de 

Significancia S/NS 

V029 Utiliza embalagem como prote^ao do produto 57 42 39 57 7,710 0,005 g*** 

V030 Utiliza embalagem como atrativo para o produto 57 43 39 55 7,307 0,007 g*** 

V031 Utiliza embalagem como arma de venda 57 44 39 54 6,068 0,014 g** 

V032 Utiliza embalagem como meio de informa^ao 57 44 39 54 5,157 0,021 g** 

V033 Utiliza emblagem como meio de promo?ao 57 41 37 56 15,519 0,000 g*** 
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menor, as empresas pesquisadas calculam os custos diretos base na concorrencia, e menos da metade o faz conforme a 

e os indiretos. A maioria ainda estabelece o prego com demanda. 

A fixa^do do prego como instrumento de marketing — Teste do X* de K ruskal-Wallis. 
Associate da variivel 213 — "Segmenta^io quanto ao porte" — Com: 

Variiveis Micro 
n MP 

Pequena 
n MP 

X2 Nivel de 
Significincia 

S/NS 

V035 Calcula todos os custos (diretos e indiretos) para estabelecer o prego 57 47 39 49 0,158 0,691 NS 

V036 Calcula os custos diretos para estabelecimento de prego 57 49 39 47 0,295 0,587 NS 

V037 Calcula os pregos da materia-prima para estabelecimento de prego 57 49 39 47 0,192 0,661 NS 

V038 Estabelece o prego com base na concorrencia 57 46 39 49 0,335 0,551 NS 
V039 Estabelece o prego conforme a demanda 56 45 37 49 0,588 0,443 NS 

MP = m6dia dos postos 
n = niimero de casos 

A Distribui^ao — Utiliza^ao de Intermedia rio 

A Tabela 8 evidencia que na associa^ao da variavel 

de segmentagao da micro e pequena indiistria, com as cinco 

variaveis que avaliam a utilizagao de um ou mais estagios de 

canal de distribui^ao, para apenas uma, V042 — "utiliza 

pontos de varejo proprio" —, pode ser aceita a hipotese de 

nulidade, concluindo-se que os dois segmentos utilizam-se 

indiferentemente desta variavel. Para as demais rejeita-se a 

Hq e conclui-se que os dois segmentos empresariais tern 

comportamento diferente quanto a utiliza^ao de cada uma. 

As medias dos postos evidenciarm que houve um comporta- 

mento inverse, porem logico, na avaliagao da V041, que 

diz que "distribuigao e feita diretamente ao consumidor", a 

microempresa deu respostas mais elevadas que a pequena. 

No entanto, ao avaliar se distribui seus produtos atraves de 
varejistas (V043), atraves de representantes (V044) e se ava- 

lia a eficiencia do intermediario (V045), as maiores medias 

de postos ficaram com a pequena empresa. 

TABELA 8 
A distribui^ao — Utiliza^ao de intermediirios— Teste do X" de Kruskal-Wallis. 

Associacao da varidvel 213 — "Segmenta^ao quanto ao porte" — Com: 

Variiveis 
Micro 

n MP 
Pequena 
n MP X2 Nivel de 

Significincia 
S/NS 

V041 A distribuigao e feita diretamente ao consumidor 57 54 39 39 7,573 0,006 g*** 

V042 Utiliza pontos de varejo proprio 57 51 39 44 1,889 0,169 NS 

V043 Faz distribuigao a varejistas 57 41 39 58 9,768 0,002 s*** 

V044 Distribuigao via representantes 57 42 39 57 9,010 0,003 g*** 

V045 Avalia a eficiencia do intermediario periodicamente 55 42 38 52 4,041 0,044 s** 

** p < 0,05 MP = media dos postos 
*** p < 0,01 n = niimero de casos 

Trazendo a analise a Tabela 15, nota-se pelas media- 

nas apresentadas que a grande maioria das empresas pes- 

quisadas distribui diretamente ao consumidor. A maioria 

que usa outros postos de vendas tern as freqiiencias dos 

valores mais altos da escala, decrescendo, desde a V042 ate 

a V045, esta ultima com uma mediana de 1,3. 

Utilizafao de Propaganda 

A Tabula 9 mostra que as empresas pesquisadas utili- 

zam-se pouquissimo de propaganda. Das dez variaveis que 

avaliam o tipo de midia usada, somente tres tiveram algu- 

ma utilizagao segundo as empresas. Trata-se da V049, V055 

e V056, que tiveram alguma freqiiencia dos graus maiores 

da escala, e, mesmo assim, muito baixa, com mediana de 

1,130, 1,231 e 1,355 respectivamente, conforme Tabela 15. 

Os vefculos mais freqiientes foram exposigao de produtos 

na fabrica, uso de listas telefonicas e amincios pelo radio. 

As demais foram tao baixas que nao e viavel a aplica^ao do 

teste de Kruskal-Wallis. 

TABELA 9 
Utiliza^ao de propaganda — Teste do a de Kruskal-Wallis. 

Associate da variivel^lS — "Segmentafao quanto ao porte" — Com; 

Variiveis 
Micro 

n MP 
Pequena 
n MP X2 Nivel de 

Significincia S/NS 

V047 Utiliza propaganda em jornais 57 47 39 49 0,365 6,544 NS 
V048 Utiliza propaganda em revistas 57 45 39 52 6,496 0,011 S** 

V049 Utiliza propaganda em ridio 56 47 39 48 0,025 0,875 NS 

V050 Utiliza propaganda em televisao 57 46 39 51 2,854 0,091 S* 
V051 Utiliza propaganda por alto-falantes 55 46 39 49 4,323 0,038 s** 
V052 Utiliza propaganda em out-doors 56 47 39 48 0,067 0,0796 NS 
V053 Utiliza propaganda em folhetos 57 47 39 50 1,826 0,177 NS 
V054 Utiliza propaganda em cartazes 56 45 39 51 6,111 0,013 s** 
V055 Utiliza propaganda em lista telefdnica 57 47 39 50 0,401 0,527 NS 
V056 Tern exposigao do produto na fibrica como meio de propaganda 55 44 37 49 1,117 0,291 NS 

* p < 0,10 ( ** p < 0,05 MP = m&lia dos postos n = niimero de casos 
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A prova de Kruskal-Wallis aplicada nas variaveis do 

instrumento — "propaganda" — resultou em se aceitar a 

hipotese de nulidade. Mesmo para aquelas variaveis cujos 

ni'veis de significancia sao pequenos, os resultados nao sao 

significativos, porque a frequencia foi baixa. Portanto, para 
os vei'culos de propaganda em que houve frequencia sufi- 

ciente para analise, os dois segmentos micro e pequena em- 

presa, nao diferem significativamente na utiliza^ao de tais 

vei'culos. 

Promo^ao de Vendas 

A Tabela 10 mostra os resultados do tratamento de 

Kruskal-Wallis, associando-se a variavel de segmenta^ao 

quanto ao porte com os indicadores do instrumento — 

"promogao de vendas" 

Das sete variaveis que serviram de indicadores, ape- 

nas para tres delas se pode rejeitar a hipotese da nulidade. 

Trata-se das variaveis V058 — "utiliza correspondencia 

como promogao de vendas"; V060 — "promoq:ao de vendas 

atraves de amostras"; e V064 — "estabelece brindes aos 

clientes", Com estas, houve uma significativa diferenga no 

comportamento dos dois segmentos empresariais, sendo 

que as medias dos postos indicaram que as pequenas, como 

sempre, utilizam mais o instrumento de marketing que as 

microempresas. 

TABELA 10 
Promo^ao de Vendas — Teste do X' de Kruskal-Wallis. 

Associa^ao da varidvel 213 — "Segmentafao quanto ao porte" — Com: 

Variaveis 
Micro 

n MP 
Pequena 
n MP X2 Nivel de 

Significancia 
S/NS 

V058 Utiliza correspondencia como promo^ao de vendas 57 45 39 52 3,999 0,046 s** 
V059 Utiliza catalogos de pregos para promover as vendas 57 46 39 51 0,931 0,335 NS 
V060 Faz promogao de vendas atraves de amostras 57 41 39 58 12,090 0,001 
V061 Faz orgamento sem compromisso 57 49 39 47 0,189 0,663 NS 
V062 Oferece descontos para promover as vendas 57 44 39 53 2,738 0,098 s* 
V063 Oferece bonificagoes para promover as vendas 57 45 39 53 2,103 0.147 NS 
V064 Estabelece brindes aos clientes para promogao de vendas 56 42 38 54 5,510 0,019 s** 

*** p < 0,01 * P < 0,10 MP = media dos postos 
** p < 0,05 n = mimero de casos 

As quatro variaveis restantes, nao apresentaram 

comportamento diferente nos dois segmentos. Para estas, 

portanto, aceita-se Hq. 

Comparando-se estes dados com os resultados da 

Tabela^ 15, observa-se que, das variaveis em que se aceitou 

Hq, V061 — "or^amentos sem compromisso como promo- 

(;ao de vendas" — e a V062 — "oferece descontos para pro- 

mover as vendas" —, foram as unicas duas para as quais a 

maioria das empresas deram alto grau na escala de utiliza- 

(jao. Para as duas, os segmentos micro e pequena empresa, 

usam bastante o instrumento e indistintamente. Para as 

demais em que se aceitou Hq, as medianas foram baixas, e, 

portanto, as freqiiencias nos graus mais elevados, fracas. 

Para as tres variaveis em que se rejeitou Hq, V058 — 

"correspondencia como promogao de vendas" —, V060 — 

"promogao de vendas atraves de amostras" — e a V064 — 

"brindes aos dientes" —, as medianas menores que 1,5, 

indicam ser minoria as empresas que utilizam tais praticas 

de promo^ao de vendas. 

Venda Pessoal 

Segundo os dados da Tabela 11, o teste de Kruskal- 

-Wallis, na associa^ao da variavel de segmentagao quanto 

ao porte com os indicadores de utilizagao da "venda pes- 

soal" como instrumento de marketing, cinco indicadores 

apresentam niveis de significancia abaixo de 5, que sao as 

variaveis V068, V069, V070, V071 e V072. Para elas rejei- 

ta-se a hipotese de nulidade. Na Tabela 15 destacam-se dois 

indicadores cujos xa de Kruskal-Wallis foram altos, com 

ni'veis de significancia menores que 0,0 T — V071 — 

"praticas de fazer reunioes com os vendedores com o fim de 

melhorar as vendas" e V072 — "fazer treinamento informal 

dos vendedores" 

TABELA 11 
Venda Pessoal — Teste do X* de Kruskal-Wallis. 

Associa^ao da Variavel 213 — "Segmenta^ao quanto ao porte" — Com: 

Variiveis Micro 
n MP 

Pequena 
n MP X2 Nivel de 

Significancia 
S/NS 

V066 Utiliza-se dos socios para realizar vendas 55 46 39 49 0,436 0,500 g** 

V067 Utiliza-se de vendedores internos para realizar vendas 57 46 39 50 0,569 0,451 NS 
V068 Utiliza-se de vendedores externos 57 44 39 55 4,391 0,036 s** 
V069 Realiza vendas atraves de representantes 57 43 39 55 5,668 0,017 s** 
V070 Institui premios sobre vendas para os vendedores 57 46 39 51 0,890 0,346 NS 
V071 Faz reunioes com vendedores com o fim de melhorar as vendas 56 37 39 62 23,624 0,000 g*** 

V072 Faz treinamento informal dos vendedores 57 38 39 63 27,304 0,000 s*** 
V073 Faz treinamento atraves de cursos, dos vendedores 57 45 38 49 1,754 0,185 NS 
♦♦ p <C 0,05 MP = media dos postos 

*** p < 0,01 n = mimero de casos 

Em todos os casos em que se evidenciou um compor- 

tamento diferente dos dois segmentos, a pequena empresa 

emprega mais as praticas indicadas que a micro. 

A Tabela 15 mostrou que as praticas indicadas neste 

bloco sao sempre empregadas por uma minoria de 

empresas, entre as pesquisadas. A que mais se destacou, 

mesmo assim como uma mediana relativamente baixa 

(2,944), foi a utiliza^ao de vendedores internes (V067). Dai 
se conclui que a amostra indicou reduzido uso deste impor- 

tante instrumento de marketing. 
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Desenvolvimento de Novos Produtos 

Das variaveis que tentaram avaliar se as empresas 

pesquisadas desenvolviam novos produtos, somente foi 

possi'vel testar a V075 pela prova de Kruskal-Wallis, tendo 

como resultado X = 4,663, com m'vel de significancia de 

0,031 e uma diferen^a razoivel em favor da pequena empre- 

sa sobre a micro no desenvolvimento de novos produtos. O 

mimero de empresas que responderam sim a pergunta 

colocou produtos novos no mercado" (V075) foi de apenas 

37 contra 61 que responderam ndo. 

As demais varidveis tiveram as freqiiencias expressas 

na Tabela 12 e, como se observa em todas as alternativas de 

lan^amentos de novos produtos, o mimero de empresas e 

baixo, em termos absolutes. 

TABELA 12 
Nvimero de casos e freqiiencias das empresas que 

desenvolveram novos produtos 

Variiveis Sim % Nao % 

V075 JA colocou produtos novos 
no mercado 37 37,8 61 62,2 

V076 Totalmente novos para 0 
mercado 21 21,4 77 78,6 

V078 Novo somente na empresa 31 31,6 67 68.4 
V080 Novo modelo ou estilo 37 37,8 61 62,2 
V082 Nova embalagem 13 13,3 85 86,7 
V084 Nova marca H 14,3 84 85,7 

Todavia, se considei^armos que sao as menores 

empresas do mercado e que 21% delas lan^aram produtos 

novos, este percentual e relativamente elevado, porque nao 

e de se esperar que empresas deste porte tenham pessoas 

com criatividade suficiente para langar produtos completa- 

mente novos. 

Controle de Vendas 

De todos os controles de vendas expresses no instru- 

mento de coleta de dados, foram selecionados aqueles mais 

ffeqiientes, os quais foram associados com a variavel 213, 

de segmenta^ao quanto ao porte, utilizando-se do teste de 

Kruskal-Wallis. Os resultados estao na Tabela 13 que 

mostra as medias dos postos, o X2de Kruskal-Wallis e o 

m'vel de significancia encontrado em cada teste. 

As variaveis da Tabela 13 se referem a controles de 

vendas, desde controles globais em cruzeiros ate controles 

por item em unidades e por vendedores, a excegao da V114 

que e anual, sao mensais, Os demais controles semestrais, 

trimestrais, semanais ou diarios, tiveram freqiiencias tao 

baixas que nao sofreram o tratamento do teste. 

Aos m'veis de significancia adotados nao houve um 

resultado significativo, podendo-se concluir que os dois seg- 

mentos se comportam de maneira semelhante quanto & uti- 

lizagao de controles de vendas. 

Finalmente, pode-se concluir ainda que, mesmo os 

controles mensais que foram os mais freqiientes, sao muito 

pouco utilizados pelas empresas pesquisadas, seja qual for o 

porte, 

Segmenta^ao de mercado 

O teste de Kruskal-Wallis aplicado na tinica variavel 

que procurou mediar a utiliza^ao do mercado e direciona- 

mento das vendas para mercados especi'ficos, resultou no 

seguinte: Media de postos da microempresa 48; da pequena 

empresa, 47; qui-quadrado de Kruskal-Wallis: 0,007 a m'vel 

de significancia de 0,932. O resultado mostrou que nao 

existem diferengas significativas entre os dois segmentos 

quanto a utiliza^ao da segmenta?ao de mercado para dire- 

cionar as vendas. 

Quanto a freqiiencia, o resultado foi surpreendente. 

Das 98 empresas consultadas, 59 responderam SIM e 39 

NAO a pergunta — "a empresa utiliza a segmenta^ao do 

mercado dirigindo suas vendas para mercados especi'ficos?". 

Esta alta freqiiencia de respostas positives pode ser explicada 
por talvez, ser justamente uma imposi^ao para as empresas 

de pequeno porte trabalhar com determinado segmento de 

mercado, em vista de sua produ^ao pequena e geralmente 

com limita^ao de equipamento e tecnologia. 

Planejamento de Marketing 

Da mesma forma que ocorreu com o instrumento 

anterior, os indicadores de planejamento foram os mais fre- 

qiientemente relacionados com a variavel 213, que mede a 

segmentagao quanto ao porte, atraves do teste de Kruskal- 

-Wallis. 

As duas primeiras variaveis arroladas na Tabela 4 — 

V163 "realiza algum planejamento por escrito" e V165 

"determina algum tipo de meta ou faz previsao" —, sao 

questoes globais que nao permitem tentar avaliar se a em- 

presa faz planejamento ou nao. As demais variaveis sao 

indicadores de metas traq:adas pelas empresas. Os resulta- 
dos foram significativos para a V165 a um m'vel de 0,01 e 

para dois indicadores a m'vel de 0,10. Para as demais, ficou 

evidenciado que as empresas se comportam semelhante- 

mente, seja de micro ou pequeno porte. 

Conclui-se que, com referencia a utilizagao do 

planejamento de marketing, pode ser aceita a hipotese 

nula, pois nao ha diferen^as significativas entre ©s dois seg- 

mentos quanto ao porte. O caso da VI65 nao e relevante 

pois e um caso isolado e nao foi corroborado pelos indica- 

dores de metas a serem determinados pelas empresas. 

TABELA 13 
Controle de vendas — Teste do X* segundo Kruskal-Wallis. 

Associate da variivel 213 — "Segmenta^o quanto ao porte" — Com: 

Variiveis 
Micro 

n MP 
Pequena 
n MP X2 Nivel de 

Significincia S/NS 

VI14 Faz controle somente global em Cr$ anual 57 47 39 50 0,481 0,365 NS 
V117 Faz controle somente global em Cr$ mensal 57 47 39 50 0,476 0,476 NS 
V131 Faz controle por linha em Cr$ mensal 57 48 39 48 0,034 0,855 NS 
VI38 Faz controle por item em Cr$ mensal 57 47 39 49 0,299 0,584 NS 
V145 Faz controle por item por unidades, mensal 57 47 39 50 0,795 0,373 NS 
V152 Faz controle por vendedor ou regiao em Cr$ mensal 57 50 39 45 1,154 0,283 NS 
vtP = m6Jia dos postos 

n = mimero de casos 
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TABELA 14 
Planejamento de Marketing 

Auocia^So da variivel 213 — "Segmentafio quanto ao porte" — Com: 

Variiveis 
Micro 

n MP 
Pequena 
n MP 

Nivel de 
SignificAncia 

S/NS 

V163 Aempresa realiza algum planejamento por escrito 57 51 39 43 3.346 0,064 S* 
V165 Determina algum tipo de meta ou faz previsao C 57 54 39 39 8,358 0,004 S*** 
V169 Traga metas de vendas globais em Cr$ mensalmente 57 51 39 43 2,891 0,089 s* 
V174 Tra?a metas de vendas globais em unidades mensalmente 57 50 39 45 1,286 0,257 NS 
VI79 Tra^a metas de vendas por linhas em unidades mensalmente 57 49 39 47 0,266 0,606 NS 
V184 Tra?a metas de vendas pot itens em unidades mensalmente 57 49 39 46 0,591 0,442 NS 
VI89 Traga metas de vendas por itens em Cr$ mensalmente 57 50 39 45 2,699 0,100 S* 
VI94 Traga metas por vendedor ou setor mensalmente 57 51 39 44 3,769 0,052 s* 

* p < 0,10 MP = m£dia dos postos 
*** p < 0,01 n = numero de casos 

TABELA 15 
Freqiidncias das van&veis que mensuram a utiliza^ao dos instrumentos de marketing com escalas ordinais 
  de cinco pontos — da V001 a V074 

1 e 2 3 4 e 5 numero 
Variiveis nenhum/ moderado bastante/ total mediana 

pouco total n 

Pesquisa sobre as necessidades do Consumidor: 

V001 Utiliza questionirio para pesquisa sobre as necessidades do consumidor 93 1 4 98 1.057 
V002 Coleta informagoes em con versa com os clientes sobre as necessidades do 

consumidor 40 9 48 97 3.444 
V003 Coleta informagoes com os vendedores sobre as necessidades do consumidor 49 8 41 97 2.563 
V004 Coleta informagoes com os fornecedores sobre as necessidades do consumidor 50 6 38 94 2.000 
V005 Outros 6 2 3 11 2.000 

Pesquisa sobre as agoes dos concorrentes: 

V006 Utiliza questionirios de pesquisa junto ao consumidor sobre as agoes dos 
concorrentes 87 2 9 98 1.098 

V007 Acompanha atraves de observagoes as atividades e os produtos dos concorrentes 25 11 62 98 4.091 
V008 Conversa com os consumidores yisando identificar as agoes dos concorrentes 34 17 47 98 3.382 
V009 Conversa com os fornecedores visando identificar as agoes dos concorrentes 44 6 47 97 3.250 
V010 Outros 2 1 3 1.500 

Controle de Qualidade: 

V011 Controle de qualidade das matdrias-primas antes de iniciar a fabricagao 5 7 85 97 4.551 
V012 Efetua testes de controle de qualidade usando equipamento ou processo especifico 60 8 30 98 1.331 
V013 Faz controle de qualidade atraves de observagao durante processo de fabricagao 5 10 83 98 4.790 
V014 Realiza inspegao final antes da distribuigao do produto 3 5 87 95 4.906 
V015 Outros 2 4 8 3.500 

Servigos apds as vendas: 

V016 Oferece garantias de seu produto 8 5 85 98 4.838 
V017 Atende reclamagoes dos clientes referentes k qualidade ou desempenho do produto 11 7 80 98 4.829 
V018 Atende reclamagoes sobre condigoes de vendas, prazos, pregos 24 18 56 98 4.375 
V019 Presta assistencia t^cnica 46 7 44 97 2.957 
V020 Outros 1 1 2 3.500 

Avaliagao da contribuigSo |de produtos: 

V021 Avalia a contribuigao dos seus produtos nas vendas 30 16 52 98 3.714 
V022 Avalia a margem bruta de lucro por produto ou linha 16 6 75 97 4.649 
V023 Calcula os custos unitdrios 17 2 79 98 4.769 
V024 Verifica os produtos que precisam ser modificados 22 10 66 98 4.539 
V025 Verifica os produtos que precisam ser eliminados 24 7 67 98 4.609 
V026 Outros 00 

"Marca do produto ou da empresa: 

V027 Adota marcas de fAbrica para seus produtos 51 3 43 97 1.490 
V028 Outros 2 2 1.500 

Embalagem: 

V029 Utiliza embalagem como protegAo do produto 48 1 49 98 3.500 
V030 Utiliza embalagem como atrativo para o produto 75 4 19 98 1.210 
V031 Utiliza embalagem como arma de venda 77 3 18 98 1.145 
V032 Utiliza embalagem como meio de informagAo 81 4 13 98 1.153 
V033 Utiliza embalagem como meio de promogAo 77 4 13 96 1.123 
V034 Outros 11 4 15 1.250 
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Variiveia 
1 e2 

nenhum/ 
pouco 

3 
moderado 

4 e 5 
bastante/ 

total 

numero 
total 

n 
mediana 

Fixagao de pre^os: 

V035 Calcula todos os custos (diretos e indiretos) impostos e lucres para o 
84 98 A QtLA 

estabelecimento do pre^o 7 7 4.864 

V036 Calcula os custos diretos para estabelecer o prego 4 6 88 98 4.888 

V037 Calcula os pregos de mat^ria-prima para estabelecer o prego 1 3 94 98 4.937 

V038 Estabelece o prego com base na concorrencia 35 8 54 97 3.893 

V039 Estabelece o prego conforme a demanda 44 5 46 95 3.200 

V040 Outros 4 1 5 1.333 

Distribuigao: 

V041 A distribuigao e feita diretamente ao consumidor 25 9 64 98 4.520 

V042 Utiliza pontos de varejo pr6prio 51 6 41 98 2.000 

V043 Faz distribuigao a varejistas 55 10 33 98 1.500 

V044 Distribuigao via representantes 66 10 22 98 1.317 

V045 Avalia a eficiencia do intermediario periodicamente 62 11 22 95 1.319 

V046 Outros 2 1 2 2 3.000 

Propaganda: 

V047 Utiliza propaganda em jornais 89 4 5 98 1.128 

V048 Utiliza propaganda em revistas 93 3 2 98 1.038 

V049 Utiliza propaganda em radio 85 2 10 97 1.130 

V050 Utiliza propaganda em televisao 91 3 4 98 1.051 

V051 Utiliza propaganda por alto-falantes 93 1 2 96 1.032 

V052 Utiliza propaganda em out-doors 97 97 1.011 
V053 Utiliza propaganda em folhetos 94 1 3 98 1.033 

V054 Utiliza propaganda em cartazes 90 3 4 97 1.039 

V055 Utiliza propaganda em lista telefonica 68 5 25 98 1.231 

V056 Tem exposigao de produtos na fabrica como meio de propaganda 59 4 31 94 1.355 

V057 Outros 1 1 2 2.000 

Promogao de vendas: 

V058 Utiliza correspondencia como promogao de vendas 86 5 7 98 1.083 
V059 Utiliza catalogos de pregos para promover vendas 75 23 98 1.171 
V060 Faz prorrtogao de vendas atraves de amostras 71 6 21 98 1.231 
V061 Faz orgamento sem compromisso 37 4 57 98 4.539 
V062 Oferece desconto para promover as vendas 34 10 54 98 3.813 
V063 Oferece bonificagoes para promover as vendas 59 10 29 98 1.391 
V064 Estabelece brindes aos clientes para promogao de vendas 56 7 33 96 1.480 
V065 Outros" 00 

Venda Pessoal: 

V066 Utiliza-se dos sbcios para realizar vendas 56 4 36 96 1.500 
V067 Utiliza-se de vendedores internes para realizar vendas 45 9 44 98 2.944 
V068 Utiliza-se de vendedores externos 53 3 42 98 1.500 
V069 Realiza vendas atraves de representantes 67 10 21 98 1.303 
V070 Institui premios sobre vendas para os vendedores 70 10 18 98 1.231 
V071 Faz reunioes com vendedores com o fim de melhorar as vendas 64 7 26 97 1.322 
V072 Faz treinamento informal dos vendedores 71 8 19 98 1.278 
V073 Faz treinamento dos vendedores atraves de cursos 94 1 2 97 1.033 
V074 Outros 94 1 2 00 

A utiliza^ao dos instrumentos de marketing pela 
empresa independe da atitude do empresario en- 

tender que tais instrumentos tern mais possibili- 

dades de serem utilizados na micro e pequena em- 

presas do que nas de maior porte. 

O objetivo desta hipotese e o de confirmar se o em- 

presario tem uma atitude positiva quando compara as em- 

presas de pequeno e grande porte, com rela^ao a utiiliza^ao 

do instrumento de marketing, ou, em outras palavras, se o 
pequeno empresario entendendo que a pequena empresa 

tem mais possibilidades que a grande de usar determinado 
instrumento de marketing, tende a utiliza-lo. 

Tendo sido a hipotese enuhciada em sua forma de 

nulidade, se rejeitada, pode significar que os pequenos em- 

presarios, quando entendem que a pequena empresa tem 

menor possibilidade que a grande de utilizar certos instru- 

mentos, assumem uma atitude negativa em relagao a eles, 

predispondo-se assim a nao utiliza-los. Tal predisposigao, 

nesse caso, deveria set trabalhada pelos 6rgaos, 

consultores, professores ou qualquer pessoa que tivesse a 

missao de difundir marketing entre pequenos empresarios, 

numa tentativa de minimiza-la. 

Esta hipotese foi testada com a utiliza^ao do coefi- 

ciente de correla?ao de Kendall, prova nao parametrica, 
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indicada para casos como este, em que se procura medir a 

associagao entre duas variaveis com escalas ordinais. 

Os testes estao agrupados em cinco tabelas de 16 ate 20, 
segundo a associa^ao efetuada entre os indicadores de cinco 

instrumentos e as variaveis qlxe medem a' atitude do 

pequeno empresario quanto a maior ou menor possibilida- 

de que a pequena empresa tern, comparada com a grande, 

de utilizar o instrumento de marketing indicado. 

Segundo a prova de Kendall,.a m'vel de significancia 
de 0,05, o coeficiente Tau devera ser igual ou maior que 

0,1505, para se rejeitar a hipotese de nulidade. Se for 

menor, devera ser aceita a Hq. 

A Tabela 16 indica um coeficiente Tau de Kendall 

muito baixo para todos os indicadores, o que leva a se acei- 

tar a hipotese de nulidade. Nao existe associa^ao em se 

entender que a pequena empresa tern mais possibilidade 

que a de grande porte de conhecer as necessidades do con- 

♦♦♦ p<0)01 

Apre^amento. Associagao da variavel 106 — 

Para a associa^ao do instrumento "propaganda", 

tambem a prova de Kendall nao apresentou resultados sig- 

nificativos conforme a Tabela 19. Para as duas variaveis em 

que o coeficiente foi suficientemente grande para se consi- 

derar uma associa?ao significativa, nao se pode concluir de 

maneira pratica, pois ao se verificar a frequencia das duas 

variaveis, na Tabela 15, observou-se que a V051 teve uma 

mediana de apenas 1.032, a V052 de 1.011, portanto, com 

frequencia muito baixa para os graus da escala mais ele- 

vados. 

Segundo a Tabela 20, que mostra os resultados do 

instrumento de marketing "venda pessoal", a associaijao da 

variavel de atitude (V010) e significativa com rela?ao a tres 

sumidor e as variaveis que medem a utiliza^ao deste instru- 

mento. 

Na Tabela 17, que testa o mesmo tipo de associagao 

para o instrumento de marketing "prestagao de services 

apos as yendas", o resultado foi semelhante ao da Tabela 

16. Com excegao de uma variavel, para todas as outras 

deve ser aceita a hipotese de nulidade. A V019 "presta as- 

sistencia tecnica" foi a unica para a qual a associa?ao foi sig- 

nificativa. 

Para testar o mesmo tipo de assdeia^ao relative ao 

instrumento "apregamento", os resultados da Tabela 18 

indicaram, como no caso anterior, que para a maioria dos 

indicadores deve ser aceita a hipotese de nulidade. Apenas 

na V039 a associa^ao foi significante. No caso da V040, o 

mdice foi significative, mas o n = 5 e muito pequeno nao 

levando a uma conclusao. 

variaveis: V066 "utiliza-se dos sdcios para avaliar vendas", 

V070 "institui premios sobre vendas para os vendedores" e 

V071 "faz reunides com os vendedores com o fim de melho- 
rar as vendas". Para as demais variaveis, os resultados do 

teste de Kendall nao indicaram haver associagao. 

Resumindo as conclusdes de todos os testes desta hi- 

pdtese, pode-se afirmar que, de uma maneira geral, para a 

grande maioria dos casos deve ser aceita a hipotese de nuli- 

dade, nao se podendo concluir que a uma determinada 

intensidade de uso esta associada a intensidade da vanta- 

gem da pequena empresa sobre a grande na utilizagao do 

mesmo instrumento de marketing. 

TABELA 16 
Pesquisa sobre as necessidades do consumidor. Associa^ao da varidvel 102 — "A pequena empresa tern mais possibilidade 

que a grande de conhecer as necessidades do consumidor" — Com: 

Variiveis Tau de 
Kendall 

Ni'vel de 
Signific. n S/NS 

V00I Utiliza questionario para pesquisa sobre as necessidades do consumidor 
V002 Coleta informagoes em conversa com clientes sobre as necessidades do consumidor 
V003 Coleta infbrma?6es com os vendedores 
V004 Coleta informagoes com os fornecedores 

0,055 
0,1396 
0,0539 
0,0550 

0,277 
0,058 
0,271 
0,273 

95 
92 
92 
89 

NS 
NS 
NS 
NS 

TABELA 17 
Servigos ap6s venda. Associagao da variavel 103 — "A pequena empresa tern mais possibilidades que a grande de prestar 

servigos apos as vendas" — Com: 

Variiveis Tau de 
Kendall 

Nivel de 
Signific. n S/NS 

V016 Oferece garantias de seu produto 
V017 Atende reclamagoes dos clientes referentes a qualidade ou desempenho do produto 
V018 Atende reclamagoes dos clientes 
V019 Presta assistencia tecnica 

0,0487 
0,1234 
0,0945 
0,2303 

0,301 
0,092 
0,145 
0,006 

92 
92 
92 
91 

NS 
NS 
NS 

g*** 

p<0)01 
TABELA 18 

Apregamento. Associagao da variivel 106 — "A pequena empresa tern maiores possibilidades que a grande em estabelecer 
pregos corretos" — Com: 

Variiveis Tau de 
Kendall 

Ni'vel de 
Signific. n S/NS 

V035 Calcula os custos diretos e indiretos para estabelecimento do prego 
V036 Calcula os custos diretos para o estabelecimento do prego 
V037 Calcula os pregos da materia-prima para o estabelecimento do prego 
V038 Estabelece o prego com base na concorrencia 
V039 Estabelece o prego com base na demanda 
V040 Outros modos de estabelecer o prego 

0,0294 
0,0133 
0,0905 
0,0848 
0,2095 
0,9528 

0,375 
0,443 
0,167 
0,167 
0,010 
0,026 

93 
93 
93 
92 
90 
05 

NS 
NS 
NS 
NS 

g*** 
g** 

♦» p < 0,05 
»** p<0101 
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H0)3: Nao hd diferen^a significativa entre as atitudes 

dos empresdrios de microempresa quanto as van- 

tagens de se utilizar instrumentos de marketing,!!!' 

dicadas na pequena empresa sobre a de porte su- 

perior. 

O objetivo desta hipotese e identificar se os empresa- 

rios das microempresas tem opinioes diferentes em rela^ao 

ao grau de concordancia ou discordancia das vantagens 

indicadas de utilizar instrumentos de marketing que a pe- 

quena empresa teria sobre a de porte superior. Se houver 

alguma associa^ao entre concordancia/discordancia e o 

porte das eiupresas analisadas, isto pode ser um indfcio de 

que aquele segmento e para com um certo instrumento de 

marketing, existe um pessimism© ou um otimismo que de- 

vera ser levado em conta nos programas de assistencia 

gerencial as pequenas empresas. 

TABELA 19 
Propaganda. Associa^ao da vari&vel 109 — "A pequena empresa tem maiores possibilidades que a grande de fazer 

propaganda mats eficiente" — Com: 

Variiveis Tau de 
Kendall 

Nfvel 4? 
Signific. 

S/NS 

V047 Utiliza propaganda em jornais 
V048 Utiliza propaganda em revistas 
V049 Utiliza propaganda em radio 
VCjO Utiliza propaganda em televisao 
V051 Utiliza propaganda por alto-falantes 
V052 Utiliza propaganda em out-doors 
V053 Utiliza propaganda em folhetos 
V054 Utiliza propaganda em cartazes 
V055 Utiliza propaganda em lista telefonica 
V056 Tem exposigao de produtos na fabrica como meio de propaganda 

0,0090 
0,0353 
0,642 
0,0648 
0,2146 
0,2757 
0,0866 
0,0737 
0,0077 
0,0871 

0,463 
0,362 
0,257 
0,257 
0,017 
0,003 
0,193 
0,231 
0,468 
0,187 

93 
93 
92 
93 
91 
92 
93 
92 
93 
89 

NS 
NS 
NS 
NS 
S** 

g*** 
NS 
NS 
NS 
NS 

** p < 0,05 
**♦ p<0,01 

TABELA 20 
Venda Pessoal. Associa^ao da Variivel 110 — "O pessoal de vendas de pequena empresa e melhor que o da grande" — Com: 

Variiveis Tau de 
Kendall 

Ni'vel de 
Signific. n S/NS 

V066 Utiliza-se dos socios para realizar vendas 0,1989 0,015 88 S** 
V067 Utiliza-se de vendedores internos 0,1044 0,120 90 NS 
V068 Utiliza-se de vendedores externos 0,0640 0,244 90 NS 
V069 Utiliza vendas atraves de representantes 0,0051 0,478 90 NS 
V070 Institui premios sobre vendas para os vendedores 0,1724 0,030 90 s** 
V071 Faz reupipes com os vendedores com o fim de melhorar as vendas 0,2148 0,009 89 Cj** + 
V072 Faz treinamento informal com os vendedores 0,1500 0,051 90 NS 
V073 Faz treinamento atraves de cursos aos vendedores 0,0539 0,288 89 NS 

** p < 0,05 
*** p < 0,01 

No teste desta hipotese foi utilizada a prova de Krus- 

kal-Wallis, que verifica se as medias dos postos de avalia^ao 

das variaveis consideradas diferem ou nao entre os dois seg- 

mentos, quanto ao porte. 

Os mveis de significancia adotados para a analise fo- 

ram p < 0,01, p "C 0,05 e p <"0,10 para se rejeitar a hipo- 

tese de nulidade e concluir que os grupos tem atitude signi- 

ficativa diferentes com relagao as variaveis submetidas ao 

teste. Quanto maior o X de Kruskal-Wallis, maior e a dife- 

ren?a de atitudes entre os grupos. 

A Tabela 21 mostra que, para a maioria das atitudes, 

os dois grupos nao foram significativamente diferentes. 

Somente duas variaveis, V104 "a pequena empresa tem 

maior possibilidade que a grande de modernizar a tecnolo- 

gia" e V107 "a proximidade do comprador e uma vantagem 

da pequena empresa sobre a grande", tiveram m'vel de sig- 

nificancia abaixo de 0,05. Pode-se afirmar que as atitudes 

dos dois grupos foram bastante diferentes. A pequena em- 

presa concorda mais que a grande, em ambos os casos, com 

as afirmagoes. 

Tres variaveis mostraram atitudes diferentes dos dois 

grupos a mveis de significancia abaixo de 0,10: V105 "a 

pequena empresa tem maior possibilidade que a grande de 

competir no prego", V106 "tem maior possibilidade de 

estabelecer pre^os corretos" e V109 "tem maior possibili- 

dade de fazer propaganda mais eficiente". Nos tres casos a 

pequena empresa apresentou maior grau de concordancia. 

A grande maioria de atitudes, no entanto apresentou 

resultados mostrando que os dois segmentos empresariais 

nao diferem significativamente quanto aos graus de concor- 

dancia, podendo-se aceitar a hipotese de nulidade para sete 

das variaveis. 

Ho^tNao ha diferen^a significativa entre as empresas 

de micro e pequeno porte quanto k distribui^ao 

percentual das vendas para a cidade, regiao, 

estado, pais e exterior. 

O objetivo desta hipotese e saber se os segmentos 

micro ou pequeno tem diferen^as entre os seus percentuais 

de vendas para os destines indicados, com relagao a propria 

cidade, na regiao proxima a cidade (norte do Parana), no 

Estado do Parana, no resto do Brasil, e para o exterior. 

Cada empresa forneceu os percentuais de suas ven- 

das de acordo com os cinco destines mencionados. Assim, 

a escala podendo ser considerada intervalar, admite entre 

outros o teste de Kruskal-Wallis, escolhido para verificar a 

procedencia da hipotese. Por ele foi associada a variavel de 

segmentagao quanto ao porte (V202) a cada variavel indi- 

cadora do tipo de clientes, segmentado conforme a area 
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geografica onde se localiza: cidade, regiao, estado etc. 

A prova de Kruskal-Wallis e baseada nas medias dos 

postos de cada grupo (micro ou pequena empresa). O m'vel 

de signiflcancia adotado foi de 1%, acima do qual o m'vel 

calculado indicaria que se deveria aceitar a hipotese de nuli- 

dade, caso em que se concluiria nao haver diferen^as signi- 

ficativas entre os grupos. 

A Tabela 22 mostra que somente uma das cinco va- 

riaveis apresentou X* de Kruskal-Wallis suficientemente 

significative para se assegurar que havia diferengas signifi- 

cativas entre as medias dos postos. Trata-se da variavel 

V207 "vendas para a cidade" 

Os percentuais de venda para a propria cidade, 

expresses na V207 pelas empresas pesquisadas, associados a 
variavel de segmentagao, deram origem a medias de postos 

bem diferenciadas. A microempresa, com media bem maior 

que a pequena, leva a concluir que os percentuais de venda 

das microindvistrias para a sua propria cidade sao bem 

superiores aos percentuais das pequenas industrias, O qui- 

-quadrado de Kruskal-Wallis calculado foi basmnte alto, 

confirmando este comportamento diferente entre os seg- 

mentos. Assira, as microemprcsas vendem bem mais para a 

propria cidade do que as pequenas, o que e logico, porque 

sendo menores, os seus raios de a?ao tambem o serao. 

Embora os resultados dos testes apresentassem dife- 

renga entre os percentuais de venda dos dois segmentos 

quando destinados ao Estado, isto nao deve levar a conclu- 

soes categoricas porque este resultado foi significative nao a 

m'vel de 0,01, como no caso da V207, mas de 0,05 e um X2 

de Kruskal-Wallis nao muito elevado. 

TABELA 21 
X'segundo Kruskal-Wallis. Associa^ao da varidvel 213 — "Segmenta^ao quanto ao porte" — Com: 

Varidveis 
Micro 

n MP 
Pequena 
n MP X2 Nivel de 

Significancia 
S/NS 

V102 A pequena empresa tem maior possiBilidade que a grande de conhecer as 
necessidades do consumidor 52 47 39 43 0,483 0,487 NS 

V103 A pequena empresa tem maior possibilidade que a grande de prestar servigos 
apos as vendas 51 46 39 44 0,748 0,748 NS 

V104 A pequena empresa tem maior possibilidade que a grande de modernizar a 
tecnologia 51 41 39 50 0,019 0,010 s** 

V105 A pequena empresa tem maior possibilidade que a grande de competir no 
pre^o 52 42 39 50 0,060 0,060 s* 

V106 A pequena empresa tem maior possibilidade de estabelecer pregos corretos 52 42 39 51 0,095 0,095 s* 
V107 A proximidade do comprador e uma vantagem da pequena empresa sobre a 

grande 52 41 39 52 0,037 0,037 s** 
V108 Os custos de distribuigao da pequena empresa sao sempre menores que os da 

grande 52 42 38 49 0,153 0,153 NS 
V109 A pequena empresa tem maior possibilidade que a grande de fazer 

propaganda mais eficiente 52 43 39 49 0,086 0,086 s* 
V110 O pessoal de vendas da pequena empresa e melhor que o da grande 58 45 38 43 0,760 0,760 NS 
Vlll A pequena empresa pode tomar decisoes para atender as necessidades do 

mercado mais rapidamente que a grande 58 43 39 48 0,349 0,349 NS 
V112 O problema maior na sua empresa e de vendas e nao de capital de giro 51 44 39 47 0,495 0,495 NS 
V113 Marketing melhorara a situa^ao de sua empresa 52 43 38 48 0,346 0,346 NS 

** p< 0,10 
♦♦♦ p< 0,05 

TABELA 22 
X2 segundo Kruskal-Wallis. Associa9ao da varidvel 203 — "Segmenta^ao quanto ao porte" — Com: 

Varidveis 
Micro 

n MP 
Pequena 
n MP X2 Nivel de 

Significancia 
S/NS 

V207 Cidade 48 50 35 30 15,134 0,000 5*** 
V208 Regiao 30 29 24 24 1,419 0,235 NS 
V209 Estado 13 23 22 14 6,012 0,014 NS 
V210 Pais 9 14 24 17 0,877 0,349 NS 
V211 Exterior 1 1 1 1 — — NS 

**♦ p< 0,001 

Finalmente, deve ser lembrado que em rela^ao aos 

percentuais de venda dirigida para as regioes circunvizinhas 

a sede da indvistria, para o restante do pax's (inclui'do o Para- 

na) e para o exterior, nao houve diferengas significativas 

entre as pequenas e microindustrias. 

Hq,5: Nao hd diferenga significativa entre as empresas 

de micro e pequeno porte quanto k distribui^ao 
percentual das vendas para o consumidor final, 

atacadistas, varejistas ou industrias. 

O objetivo desta hipotese e verificar se entre a com- 

posigao percentual das vendas das empresas, segundo o tipo 

de cliente, e os dois segmentos da empresa existe alguma 

associa^ao e se a micro ou a pequena empresa vende mais 

para determinado tipo de cliente. 

Existe uma cremja de que quanto menores sao as em- 

presas, menos intermediaries utilizam, tendendo a vender 

diretamente para o consumidor. 

Como outras provas que envolvem variaveis de seg- 

mentagao, foi novamente utilizado para testar esta 

hipotese, o qui-quadrado de Kruskal-Wallis. 

O m'vel de significancia adotado foi o de alfa (a-) = 

0,01. Sempre que o X2 calculado fosse suficientemente 

grande, a um m'vel de significancia de 1%, poder-se-ia 

rejeitar a hipotese de nulidade e concluir-se que os grupos 
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tem comportamentos diferentes em rela^ao aos 

destinatarios de suas vendas e que a micro vende mais para 
um tipo de cliente que a pequena empresa ou vice-versa. 

A Tabela 23 mostra que, excetuando-se as vendas 

para o consumidor final (V206), o comportamento dos dois 

segmentos quanto ao porte e indiferente, aceitando-se a 

Tal conclusao e coerente com a da 4? hipotese, pois, 

tambem naquela prova, verificou-se que a micro dedicou 

percentuais mais elevados de suas vendas para a propria ci- 

dade que a pequena empresa. Parece haver uma certa lo- 

gica em se afirmar que os canais de distribuigao com maior 

mimero de intermediaries, atingem maiores distancias geo- 

graficas. 

Com rela^ao as outras variaveis, no que se refere aos 

demais tipos de clientes,varejistas, atacadistas e industrias, 

deve ser aceita a hipotese de nulidade e afirmar-se nao exis- 

tir diferen^as significativas entre as empresas de micro e de 

pequeno porte quanto ^ distribuigao percentual de suas 

vendas para aqueles clientes. 

CONCLUSOES E IMPLICA^OES 

Na l.a hipotese, procurou-se identificar o comporta- 

mento dos dois segmentos empresariais (micro e pequena 

empresa) quanto a utilizagao dos instrumentos de market- 

ing mencionados. 

O teste da hipotese indicou que os resultados nao fo- 

ram uniformes com todos os instrumentos considerados. 

Para alguns, nao ha diferemjas quanto a sua utiliza^ao, 

entre as micro e pequenas empresas, enquanto que, para 

outros, ha. Quando ocorreram diferengas, sempre a menor 

utilizavao se deu para as microempresas e a maior para as 

pequenas, o que vem confirmar alguns relates de pesquisas 

anteriores, sugerindo que, quanto maior o porte, maior a 

utiliza^ao dos instrumentos de marketing. E, quando nao 

for maior, essa utiliza^ao sera pelo menos igual, nunca me- 

nor (Guagliardi, 1981). 

(**) As pequenas industrias utilizam mais que as microindustrias. 

hipotese de nulidade. 

No caso isolado da V206, o m'vel de significancia 

menor que 1% evidencia que os dois grupos se comportam 

de maneira bem diferente, sendo que a microempresa tem 

percentuais de suas vendas mais elevados para o consumi- 

dor final do que a pequena empresa. 

O Quadro 1 mostra que cinco dos 16 instrumentos 

de marketing considerados foram utilizados mais intensa- 

mente por empresas de maior porte do que pelas de menor, 

como segue: (1) pesquisa sobre as necessidades dos consu- 

nidores; (2) embalagem como meio de atingir os objetivos 

de marketing; (3) utilizagao de intermediaries na distribui- 

?ao; (4) venda pessoal; (5) desenvolvimento de novos pro- 

dutos. 

Existe coerencia em se afirmar que quanto maior a 

empresa, maior possibilidade ela tem de manter uma estru- 

tura em termos de recursos humanos e financeiros que Ihe 

permita utilizar mais os instrumentos de marketing citados. 

Porem, tais resultados contrariam a opiniao de alguns c-stu- 

diosos que insistem em afirmar que as empresas de menor 

porte utilizam, pelo menos informalmente, alguns instru- 

mentos de marketing. 

De todos estes instrumentos nao utilizados intensa- 

mente pelas micro e pequenas empresas, convem destacar 

alguns que foram pouquissimo usados: "propaganda"; "em- 

balagem"; "marca"; "promo^ao de vendas" e "venda pes- 

soal" A "marca" e incompreensivel, pois uma empresa de 

pequeno porte dificilmente pode pretender impor sua mar- 

ca. A "embalagem" como instrumento de marketing tem 

explicagao, pois, dos quatro setores industriais pesquisados, 

apenas um — vestuario — a utiliza freqiientemente e o de 

alimentos, moderadamente. 

Nao obstante se explicar a nao utilizagao da "emba- 

lagem" por dois setores, convem lembrar que aqueles que a 

utilizam nao o fazem como instrumento de marketing, 

Quase 50 empresas informaram utilizar a embalagem como 

prote^ao ao produto, e menos de 20 a utilizam como arma 

QUADRO 2 
Utiliza^ao dos Instrumentos de Marketing pelas Empresas de Pequeno Porte 

Pouco Utilizados Medianamente Utilizados Bastante Utilizados 

(6) Marca de produtos ou de empresa(*) 

(7) Embalagem com instrumento de market- 
ing(**) 

(9) Intermedterios na distribui^aol**) 
(10) PropagandaC") 
(11) Promo^ao de vendas(*) 
(12) Venda Pessoal(,,",') 
(14) Controle de vcndasC*) 
(15) PlanejamentoC') 

(1) Pesquisa sobre as necessidades do consu- 
midor(**) 

(2) Pesquisa sobre as acOes dos concorren- 
tes(**) 

(8) Apretamento 
(13) Desenvolvimento de novos produtos(**) 
(16) Segmenta^ao do mercadoC"'') 

(3) Controle de qualidade para atingir os 
objetivos de marketing!*) 

(4) Servi^os ap6s as vendas(*) 
(5) Avalia^ao da contribui^ao dos itens e 

das linhas nas vendas(*) 

(♦) O comportamento das micro e pequenas industrias foi semelhante. 

TABELA 23 
a segundo Kruskal-Wailis. Associa9ao da variivel 203 — "Segmenta^ao pelo porte" — Com: 

Variiveis Micro 
n MP 

Pequena 
n MP 

X2 . 
Nivel de 

Significancia 
S/NS 

V203 Industrias 
V204 Atacadistas 
V205 Varejistas 
V206 Consumidor Final 

5 4 
14 12 
21 22 
52 44 

3 5 
11 14 
27 26 
27 30 

0,210 
0,489 
0,789 
7,659 

0,647 
0,479 
0,374 
0,006 

NS 
NS 
NS 

g*** 

**Z- P 0,01 n = mimero de casos 
MP = media dos postos 
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de venda, como meio de informagao ou como promo^ao, o 

que demonstra uma falha dessas empresas em tirar proveito 

deste importante componente do produto. 

A "embalagem", para aquelas empresas que a usam 

como prote^ao ao produto e, para todas as empresas, a 

propaganda", a "promo^ao de vendas" e a "venda pes- 

soal , sendo raramente utilizadas como instrumentos de 

marketing, demonstra que os pequenos empresarios estao 

bastante despreparados em termos de marketing, ainda 

num primeiro estagio, ou seja, de vendas passivas. Isto con- 

tribui para os poucos sucessos e imimeros fracassos das em- 

presas de mencr porte que ingressam no mercado e 

sobrevivem por uma • ^rta temporada, logo apos desapare- 

cendc. 

Dois importantes instrumentos existentes e que foram 

pouco utilizados pelas empresas pesquisadas sao: "controle 

de vendas" e "planejamento" No primeiro, pouco mais da 

metade das empresas faz somente controle mensal do fatu- 

ramento, sendo que controles por outros pen'odos (diario, 

semanal, trimestral etc.) e por itens ou linhas, raramente 

sao feitos. Tal falta de controles e normal na empresa de 

menor porte onde o empresario geralmente e avesso a escre- 

ver e registrar, achando que fazer controles mentalmente 

o suficiente para a sua emprela. Esta afirmapao esta consis- 

tente com estudos anteriores (Teixeira, 1981) que concluiu 

que os dirigentes das PMEs nao tern informapoes sobre 

vendas por regiao ou por vendedor, ou ainda, por produtos 

ou clientes. Quanto ao "planejamento", ainda e muito 

pouco utilizado. Ate mesmo o estabelecimento de metas ou 

previsoes de vendas e escasso, fazendo parecer que tal 

carencia e conseqiiencia da falta de controles. Se nao se 

registra o passado, muito menos o que se pretende para o 

futuro. 

Com rela^ao ao "apre^amento", ficou evidenciada 

alguma utiliza^ao deste instrumento. Utilizam-se bastante 
dos calculos mais simples, reduzindo a intensidade de uso a 

medida que sao exigidos maiores conhecimentos. A inten- 

sidade de utiliza^ao do calculo da materia-prima para o 

estabelecimento de prego e a de maior uso seguida dos 

outros custos diretos, dos indiretos, pouca utilizagao com 

base na concorrencia e menor ainda quando e acrescentada 

a variavel demanda. 

Estes resultados estao consistentes com observagoes 

pessoais do pesquisador, tendo sido constatado ser relevan- 

te o numero de empresas dos setores "metalurgico" (princi- 

palmente serralherias) e "moveleiro" que so calculam o 

pre^o da materia-prima, que depois e multiplicado por 

"dois" ou "cres", para se chegar ao pre^o de venda. Ques- 
tionados sobre a razao desta pratica, explicaram que os 

"concorrentes fazem assim" mas nao sabem porque e "dois" 

e nao "quatro" ou "cinco" aquele multiplicador. 

Na segunda hipotese tentou-se identificar a existen- 

cia, por parte do empresario, de uma associagao significati- 

va entre a atitude positiva ou negativa na comparagao 

entre as empresas de grande e pequeno porte, sobre a possi- 

bilidade de utilizagao dos instrumentos de marketing. Se o 

pequeno empresario entendesse que a pequena empresa 

tinha menor possibilidade de utilizar determinado instru- 

mento, tenderia a nao utiliz£-lo e vice-versa. 

O teste da hipotese mostrou que nao existiu a citada 

associagao, ou seja, que a utiliza?ao dos instrumentos pela 

pequena empresa e independente da atitude de se.u empre- 

sario entender que a pequena tern maior ou menor possibi- 

lidade que a grande em utilizar tais instrumentos, segundo 

a grande maioria dos resultados. 

Para o teste desta hipotese foram utilizados cinco ins- 

trumentos de marketing, verificados atraves de indicado- 

res, num total de 32. Conjugando-se este teste com a fre- 

qiiencia da utiliza^ao dos indicadores, das 32 associagoes, 

somente duas, foram consideradas significativas: o indica- 

dor "presta assistencia tecnica", do instrumento "servigos 

apos as vendas", e o indicador "estabelece o pre^o confor- 

me a demanda", do instrumento "apre^amento" Afora 

estes casos, aceitou-se para todos os outros a hipotese nula. 

Estes resultados mostram que nao existe uma predis- 

posigao do pequeno empresario para nao utilizar os instru- 

mentos de marketing pela razao da grande empresa ter 

maiores possibilidades que a pequena de utiliza-los. Esta 

opiniao do empresario nao esta relacionada a utiliza^ao ou 

nao dos instrumentos de marketing, 

Na 3? hipotese procurou-se verificar se havia diferen- 

?as significativas nas atitudes dos empresarios dos dois seg- 

mentos quanto ao porte — micro e pequena empresa —, 

com referencia aos graus de concordancia ou discordancia 

sobre 11 variaveis, contendo afirmagoes de que a pequena 

empresa tern maiores possibilidades que a grande de utilizar 

os instrumentos de marketing indicados. 

O resultado do teste da hipotese revelou nao haver 

diferengas significativas na maioria das atitudes analisadas. 

Somente duas atitudes tiveram diferengas significativas a 

nivel de 0,05 entre os dois grupos considerados, dos graus 

de concordancia ou discordancia. Tres variaveis apresenta- 

ram diferengas a nivel de 0,10, nenhuma a nivel de 0,01 e 

seis nao apresentaram diferen^as de atitude entre os dois 

segmentos: micro e pequena empresa. 

Assim, podemos concluir que as empresas de micro e 

pequeno porte veem a viabilidade de marketing na grande 

ou na pequena empresa com a mesma otica. 

Na 4? hipotese, verificou-se a existencia de diferen^as 

entre os dois segmentos empresariais analisados — micro e 

pequena empresa —, com referencia aos seus percentuais de 

vendas para a propria cidade onde se localiza a indiistria, 

para as regioes circunvizinhas, para o Estado, para o resto 

do pais e para o exterior. 

O teste da hipotese deixou claro que para a "regiao", 

o "pais" e o "exterior", empresas de segmentos diferentes 

nao tiveram percepgoes significativamente diferentes e, nas 

vendas para o "Estado", as diferengas nao foram relevantes. 

Por outro lado, o teste sobre as "vendas destinadas a 

propria cidade", resultou numa significativa diferen^a entre 

os grupos, com um nivel de significancia de p < 0,001. As 

"microempresas" vendem muito mais para a propria cidade 

que as "pequenas" 

Este resultado e coerente com estudo anterior 

(Richers, 1970) que afirmou que a medida em que a empre- 

sa tern menor porte, mais restrita e a cobertura geografica 

do mercado. 

E provavel que isto se de porque as pequenas 

empresas tern forq:a de vendas mais debil, quadro de viaj an- 

tes menor, menos intermediaries, dificilmente dispoem de 

outros pontos de vendas proprios como filiais etc. Assim, 

com estrutura de vendas menor, mais proximo sera o seu 

mercado alvo. 

Esta afirmagao e consistente com o teste da 1? 

hipotese, que apresenta a pequena empresa com maior uti- 

lizagao de vendedores externos que a micro, enquanto que 
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em relagao a vendedores internes ambas se equilibram. O 

mesmo teste resultou na microempresa vendendo mais para 
o consumidor final que a pequena, esta, utilizando-se mais 

que a micro de intermediarios. 

Tambem esta consistente com o teste da 5? hipotese, 

que confirmou que a microindustria utiliza menos interme- 

diarios que a pequena, vendendo mais para o consumidor 

final. Nesta hipotese, testou-se tambem a existencia de dife- 

renga dos dois segmentos empresariais quanto ao porte, 

com referencia aos seus percentuais de vendas para os tipos 

de clientes, a saber: "consumidor final", "varejista", "ataca- 

dista" e "industria" O teste da hipotese evidenciou que a 

"microempresa" vende mais para o "consumidor final" que 

a "pequena" e ambas se comportam de maneira semelhante 

com rela?ao as vendas para os "varejistas", os "atacadistas" 

e as "industrias" 

Este resultado coincide com o teste da 3? hipotese, 

que concluiu que a microempresa vende mais para a pro- 

pria cidade que a pequena. 

Existe Ibgica em se afirmar que, geralmente, quern 

vende ao consumidor final, sem se utilizar de varejistas ou 
atacadistas o faz para a propria cidade. Assim, e possivel 

concluir que a proximidade do mercado e caracteristica 

natural da microempresa, utilizando canais de distribuiq;ao 

com menor numero de estagios. 

Naturalmente, tambem o fluxo ftsico dos produtos e 

mais direto, a medida em que a empresa e de menor porte. 

Isto esta coerente com a literatura revista neste trabalho, 

no sentido de que o mercado. tende a ser geograficamente 

menor a medida em que tambem a empresa e menor. 

Tendo sido evidenciado que a utilizagao dos instru- 

mentos de marketing esta associada proporcionalmente ao 

porte, e recomendavel que todos os programas de assistencia 

gerencial e os cursos de marketing, destinados as pequenas 

empresas, levem este fato em consideragao para segmentar 

a clientela de acordo com o porte da empresa. Nos cpntevi- 

dos programaticos incluir as praticas de marketing mais 

carentes, nao so considerando a perceppao de necessidades 

identificadas pelos empresarios, mas tambem a menor utili- 

zapao por parte das empresas. 

Existem alguns instrumentos de marketing pouquis- 

simo utilizados pelas empresas estudadas, mas estas pode- 

riam e deveriam "utiliza-los" Segundo a vivencia que se 

tern de tais instrumentos, eis que, o porte das empresas nao 

impede sua pratica. Trata-se da "propaganda", da 

"promo^ao de vendas" e da "venda pessoal" A intensifica- 

pao do uso destes instrumentos deve ser estimulada entre os 

dirigentes das micro e pequenas industrias, naturalmente 

adequando pratica ao genero de negocios da empresa e aos 

seus recursos humanos e financeiros. 

O que se pode explorar como fator positive sobre as 

melhores condipoes da pequena sobre a grande empresa de 

utilizar marketing, esta pesquisa demonstrou que as empre- 

sas pesquisadas tiveram tal percep^ao (e o segmento 

pequena empresa percebeu isto mais que a micro), foi a 

"proximidade do comprador" com rela^ao ao produtor. 

Este resultado e coerente com a literatura de marketing, 

anmriormente levantada, e apresenta uma certa logica pois 

o que se ve, principalmente no interior, e uma maior proxi- 

midade das empresas de menor porte com a clientela. 

Assim, as empresas industriais menores devem orien- 

tar seus esfor^os de marketing para fatores ligados com a 

"proximidade do comprador", como por exemplo; aprovei- 

tar as vantagens do contato pessoal do comprador com o 

tomador de decisoes da empresa, conhecer as necessidades 

do consumidor, atender estas necessidades mais 

rapidamente, estabelecer atendimento mais personalizado, 

melhorar presta<;ao de services apos vendas como por 

exemplo: assistencia tecnica, atendimento de reclama^oes 

etc. 

Por outro lado, existindo uma associa^ao entre o 

porte das empresas e a utilizagao de maior numero de esta- 

gios de canal de distribui^ao e uma maior area geografica, 

pois as microempresas vendiam predominantemente para o 

consumidor final e na propria cidade, convem que nos pro- 

gramas de treinamento gerencial, esta tendencia seja 

aproveitada e estimulada. Se a politica governamental pre- 

tende incentivar as industrias de menor porte, devera loca- 

lizar tais empresas junto ao mercado consumidor para apro- 

veitar a sua tendencia natural de trabalhar no estagio zero, 

ou seja, sem intermediarios. 

Se as microindustrias quiserem se beneficiar das van- 

tagens de vendas diretas deverao se capacitar nos instru- 

mentos de marketing mais apropriados para este tipo de 

distfibui?ao. O esfor^o promocional deve ser de acordo 

com o seu mercado, a fim de maximizar seus investimentos 

no esforgo de marketing. 

Existem ainda certos generos industriais que exigem 

mais, alem de um contato direto com o consumidor, pelo 

menos um pequeno numero de intermediarios, tais como: 

as que vendem sob encomenda (moveis, serralherias, tipo- 

grafias etc.) as que tern produtos pereciveis (alguns tipos de 

produtos alimenti'cios) e as que apesar de nao venderem sob 

encomenda nao utilizam produgao em serie. 

Assumindo que o mercado natural das empresas de 

menor porte e o mais proximo a sua sede, parece logico se 

afirmar que elas devem primeiro esgotar o potencial de seu 

mercado, antes de procurarem atingir outros, mais distantes. 
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METODOS DE ESTUDO DO TRABALHO 

ADMINISTRATIVO 

Adeline de Bortoli Neto* 

Helio Janny Teixeira** 

SINTESE 

Com base em pesquisa dc campo e analise das experiencias dc outros autores, procuramos mostrar as limita^oes e vantagens comparativas do 
diario e da obscrva^ao estruturada. 

APRESENT A^AO 

Uma das formas tnais diretas para se conhccer o 

trahalho administrative esta na coleta de dados sebre "o 

quo fazem" os administradores no dia-a-dia. Apesar de 

ehvia, essa afirmagao tern side peuco considerada nos estu- 

dos e puhlicagoes da area, que tende para abordagens con- 

ceituais, eu mesmo genericas, desprovidas de fundamenta- 

gees empiricas. O predominio da visao sistemica quanto a 

erganizagae, tende a considerar o trabalho administrative 

come uma "caixa-preta", isto e, suas atividades, os diversos 

aspectes, seu complexe processamento de informagoes sao 

ignerados. 

Tende em vista facilitar estudos sebre o trabalho 

administrative, quanto a dimensoes dificeis de serem 

mensuradas per tecnicas mais usuais de coleta de dados, co- 
mo a entrevista e o questionario, enfocamos neste artigo 

duas tecnicas pouco aplicadas e divulgadas no Brasil: a 

Observagao Estruturada e o Diario. 
Desconhecemos outras aplicagoes das tecnicas 

mencionadas em dirigentes brasileiros, bem como nao 

constatamos nas publica^oes estrangeiras uma compara^ao 

entre os resultados proporcionados por ambas as tecnicas, 

conforme procura fazer este artigo. Nossa analise com base 

em levantamentos concretes procura identificar o campo 

de aplicagao proprio, as limitagoes e vantagens comparati- 

vas das duas tecnicas. Com isto, esperamos contribuir para 

selegao ou combinagao das mesmas em pesquisas sobre o 

trabalho administrativo com orientagao academica e 

mesmo levantamentos voltados a area de recursos humanos 

em termos de sele^ao, treinamento e delineamento de 

cargos. 

A APLICAgAO DAS TECNICAS POR 

OUTROS AUTORES 

1. Didrio 

O Diario e um meio de coleta de dados sobre o trabalho 

administrativo atraves do auto-registro feito pelo executor, 

imediatamente apos a ocorrencia da atividade, em formu- 

laries com categorias pre-definidas, como; local de traba- 

lho, pessoa contactada, tipo de a^ao etc. 

O Diario nao deixa de ser um tipo de questionario com 

uma modalidade de aplicagao particular, ou seja, as respos- 

* Professor do Departamento de Administragao da FEA-USP. 

** Professor do Departamento de Administra^ao da FEA-USP e da FGV. 
Consulror de empresas piiblicas e privadas. 

tas devem ser fornecidas logo apos a ocorrencia das a^oes e 

registradas pelos proprios agentes. 

Os principais aplicadores desta tecnica, foram: Carlson 

(1951), Stewart (1967 e 1976), Burns (1954 eT957)) Horne 

&l Lupton (1965), Harper (1968) e Dubin & Spray (1964). 

O diario e particularmente adequado para representar di- 

mensoes concfetas (local de trabalho, pessoa contactada 

etc) do trabalho administrativo, bem como e um meio vali- 

do para representar dimensoes concretas que nao podem 

ser entendidas e codificadas atraves da observa^ao, ou seja, 

dependem de julgamento do administrador. Trata-se de 

dois generos de dados de natureza oposta. Muitas vezes os 

dados do segundo grupo nap sao passfveis de comparagoes 

interpessoais, pois os mesmos foram obtidos atraves de jul- 

gamentos baseados em diferentes percepgoes. Carlson 

(1951), em seu estudo, notou que os administradores ti- 

nham diividas ao registrar nos diarios a natureza do assun- 

to tratado; tinham dificuldades em distinguir polftica de 

aplicagoes especificas e em classificar a area de trabalho e o 

tipo de agao. Outras dificuldades do metodo, apontadas 

pelo autor, foram a duragao dos contatos individuals quan- 

do o administrador se encontrava com varias pessoas, o re- 

gistro dos contatos externos (fora da organizagao), tempo 

de trabalho fora da organizagao e a duragao dos contatos 

telefonicos. 

Stewart (1967) tambem chegou as mesmas conclusoes de 

Carlson e, apos experiencias preliminares, eliminou do seu 

diario o tipo de agao (planejar, dar informagoes etc). 

Segundo a autora, "a principal conclusao desses experimen- 

tos com diferentes tipos de diarios foi que apenas informa- 

goes simples e facilmente defimveis podem ser coletadas, se 

o desejo e compara-las" 

Tanto Stewart (1967) quanto Carlson (1951), apontaram 

que o fato de o administrador registrar seu proprio 

comportamento poderia distorcer o mesmo, mas nao mos- 
traram caminho algum para detectar esse vies. 

Outro problema de aplicagao desse metodo, que ambos 

notaram, foi quanto a escolha do pen'odo de levantamento. 

Ele deveria ser longo o suficiente para ser representative e, 

igualmente, o menor possfvel para que a qualidade dos 

registros nao cafsse com o decorer do tempo. 

O problema apontado e dificil de resolver pois, segundo 

Stewart, poucos cargos administrativos possuem um pa- 

drao cfclico diario, embora haja atividades repetitivas. Da 
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mesma forma, um pen'odo de duas semanas ou um mes e 

muito curto para determinar com seguranga a forma como 

o administrador usa o tempo, principalmente naqueles car- 

gos sujeitos a padroes ciclicos mensais, anuais etc. Conclui- 

se que o metodo e mais adequado para aqueles elementos 

do comportamento administrativo nao sujeitos a 

sazonalidade. 

Outros aplicadores do diario como Burns (1954 e 1957) e 

Home <Sc Lupton (1963), identificaram a imprecisao do dia- 

rio para levantar informagoes sujeitas a ambigiiidade. Hor- 

ne &c Lupton notaram que os administradores, durante a 

classifica^ao de suas fungoes em formular, organizar etc, 

colocavam para uma mesma atividade duas categorias. 

Burns (1954), notou que para registro da pessoa contacta- 

da, o diario era plenamente adequado. Houve mais de 95% 

de acordo no registro do tempo de contato dos administra- 

dores que pesquisou, ou seja, o que a pessoa x registrou 

como tempo dispendido com a pessoa y, foi aproximada- 

mente igual ao que y registrou como tempo em contato (.um 

x. Este ponto de vista tamb^m coincidiu com o de Harper 

(1968) que, em seu estudo, obteve um acordo de 94%. 

Na compara^ao de classifica^ao de eventos relacionados 

com areas funcionais, dos quais participaram chetes e 

subordinados, Burns (1957) notou que houve um 

desacordo de ate 40% entre os mesmos. 

Segundo Mintzberg (1973), o diario e vitil apenas para de- 

terminar a distribuigao do tempo entre fatores conhecidos. 

Devido a pressoes de tempo sobre o administrador, o diario 

deve ser simples e de preenchimento rapido, nao servindo 

para utilizar classificagoes complexas ou desenvolver novas 

categoriza?6es. Nessa mesma linha de raciocinio, este au- 

tor", que defende a observagao estruturada como meio basi- 

co de coleta de dados sobre o trabalho administrativo, afir- 

mou que tanto a observagao e registro das atividades como 

o trabalho administrativo sao ocupagoes de tempo integral. 

Ele fundamenta esse ponto de vista, mostrando a 

quantidade de registros feitos durante a sua observa^ao de 

cinco dirigentes. "Durante uma semana particular, 24 pagi- 

nas de dados preliminares (artigos de revista, releases de 

rela^oes publicas etc), 5 folhas de registros cronologicos, 72 

folhas de registros de correspondencia ('...). Durante a pes- 

quisa, uma reuniao de duas pessoas, coirfduragao de 18 mi- 

nutes, cobriu 15 tdpicos distintos (...) etn varies casos os 

administradores processaram grande quantidade de 

. correspondencia, a uma taxa de 30 por hora 

2. Observafao Estruturada 

Neste metodo, um observador, independente da situa^ao 

de trabalho, registrar^ os eventos ou aspectos de interesse, 

conforme esquema pre-estabelecido, ou seja, um conjunto 

de categorias orientadoras da observa^ao e codificagao do 

observado. 

Este metodo e mais difundido na area industrial (Estudos 

de Tempos e Movimentos etc.) e sao poucas as aplicafpes 

para analise do trabalho administrativo. Dentre estas pode- 

mos destacar: Mintzberg (1973), Guest (1956), iphoran 

(1969), Jenkins e outros (1975), Landsberger (1962) e O'Neil 
(ScKubany (1959). 

O registro em categorias, normalmente, e feito durante a 
observagao, mas o metodo permite um desenvolvimento de 

categorias (re-categorizagoes) posteriores. Este ultimo 

procedimento foi adotado por. Mintzberg (1973) e por 

Choran (1969), tendo em vista um equilibrio entre presen- 

(ja e ausencia de estrutura, para evitar rigidez do procedi- 

mento. Segundo Mintzberg "esse metodo necessita de ba- 

lanceamento" entre usar estrutura e exclmla. Muito pouca 

estrutura resultaria numa inabilidade de registrar diversos 

dados importantes, tabular os levantamentos e reproduzir 

(repetir) a pesquisa. Muita estrutura levaria a um problema 

inerente aos diarios, uma inabilidade de desenvolver um 

entendimento dos assuntos desconhecidos. "O rotulo 

observagao estruturada e usado aqui com referencia a um 

metodo que combina flexibilidade da observa^ao aberta 

(nao estruturada) com a disciplina da procura de certos 

tipos de dados estruturados. Em adi^ao aos eventos catego- 

rizados, o pesquisador e capaz de registrar informa^ao deta- 

Ihada sobre incidentes importantes e coletar "materiais 

episodicos" 

A exigencia de participagao contmua do observador faz 

com que este metodo tenha um alto custo. O fato de ope- 

rar-se com categorias ou topicos de observagao pre-especifi- 

cados, permite uma tabula^ao sistemdtica dos dados coleta- 

dos por um ou vdrios observadores. Supera-se desta torma, 
peio menos em parte, a deticiencia basica de uma observa- 

gao nao estruturada. 

Segundo Mintzberg (1973), os problemas na coleta de da- 

dos decorreriam da impossibilidade de o observador estar 

presente em certas situa^oes, pela propria natureza das 

mesmas ou por questoes de confidencialidade, como 

exemplo: chamadas telefonicas, trabalhos fora da empresa, 

reunioes em que nao foi permitido ao observador participar 

etc. Igualmente, por nao entender plenamente atividades 

complexas, como certas reunioes, questoes subjetivas do 

administrador etc. A solugao para este problema foi a 

obtengao de informa?oes sobre os eventos mencionados 

atraves de um resume feito pelo dirigente e entrevistas com 

ele no final do expediente. 

Os efeitos da presenga do observador sobre o comporta- 

mento do dirigente foram considerados insuficientes para 

comprometer a representatividade do metodo, tendo se re- 

fletido apenas no estilo, interferindo mais no im'cio da 

observagao, influenciando mais nos contatos informais e 
provocando uma tendencia a cancelar conflitos com tercei- 

ros. Tanto Mintzberg quanto Choran, consideram que o 

contexto do trabalho administrativo nao permite que o 

dirigente mude o conteudo do seu trabalho devido a pre- 

senga do observador. 

No estudo de Choran (19691, houve interferencia excessiva 

do observador devido a ansiedade despertada nos dirigen- 

tes, por cooperar com o estudo. 

Os problemas de conceituagao e codificagao sao inerentes 

a analise do trabalho administrativo e nao ao metodo da 

observagao estruturada. Entretanto, eles limitam a 

confiabilidade do mesmo. Mintzberg (1973), mostrou as di- 

ficuldades de categorizagao do trabalho administrativo 

quanto ao meio de comunicagao adotado, genero da 

atividade, atengao dada a correspondencia, iniciativa do 

contato, area funcional, proposito da correspondencia e dos 

contatos. 

Os autores Jenkins, Nadler e Lawler (1975) chegaram as se- 

guintes conclusoes, entre outras, apos aplicagao da observa- 

gao estruturada: 

— devem ser desenvolvidas melhores medidas e talvez me- 

Ihor conceituagao dos fatores (principalmente para aque- 
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les em que o metodo nao obteve sucesso), como feedback e 

identificagao da tarefa, devido a sua importancia para a 

teoria da esquematizagao de cargos. Essas dimensoes sao 

mais dificeis de serem observadas pois, em geral, envol- 

vem informagoes externas (feedback externo, adequa^ao 

de recursos etc.) e sao menos compreensfveis em termos 

visuais; 

— diversos aspectos como: significado do trabalho, varieda- 

de, habilidades requeridas e autonomia, usualmente nao 

medidos pela observa^ao, foram obscrvados com sucesso; 

— certos cargos sao, por sua natureza, mais observaveis pelas 

dimensoes do estudo do que outros. 

— certos cargos, sujeitos a variances dinamicas fornecem 

menos repetibilidade de medidas quando medidos em ins- 

tantes diferentes. 

O'Neil (Sc Kubany (1959), conduziram um estudo do cargo 

de supervisor de produ^ao com o intuito basico de verificar 

se o conteiido do cargo de um supervisor de produ^ao eficaz 

poderia ser diferenciado do contevido do cargo do supervisor 

menos eficaz. Um outro proposito foi a determina^ao da uti- 

lidade da observa^ao direta. Desde que a observa^ao direta e 

uma tecnica custosa, sua justificativa deveria depender da ob- 

tengao de informa^oes nao prontamente conhecidas da 

administraq;ao ou nao obti'veis por tecnicas menos dispendio- 

sas como entrevistas e questionarios. 

As analises e conclusoes extrai'das pelos autores foram as se- 

guintes: 

— usando a tecnica, nao foi possivel a distingao entre o su- 

pervisor mais eficaz e o menos eficaz, tanto atraves da ob- 

servagao das dimensoes mais fotograficas do comporta- 

mento (como andar, sentar, com quern ele entra em con- 

tato, onde os incidentes ocorrem etc) como dos compor- 

tamentos mais intelectuais e abstratos (pensar, planejar, 

comunicar etc); 

— as dimensoes fotograficas e intelectuais diferenciam os su- 

pervisores quanto ao grau de eficiencia, mas a tecnica nao 

revelou as diferen^as cruciais. Essas diferen^as estao mais 

relacionadas as dimensoes qualitativas do cargo (como ou 

quanto melhor as atividades sao desempenhadas) do que 

as quantitativas (mimero de atividades, tempo dispendido 

em cada uma); 

— conforme e elevada a sofistica^ao e complexidade do 

cargo, especialmcnte rios envolvidos com supervisao, a 

metodologia da observagao parece tornar-se crescente- 

mente inapropriada. As seguintes razoes sao responsaveis: 

• aumento da variabilidade do desempenho individual 

nos m'veis mais elevados; 

« aumento da importancia das dimensoes intelectuais e 

interagoes humanas nos m'veis mais altos; 

• decrescimo da importancia dos aspectos quantitativos 

do comportamento e aumento da importancia dos 

qualitativos. 

A conclusao final dos autores e a seguinte: "Quando 

julgamento pode ser feito para determinar que certas opera- 

goes sao indesejaveis em algum montante, ou quando 

exceder um dado valor, entao esta metodologia pode 

quantificar este montante..." 

Se qualidade (julgamento de valor) e nao quantidade do de- 

sempenho e essencial, como ocorre mais certamente com os 

supervisores, entao a metodologia torna-se inapropriada. 

No Quadro 1 apresentamos um resume de pontos chaves 

de ambos os metodos. 

QUADRO1 
Compara^ao entre di^rio e observa^ao estruturada 

Metodo Concetto Principals Aplicadores 
e Datas 

Uso Adequado Limitagdes 

Diario •E urr. meio de coleta de dados 
sobre o trabalho administrativo, 
atraves do auto-registro feito pelo 
executor imediatamente apos a 
ocorrencia da atividade, em for- 
mularies com categorias pre-defi- 
nidas como: local de trabalho, 
tipo de assunto etc. 

Carlson (1951) 
Stewart (1967 e 1976) 
Burns (1954 e 14)57) 
Home &. Lupton (1965) 
Harpe (1968) 
Dubin &. Spray (1964) 

• Coleta de dados sobre dimen- 
soes concretas e simples do traba- 
lho administrativo (local de tra- 
balho, pessoa contactada etc). 
• Para cargos administrativos ou 
conteiidos nao sujeitos a sazona- 
lidade. 
• Para cargos administrativos 
pouco fragmentados. 
• Para representar o padrao geral 
de utiliza^ao do tempo (composi- 
gao percentual do uso do tempo) 
e nao, em termos precisos, o 
mimero de atividade. 

• Maior tempo exigido do admi- 
nistrador para fornecer os dados- 
/dificuldade de obter a coopera- 
gao do mesmo. 
• O administrador registrando 
seu proprio comportamento pode 
distorcer o mesmo/levar a regis- 
tros incompletos. 
• S6 permite comparar e tabular 
informagoes simples e facilmente 
defim'veis. 
• O tempo de levantamento tern 
que ser longo o suficiente para ser 
representativo e o menor possivel 
para que a qualidade dos regis- 
tros nao caia. 
• Nao permite o desenvolvimen- 
to de novas categorizagdes do tra- 
balho administrativo. 

Observagao 
Estruturada 

• Neste metodo um observador 
independente da situa^ao de tra- 
balho, registrara os eventos ou 
aspectos de interesse, conforme 
esquema pre-estabelecido, ou 
seja, um conjunto de categorias 
orientadoras da observagao e co- 
difica?ao do observado. 

Stewart (1976) 
Choran (1969) 
Mintzberg (1968) 
Landsberger (1962) 
Guest (1956) 

• Permite registrar com precisao 
a forma de utilizagao do tempo 
dos administradores (n? de ativi- 
dades, tempo dispendido em co- 
municagao oral etc). 
• Coleta de dados sobre dimen- 
soes tanto simples como comple- 
xas do trabalho administrativo 
(essas ultimas dependendo da 
qualidade do esquema de coleta 
de dados e talento do observa- 
dor). 
• Permite desenvolvimento de 
categorizagoes posteriores a ob- 
servagao. 
• Para cargos administrativos 
nao sujeitos a sazonalidade. 

• Tempo elevado para coleta de 
dados. 
• Dificuldade do observador 
compreender certos aspectos do 
cargo sem auxi'lio do administra- 
dor, em virtude da complexidade 
do mesmo e/ou nao captagao de 
informagoes (telefonemas etc). 
• A presenga do observador pode 
distorcer o comportamento do 
observado. 
• Nao permite registrar aspectos 
do comportamento nao manifes- 
to pelo ocupante do cargo. 
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NOSSA EXPERIENCIA NA APLICAgAO 

DAS TECNICAS 

Passaremos agora, a analisar as conclusoes a que chegamos 

sobre as limitaqioes e alcance da observa<;ao estruturada e 

do diario, a partir da compara^ao destes dois metodos da 

maneira como foram aplicados numa pesquisa (Teixeira, 

1979). 

FONTE: Teixeira, 1979. 
* I = Indiistria C = Comercio S = Service 

Podemos observar pelo Quadro 3 — Padrao Geral de Utili- 

zagao do Tempo Conforme Diario e Observa^ao — que, 

devido ao elevado numero de atividades dos dirigentes de 

PMEs, e a brevidade das mesmas, o diario nao se presta 

para uma categorizagao precisa da maneira como o tempo e 

utilizado, principalmente, quando ha interesse em conhe- 

cer-se a freqiiencia da mudanga de atengao dos dirigentes. 

Queremos destacar que as categorias adotadas apresentam as 

seguintes definigoes operacionais; 

— Uma atividade foi caracterizada pela unicidade de conta- 

to, de meio de comunicagao adotado, de proposito basico 

e de local de trabalho. Quando um destes quatro elemen- 

tos mudou, considerou-se que houve mudanga de ativi- 

dade. 

— As atividades foram classificadas em cinco generos: 

trabalhos de mesa, telefonemas, reunioes programadas, 

reunioes nao programadas e rondas. 

« foi considerado "trabalho com papeis" o trabalho que 

nao envolve contato e durante o qual o dirigente le, 

pensa e trabalha em sua mesa. 

* foi considerado "telefonema" todo contato interne ou 

externo realizado atraves do telefone. 

« Contatos face-a-face: contato (exceto pelo telefone) 

com uma ou mais pessoa(s). 

* foi considerada "ronda" todo deslocamento ftsico do 

dirigente tanto dentro como fora da empresa. 

Apesar de serem diferentes os dirigentes pesquisados pot 

ambos os metodos, com excegao de dois que foram observa- 

dos e preencheram os diarios — conforme o Quadro 2 —, e 

apesar de os registros terem sido efetuados durante apenas 

um dia, a compara^ao dos dados obtidos — apresentados 

nos quadros 3, 4 e 5 — permite analises interessantes. 

QUADRO 3 
Padrao geral de utiliza^ao do tempo conforme dados 

do diario e da observa^ao 

Categorias 
Observa^ao Diario 
Media de 5 Media de 6 
Dirigentes Dirigentes 

Niimero total de atividades 112.0 25.0 
Tempo total de trabalho em minutos 465.0 446.2 
Duragao media em minutos 4.1 17.8 
Trabalhos com papeis 
Numero de trabalhos 28.0 6.8 
Tempo com papeis em minutos 136.6 132.0 
Proponjao do tempo 29.0 30.0 
Duragao media em minutos 4.8 16.4 
Telefonemas 
Numero de telefonemas 24.0 5.6 
Tempo de telefonemas em minutos 62.5 36.0 
Proporgao do tempo 13.0 8.1 
Dura^ao media em minutos 2.6 6.4 
Contatos face a face 
Numero de contatos 37.0 6.6 
Tempo em contatos 139.4 155.) 
Proporgao do tempo 30.0 35.0 
Dura^ao media em minutos 3.7 23.3 

Rondas 
Numero de rondas 23.0 6.0 
Tempo em rondas 126.4 122.8 
Propor^ao do tempo 27.0 28.0 
Dura^ao media em minutos 5.5 20.5 

FONTE: Teixeira, 1979. 

QUADRO 2 
Informa^oes sobre os dirigentes que foram observados e/ou preencheram o diario 

informa^oes Sobre 
a Empresa 

Dirigentes Observados Observados e que 
preencheram o Diario 

Preencheram o Diario 

produtos em produtos 
Ramo especifico contatos roupas tratamentos artefatos odea joias roupas 

eletricos femininas termicos de couro silk-screen quimicos intimas 
Numero de funcionarios 24 26 50 40 70 13 16 26 60 
Numero de a nos em operagao 13 7 11 12 17 13 8 7 28 
Ramo de atividade* I C.I. S. C. C.I. I. C.I. 1. 1. 
Faturamento medio 
mensal (1978) 800.000 500.000 1.000.000 3.300.000 1.700.00 200.000 900.000 650.000 750.000 

informa^des Sobre 
o Dirigente 

Idade 41/45 36/40 31/35 46/50 46/50 20/25 51/60 41/45 51/60 
Experiencia profissional 
(em anos) 13 7 10 20 . 34 5 11 15 20 
Escolaridade Direito Colegial Engenharia Ginasial Ginasial Colegial Ginasial Economia Colegial 
Tempo de trabalho na 
Empresa (em anos) 13 7 10 12 17 5 8 7 28 
Vinculo com a empresa filho do esposa do outro fundador fundador filho do fundador iundador ' parente do 

Divisao do trabalho na gestao 
fundador fundador fundador fundador 
tern socio nao tern tern socio nao tem tem socio tem socio nao tem nao tem tem socio 

da empresa ativo socio ativo ativo socio ativo ativo ativo socio ativo socio ativo ativo 
Parentesco com os demais 
membros da empresa possui possui possui possui possui possui nao possui possui possui 
Numero de subordinados • 

diretos 3 4 5 7 3 2 4 3 11 
Tempo dos subordinados na 
empresa (em anos) + de 2 + de 2 + de 2 + de 2 + de 2 + de 2 - do 2 , + do Z + de 2 
Area de responsabilidade todas com 

socio 
todas (so) todas com 

socio 
todas (so) parcial parcial todas (so) todas (so) todas com 

socio 
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— Todos os contatos internes foram inclufdos nos registros, 

inclusive as atividades puramente sociais (telefonemas a 

esposa etc). 

• nos contatos, todos os participantes com nivel hierar- 

quico inferior foram classificados como subordinados. 

• "fornecedores" incluem advogados, consultores e for- 

cedores diversos. 

— As observances de um mesmo documento foram conside- 

radas atividades unicas. 

O quadro 3 mostra que o numero medio de atividades regis- 

tradas no diario foi aproximadamente quatro vezes menor 

do que na observanao, correspondendo consequentemente a 

uma duragao media das atividades, quatro vezes superior, ja 

que o tempo total de trabalho do dia, registrado pela obser- 

vagao, foi apenas 20 minutes superior ao do diario. 

Por outro lado, ambos os metodos fornecem informanoes 

bem proximas quanto a forma de distribuigao do tempo em 

termos das atividades. Enquanto a participagao percentual 

dos "trabalhos com papeis" e "Rondas" foi praticamente 

igual (diferenna de 1% a mais para o diario), as outras duas 

atividades, telefonemas e contatos face-a-face, apresentaram 

apenas uma diferen^a de 5%. 

A seguir apresentamos os quadros 4 e 5 com informanoes so- 

bre os contatos interpessoais. 

QUADRO4 
Registro de contatos segundo a observa^ao e o diario 

QUADRO 5 
Participantes dos contatos segundo a observa^ao e o diario 

Observa^ao Diario 
Categorias Media de 5 Media de 6 

Dirigentes Dirigentes 

Total dc tempo cm contatos verbals em 
minutos 264.8 245.2 

Numero de contatos verbals 75.0 15.0 
Tempo em contato verbal/Tempo total 57.0 55.0 
Nc/mero de contatos verbais/niimero 
total de atividades 67.0 60.3 

Telefonemas 
Tempo em minutos 62.5 36.0 
Numero de contatos 24.0 6.0 
Duracao media 2.6 6.4 
% dos contatos 32.0 37.0 
% do tempo 23.0 15.0 

Contatos face a face 
Tempo em minutos 139.4 155.3 
Numero de contatos 37.0 7.0 
Dura^ao media 3.7 23.3 
% dos contatos 49.0 44.0 
% do tempo 53.0 63.0 

Rondas 
Tempo em minutos 62.9 53.8 
Numero 14.0 3.0 
Dura?ao media 4.4 19.0 
% dos contatos 19.0 19.0 
% do tempo 24.0 22.0 

FONTE: Teixeira, 1979. 
A analise do quadro 4 e analoga a feita para o anterior: discrepancia do 
numero de contatos, a sua duragao media e proximidade das participagoes 
relativas de cada forma de comunica^ao. O tempo em contato verbal, em 
rela^ao ao total teve uma diferen^a do apenas 2% e a maior diferenga, en- 
tre meios utilizados para tal, foi 10% nos casos dos contatos face-a-face. 

CONCLUSOES 

As comparagoes efetuadas nos permitem chegar a 

uma conclusao, ainda sujeita a comprovanoes futuras com 

testes mais amplos, utilizando inclusive ambos os instru- 

mentos numa mesma amostra. O diario, apesar de nao se 

prestar ao registro de todas as atividades do dirigente, pres- 

Categorias 

Subordinado 
Dura^ao media 
% do tempo 
% dos contatos 

Secretaria 
Duragao media 
% do tempo 
% dos contatos 

Outro diretor 
Duragao media 
% do tempo 
% dos contatos 

Cliente 
Dura^ao media 
% do tempo 
% dos contatos 

Fomecedor 
Dura?ao media 
% do tempo 
% dos contatos 

Particular 
Duraglo media. 
% do tempo 
% dos contatos 

Banco 
Duragao media 
% do tempo 
% dos contatos 

Outros 
Duracao media 
% do tempo 
% dos contatos 

Observa^ao 
M^dia de 5 
Dirigentes 

2.6 
46.0 
63.0 

2.1 
2.0 
3.0 

3.5 
9.0 
6.0 

6.4 
12.0 
6.0 

5.0 
5.0 
3.0 

3.8 
9.0 
8.0 

3.0 
1.0 
1.0 

6.6 
16.4 
8.8 

Diario 
Mldia de 
Dirigentes 

14.1 
37.0 
43.0 

31.3 
7.0 
3.0 

23.8 
13.0 
8.0 

33.3 
20.0 
10.0 

21.4 
7.0 
5.0 

17.0 
5.0 
5.0 

1.0 
0.06 

1.0 

6.1 
10.0 
25.0 

FONTE: Teixeira, 1979 
A analise do quadro 5 mostra semelhanga na participagao percentual do 
tempo dedicado a cada pessoa e da participagao percentual do numero de 
contatos tidos com cada uma. Apenas a dura^ao media e bem maior no 
caso do diario. Ambos os metodos constataram que predominam os con- 
tatos com apenas uma pessoa (97% no caso da observagao e 100% no caso 
do diario). 

tou-se ao registro de uma parcela, talvez uma "amostra 

representativa", que caracteriza adequadamente a forma 

como o dirigente distribui seu tempo entre os tipos de ativi- 

dades e pessoas. Como a aplicagao do diario e menos one- 

rosa e mais facil do que a observagao estruturada, 

dependendo do proposito, ela deve ser escolhida em 

pesquisas. 

Certos problemas que tivemos com a aplica^ao do 

diario em termos de preenchimento incompleto e certas 

atividades nao identificadas — que nao foram computadas 

— sao solucionaveis a partir de uma melhor prepara(;ao e 

conscicntiza^ao dos dirigentes. Entretanto, o proprio tipo 

de atividade diaria dos dirigentes nao permite o 

preenchimento completo do diario da forma como 

utilizado ncsta pesquisa, sem interferencia e distor(;ao na 

maneira como o tempo e utilizado usualmente (sem ter de 

precncher o diario). Dos dirigentes que prcencheram o dia- 

rio, dois nao o fizeram diretamente, isto e, anotaram suas 

atividades num papelzinho e depois passaram a limpo. Eles 

alegaram que quando estao na rua, ou diante de outras pes- 

soas, nao podem preencher o diario, por ser muit. > pi ande. 

O fato de o diario fornecer dados de interesse sobre a 

repartigao do tempo, e de os dirigentes sentirem dificulda- 

des em preencher todas as suas categorias no transcorrer do 
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expediente, permitem-nos vislumbrar uma alternativa na 

sua aplicagao. Seria adotado um diario bem simples, com 

horario e descri^ao breve da pessoa contactada ou tipo de 

atividade, colocado na linguagem do dirigente (as vezes 

uma ou duas palavras bastam). No final do expediente o 

pesquisador entrevistaria o dirigente e preencheria outro 

diario mais completo a partir dos registros dos dirigentes. 

Nesta oportunidade, podcriam «ser esclarecidos certos 

aspectos complexes do trabalho inexprimi'veis no diario 

quanto ao proposito das atividades e seu relacionamento 

com o contexto do trabalho, vincula?ao das atividades en- 

tre si — formando seqiiencia de episodios — e real^ando 

aquelas consideradas cnticas pelo dirigente e/ou 

pesquisador. 

Queremos ainda, comentar que a observagao estru- 

turada e litil para analisar trabalhos complexes, como o de 

dirigentes de ciipula, conforme demonstram os dados e 

analises feitos. A profundidade e a variedade das informa- 

goes colhidas podem ser nmpliadas, atingindo m'veis de 

complexidade bem superiores ao da nossa pesquisa 

(objetivo das atividades, assunto etc.), caso a observagao 

seja efetuada por um especialista em administragao ou per 

um observador altamente treinado. 
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Nossa Ca/xa. O banco onde a gente^ 

ganha como cliente e lucra como cidadao. 

O que um banco faz, a Nossa 
Ca/xa tambem faz. 

Mas o que a Nossa Ca/xa faz, 

so mesmo um banco social. 

Porque a Nossa Ca/xa 6 nossa. 

£ de Sao Paulo. Tudo o que 6 

deposltado aqui e aplicado aqui, em 

obras e assistenc/a so para o Estado 

de Sao Paulo. 

Por isso o sen lucro nao esta nos 

cofres. Mas nas ruas, nas escolas, 

nas creches, no apo/6 a micro e 

pequenas empresas, nas habHacoes 

populares, na agricultura. 

Na Nossa Ca/xa, o lucro esta no 

bem-estar da nossa gente. Que vive 

melhor a toque de Ca/xa. 

Como cliente, voce pode tor conta 

emqualquer banco. 

Como cidadao, voce deve abrir 

uma conta na Ca/xa Economica do 

Estado de Sao Paulo. A Nossa Ca/xa. 

Cl. CO u 

H| CAIXA 

I ECONOMICA 

TT7T DO ESTADO DE 

SAO PAULO SA 

cauca 
GOVERNO DEMOCRATICO DE SAO PAULO 

FRANCO MONTORO 
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hi) Recebo crMKo 44 Eu posso ter 
rural 9 Kumlnafio.mm cheque especial, 

poupanfa, Credfcard 
e asfatto.q^ 

44 A gente ganha duas 
V9Z9S. 

44 Pago cantea, igua, 
luz, tele tone, Impostos 
e mom flhos tern 
creche, 

44 Faco amprdatlmoa, 
flnandamanto pre case 
propria e ganho 
esco/as. ^ 

■4 Asslm quad bom 
levar a vida. A toque de 
Calxa.*)f 

1 
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UMA PROPOSTA DE RENEGOClAgAO DA DIVIDA 

EXTERNA BRASILEIRA 

Stephen Charles Kanitz 

Elementos basicos para uma 

renegocia^ao viavel 

Senhores banqueiros internacionais, troquemos de 

posigao por um instante. Suponhamos que a Tennessee 

Valley Authority (TVA), a linica estatal norte-americana, ti- 

vesse tornado um emprestimo de 90 bilhoes de cruzeiros de 

banqueiros brasileiros ha tres anos atras para construir uma 

usina nuclear, nos moldes dos contratos usuais (Quadro 1). 

Os padroes usuais do mercado financeiro internacional, 

aliados a taxa de juros de dois di'gitos no Brasil na epoca, ou 

seja 99%, levariam a um pagamento de juros no total de 

89.1 bilhoes de cruzeiros ao cabo do primeiro ano do 

emprestimo — um pouco menos que o total do emprestimo 

original apesar de a TVA estar ainda no pen'odo de 

carencia do financiamento hipotetico, pen'odo em que a 

obra esta ainda em construgao. 

Na impossibilidade de pagar estes juros, a TVA seria 

forgada a recorrer ao Fundo Monetario Internacional para 

um emprestimo de emergencia. Os brilhantes economistas 

do FMI concluiriam que a TVA, obviamente, estava 

gastando demais e ganhando ou "exportando" pouco, e 

aconselhariam os diretores da companhia a reduzir suas 

"importagoes", cortar os salaries, despedir 15% dos 

empregados, diminuir os programas de educagao tecnica e, 

culminariam com o absurdo de dizer ao Presidente Reagan 

para reduzir a inflagao americana atualmente por volta dos 

QUADRO1 
Emprestimo jumbo de 90 biihdes de cruzeiros 

1. TOMADOR; TENNESSEE VALLEY AUTHORITY 
2. emprhstadoR; CONSORCIO DE BANCOS BRASILEIROS 
3. PRINCIPAL; 90 BILHOES DE CRUZEIROS 
4. JUROS; MEIO POR CENTO ACIMA DA TAXA RIBOR (RIO IN- 

TERBANK OFFERING RATE) 
5. PAGAMENTO; DEZ PAGAMENTOS IGUAIS DE 9 BILHOES DE 

CRUZEIROS, COM DOIS ANOS DE CARENCIA 
6. OBRiGAgoES: A TVA TERA DE MANTER RESERVAS DE 20 

BILHOES DE CRUZEIROS 

A crise estd montada: 
Em 1980 os juros brasileiros aringem 2 dfgitos, ou seja 99% ao ano. 

JUROS EM 1980 
AMORTTZACAO 
RESERVAS 

FURO DE CADCA 

89,1 BILHOES 
0,0 BILHOES (CARfcNCIA) 
20.0 BILHOES 

69.1 BILHOES 

♦Prof. Titular do Dept0 de Contabilidade da FEA-USP 

4% ao ano para 0,5% por ano em dezembro de 1984 — 

exatamente as mesmas medidas que o FMI esta impondo ao 

Brasil. 

A imprensa americana estaria enfurecida com a 

afronta a soberania dos Estados Unidos e os pedidos de mo- 

ratoria, vindos dos deputados e senadores democratas, irri- 

tariam sobremaneira os banqueiros brasileiros, que nao es- 

tariam dispostos a participar nos Projetos 5 e 6 para sjlvar a 

TVA da bancarrota. 

A Primeira Ministra Margaret Thatcher sairia a 

piiblico dizendo que a TVA deveria arcar com as 

consequencias e o premio Nobel de Economia, Milton 

Friedman, iniciaria uma campanha contra o Fundo 

Monetario e a TVA. A imprensa brasileira por sua vez, 

noticiaria em suas primeiras paginas historias de corrupgao 

da diretoria da TVA, a total incapacidade administrativa 

dos executives americanos e a moleza inerente do povo 

norte-americano. 

Obviamente alguma coisa esta errada com a analise 

feita pelo FMI e o premio Nobel de Economia. O problema 

neste cenario hipotetico nada tern a ver com a diretoria da 

TVA, nem com a sabedoria de seus investimentos mas 

exclusivamente com a inflagao brasileira, que estaria embu- 

tida nas taxas flutuantes de juros, pactuadas por ambas as 

partes no contrato de financiamento segundo as praticas 

atualmente vigentes no sistema internacional. 

Este exemplo torna bem claro a todos os banqueiros 

americanos e imprensa internacional que o problema nao e 

a falta de previdencia brasileira mas, exclusivamente, a in- 

flagao americana. Para eles, taxas de juros de dois digitos 

soam muito familiares: sao as tavas que prevalecem hoje 

nos Estados Unidos. 

O Prime Rate nos Estados Unidos, principal fonte do 

capital emprestado ao Brasil, atingiu os dois digitos ha tem- 

pos, embora nunca tivesse chegado aos 99% deste nosso 

caso hipotetico. Mas nao ha limite de dois di'gitos abaixo do 

qual as taxas sao toleraveis e acima do qual as taxas sao 

intoleraveis. 

Nos, brasileiros, estamos sendo vitimas de um 

sistema internacional de financiamento criado numa epoca 
em que os pai'ses nao possuiam uma inflagao muito 

acentuada, o que nao ocorre hoje. 

Entretanto, a inflagao norte-americana e a pratica de 
embutir indiretamente a inflagao do pafs emprestador nas 

taxas de juros internacionais, em vez de embuti-la nas 

amortizagoes, sao as principais causas do ingente problema 
da di'vida externa do Brasil. A mesma analise se aplica a 
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dezenas de outros pai'ses em desenvolvimento c 

dependentes pela sua divida. A pior recessao mundial pos- 
guerra e a crise financeira internacional foram causadas por 

uma faUcia contabil. E precise criar urgentemente um 

sistema de financiamento baseado em taxas de juros reais, 

mantendo o poder de compra das amortizagoes, vale dizer, 
do principal. 

Como reconheceu tardiamente um banqueiro ameri- 

cano, se os juros em 1980 tivessem chegado a 100% eles 

teriam levado o mundo a falencia. Mas como somente che- 

gou aos 20%, o mundo acabou tendo de pedir concordata. 

Um Piano viavel para a nossa divida externa 

O Brasil nao precisa de uma moratoria para resolver 

os seus problemas financeiros. Embora tal ato faria um bem 

danado para o amor proprio da na^ao, seria pessimo para o 

future financeiro de nossos filhos. Alem do mais, as simula- 

?6es feitas dos efeitos de uma moratoria mostram que ela se- 

ria uma solu^ao de muito curto prazo e em 1992 estan'amos 

de volta as portas do EMI. 

Uma moratoria seria tambem um reconhecimento 

publico de nossa incapacidade de pagar os juros da divida, e 

isto, simplesmente, nao e verdade. O Brasil esta em dia 

quanto aos seus juros reais. O problema e que o sistema 

financeiro internacional ainda nao funciona com base de 

juros reais, mas sim com base em juros nominais, mais cor- 

retamente, juros irreais (Quadro 2). 

Para que sair na historia financeira do mundo como 

uns bandidos, quando na realidade somos vitimas de um 

sistema financeiro internacional tecnicamente obsoleto? Pa- 

ra que pedir uma moratoria e mais tempo para que possa- 

mos adaptar a nossa economia, quando quern precisa se 

adaptar a nova realidade internacional sao eles? 

A razao pela qual o Piano EMI nao e viavel e uma 

moratoria nao resolve a situa^ao, e que ambos atacam o 

problema errado. As simula^oes (em anexo) do Piano FMI, 

do Piano Celso Furtado e outros, que pedem uma 

moratoria de 3 a 5 anos, mostram claramente sua ineficacia 

do ponto de vista tecnico e politico. 

Para resolver o impasse financeiro criado pelos juros 

inflacionados ou tambem chamados nominais, propomos 

as seguintes reformas para o mercado financeiro internacio- 

nal. Estas propostas resolvem nao somente o problema do 

Brasil mas de todos os paises que se encontram em apuros: 

Proposta n0 1: Corre^ao monetaria da divida 

O primeiro ponto da negociagao deveria cingir-se a 

questao dos juros inflacionados. 

Ponto 1. A taxa de juros nao deve refletir a infla^ao 

internacional. Os paises devedores irao pagar taxas de juros 

reais e nao nominais (ou corretamente definidos como in- 

flacionados ou irreais). Esta taxa tern sido da ordem de 2% 

a 4% nos ultimos 50 anos. 

A inflagao americana assim eliminada seria paga, mas 

somente no momento certo. Ela seria paga no momento da 

amortizagao da divida, normalmente feita em parcelas que 

variam de 5 a 10 anos. 

Ponto 2.0 Brasil pagaria tambem um juro adicional 

para cobrir esta diferenga entre o juro-nominal e o juro- 

real, que denominariamos j uro-relativo-ci-infla?ao, e que 

seria exatamente a taxa de inflagao americana, deter- 

minada por algum indice combinado entre as partes. 

Poderia ser o Consumer Price Index, o Wholesale Price 

Index ou a varia^ao de pre^o de algum dos produtos que o 

Brasil exporta. 

QUADRO 2 
Dando Nome aos Bo is 

Alguns conceitos poderao ser liteis para a compreensao deste piano: 

JUROS NOMINAIS OU SIMPLESMENTE JUROS: E o que bancos cobram e 
invesridores recebem por emprestarem dinheiro. 

JUROS REAIS: E o que sobra dos juros nominais depois que se considera 
os efeitos negativos da infla^ao sobre o capital emprestado. Voce pode 
achar que ganhpu 10% de juros ao mes, mas se o seu capital foi depre- 
ciado por uma infla^ao de 6%, seu juro real serS de somente 4% (ou 
3,7% para ser exato). 

JUROS IRREAIS: por definigao (inclusive deles) os juros nominais deve- 
riarn ser chamados de juros irreais. Sao estes que o Brasil estd pagando 
atualmente. 

JUROS INFLACIONADOS: uma forma mais amena para definir juros no- 
minais, uma vez que sao a soma de juros reais mais a infla^ao — neste 
caso a infia^ao americana. 

JUROS-RELATTVOS-A-INFLApAO: Esta e a parte inflaciondria dos juros 
nominais, que propomos sejam desdobrados e colocados na planilha de 
amortiza^ao e nao na planilha de juros. Ela seria identica & inflagao 
ocorrida no periodo. 

JURO-REAL-GARANTTDO: E quando o devedor se compromete a pagar 
um juro real, acima da infla^ao, qualquer que seja a infla^ao fiitura. 
Pode se cobrar muito por esta garantia na forma de juros garanridos 
menores, uma vez que hoje o investidor nao possiii esta garantia. Hoje 
voce aplica e se arrisca quanto k inflagao futura. 

O DESDOBRAMENTO DOS JUROS: Este piano propoe a separa^ao da 
componente inflacioniria dos juros da planilha de pagamento de juros 
e a coloca no seu devido lugar: na planilha de pagamento das 
amortizaijoes. Um Sistema de Juros Duplos. 

Juro Nominal 

Parte inuacionada dos juros 

Juro Real 

75 76 77 78 79 80 81 

Nossos problemas come^aram em 1977 quando a parte infladonada 
dos juros nos obrigou a pre-pagar a nossa divida antes do prazo 
estipulado. 

Este juro seria pago juntamente com as amortiza^oes 

e, a soma dos dois juros propostos, o juro-real e o juro- 

relativo-a-infla^ao, teoricamente, seria identica ao juro no- 

minal cobrado atualmente. Os bancos e investidores esta- 

riam recebendo o mesmo juro, so que desdobrados em suas 

verdadeiras componentes. 

O brado de guerra para esta proposta seria a "Corre- 

gao Monetaria da Divida". Para a comunidade internacio- 

nal tenho utilizado a frase The Unbundling of Interest Rates, 
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uma sutil referencia ao fato que hoje os dois juros vem em- 

pacotados juntos e que nos vamos separar a incorre^ao em 

juros-reais e juros-relativos-a-inflagao. 

O que estamos propondo a rigor e um sistema de 

taxas de juros duplos, o desdobramento da atual taxa infla- 

cionada nas suas componentes. Estamos propondo um Two 

Tier Interest System para aqueles que estao negociando com 

banqueiros internacionais. 

Pica claro agora para aqueles que entendem do siste- 

ma brasileiro de corre?ao, que o Brasil esta sendo obrigado 

a pagar toda a corre^ao monetaria de toda a sua di'vida no 

ato. Se o BNH cometesse este mesmo erro, um mutuario 

com uma renda familiar de Cr$ 900.000,00 por mes e uma 

divida de 30 milhoes de cruzeiros, teria de pagar 

mensalmente 3 milhoes de cruzeiros so de juros, se conside- 

rarmos uma taxa de corre^ao monetaria de 10% ao mes. 

Somados a este valor a presta^ao, comida, educa^ao e os 

gastos mensais que o nosso pobre mutuario tern, gastaria 

3,9 milhoes por mes e estaria quebrado, implorando ajuda 

ao FMI. 

Em troca de emprestimos de emergencia para cobrir 

o furo de caixa, nosso mutuario teria de assinar humilhan- 

temente uma carta de inten^oes, comprometendo-se a 

reduzir as suas despesas familiares drasticamente, cortar o 

salario da empregada e reduzir os investimentos com a 

educagao de seus filhos, exatamente o que o Brasil se com- 

prometeu a fazer, aliado a promessa de ganhar mais, isto e, 

exportar mais e importar menos. 

Estes dois pontos permitiram aos bancos internacio- 

nais emitir debentures ou CDBs com infla?ao garantida, ou 

ate cadernetas de poupan^a ou savings account a prova de 

inflagao. O Brasil estaria ajudando a criar um mercado in- 

ternacional baseado em taxas reais sobre saldos devedores 

corrigidos e nao taxas nominais sobre saldos devedores, 

corroidos pela infla^ao, uma evolugao mais do que 

benvinda no mercado financeiro internacional. 

Os banqueiros internacionais nao teriam nada a te- 

mer de um piano destes quanto a sua futura rentabilidade, 

uma vez que eles continuariam a cobrar taxas de interme- 

dia?ao fixas, acima da taxa de juros. So que agora seriam 

acima de taxas reais e nao nominais. Inclusive e facil de- 

monstrar que a lucratividade dos bancos iria ate aumentar 

um pouco. 

As proje?oes financeiras destes dois pontos iniciais 

mostram que somente esta medida ja eliminaria a necessi- 

dade de pedir ajuda ao FMI e nos devolveriam as reservas 

internacionais de que tanto precisamos. 

O Brasil nao esta atrasado em seus pagamentos de ju- 

ros. E o sistema financeiro internacional que esta atrasado 

na sua teoria contabil em regimes de inflagao. Os economis- 

tas do FMI (e alguns dos nossos tambem) estao lan^ando 

amortizagoes da divida na nossa conta de lucro e perdas e 

nao e a toa que somente apresentamos prejuizos. 

Ou, colocado de outra forma para quern entende o 

minimo de contabilizagao de dados economicos, estao lan- 

gando as despesas de juros,^mas nao estao reconhecendo a 

receita nao realizada da corrosao da nossa divida pela infla- 

gao americana. 

Proposta 2: Uma forma de reduzir os juros reais 

O segundo problema que o Brasil enfrenta 

atualmente refere-se a elevada taxa de juro-real do mercado 

atual. Alem dos juros nominais estarem elevados porque 

incorporam a infla^ao americana, tambem os juros reais es- 

tao elevados devido ao deficit do tesouro americano e a ins- 

tabilidade e inseguranga do mercado financeiro 

internacional. Por isto o investidor exige uma taxa de juros 

mais elevada para investir num banco que empresta para o 

Brasil do que se investisse em Letras do Tesouro America- 

no. So o agiota esta disposto a emprestar ao Brasil — dado 

o clima de inseguranga reinante — e cobra caro pelo seu ris 

CO. 
Nao temos duvida que a implantagao dos dois pri- 

meiros pontos ja contribuiria para reduzir o clima de inse- 

guranga e, por conseguinte, as taxas de juros. E so analisar 

as projegoes financeiras da Proposta 1 em anexo. 

Mas podemos reduzi-los ainda mais. Como? 

Ponto 3. O Brasil garantira um juro real positive, a 

taxa que for combinada entre as partes, Hoje o investidor 

americano nao possui este tipo de garantia. Obviamente o 

Brasil ira cobrar caro por esta garantia, sob a forma de ofe- 

recer juros-reais-garantidos muito inferiores aos juros reais 

esperados. 

Um investidor somente conhece o juro real auferido 

pelo seu deposito, depois de transcorrido o pen'odo de 

aplicagao e por isto o chamamos de juros-reais-esperados. 

Aplica-se numa letra de c&mbio hoje que rendera 150% nos 

proximos 12 meses, mas somente saberemos se ganhamos 

ou perdemos depois de transcorridos estes 12 meses e for 

conhecida a taxa de inflagao. 

Esta inseguranga quanto a remuneragao, 

obviamente, eleva a taxa de juros para o Brasil. E o Brasil 

paga este agio a toa. 

As taxas de juros reais no mercado internacional es- 

tao por volta dos 4,0%, enquanto que a media historica 

tern sido de 2%. 

Agora, pergunte a qualquer investidor estrangeiro 

qual das opgoes ele prefere: 

a) Um provavel juro real de 4%, mas incerto? 

b) ou um juro real garantido de 3,5%? 

Ou pergunte a si mesmo: voce preferiria 6% de juros 

numa caderneta com base em ORTNs expurgadas e mani- 

puladas ou somente 1% de juros mais a inflagao medida pe- 
lo DIESE? E neste caso estamos reduzindo o juro real de 5 

pontos percentuais; e mesmo assim, a maioria prefere 1% 

com o indice do DIESE. 

Os 12 banqueiros americanos e jornalistas interna- 

cionais a quern colocamos esta pergunta, escolheram os 

3,5%. Continuavam a preferir 3,0% garantidos aos 4% 

incertos. Somente quando abaixamos os juros para 2,5% e 

que alguns preferiram correr o risco dos 4% incertos. Mas 

fica claro que a grande maioria prefere um juro real menor, 

mas garantido, do que um juro real maior, mas incerto. 

Muitos brasileiros prefeririam 0% de juros reais mais a 

inflagao medida pelo DIESE do que a caderneta com base 

em ORTN. 

Somente esta medida reduziria a nossa taxa de juros 
entre 0,5% a 1,5% ao ano proporcionando uma economia 

de mais de 1 bilhao de dolares ao ano para a nagao brasilei- 

ra. 

Essa garantia, por sinal, e uma conseqviencia direta e 

automatica da Proposta 1 que garante tambem, atraves dos 

juros-relativos-ji-inflagao, a manutengao do poder de com- 
pra do dinheiro depositado pelo investidor. Parece que 
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estamos dando boas vantagens — mas na realidade estamos 
nos beneficiando mais do que eles. E que hoje ja garanti- 

mos a infla^ao americana — disfar^ada que ela esta nos ju- 

ros. Nossa proposta e que tornemos esta garantia explicita 

em contrato e cobremos por esta garantia atraves de taxas 

de juros mais baixas. 

Pode o Brasil garantir a inflagao americana? A 

resposta e positiva. Na realidade o Brasil ja a garante, em- 

butida que esta nos juros. 

£ se a inflagao americana subir 100%? Provavelmente 

os pregos de nossas exportagoes tambem subirao entre 95% 

a 105%. Contanto que o Brasil tenha uma pauta de expor- 

tagoes mais ou menos diversificada, e a tern, nao ha proble- 

mas. E seriam muito menores do que uma Prime Rate de 

102% que esta inflagao geraria. 

Nossas proje(j6es mostram que seria muito mais facil 

garantir a infla^ao americana usando a Proposta 1 do que 

usando a sistematica atual de renegocia^ao da divida. 

Proposta 3: Devolvendo estabilidade financeira ao 

mercado 

Uma das regras basicas da atividade bancaria e que 

emprestimos a longo prazo devem ser lastreados por depdsi- 

tos aplicados por pen'odo identico ao emprestimo. Deveria 

haver um perfeito casamento entre os recursos financeiros e 

os emprestimos no que concerne ao pen'odo de aplica^ao. 

Mas esta regra nao tern sido obedecida no mercado 

internacional. A maiona dos bancos, incluindo o nosso 

BNH, estao captando recursos a curto prazo e aplicando a 

longo prazo. 

Operagoes nao lastreadas com pen'odos a deaftoberto 

sao possiveis, mas elas aumentam a instabilidade financeira 

internacional e, de vez em quando, ocorre uma crise de li- 

quidez — como esta que estamos enfrentando atualmente. 

Os banqueiros internacionais nao sao totalmente 

culpados por esta pratica um tanto arriscada; a verdadeira 

culpada e a inflagao americana. Foi ela que destruiu o 

mercado de aplicagoes a longo prazo, uma vez que o risco 

da inflagao se tornou muito elevado. Ninguem mais sabe 

qual vai ser a inflagao americana daqui a dois anos, e por is- 

to a maioria dos aplicadores somente investe em titulos de 6 

meses ou 1 ano. Na Argentina, ninguem aplica por mais de 

4 dias. 

Para contornar este problema, os banqueiros 

internacionais criaram contratos de emprestimos, com ta- 

xas de juros flutuantes, uma saida que pareceu muito 

inteligente na epoca. Com taxas flutuantes os banqueiros 

puderam novamente aplicar a longo prazo apesar de estar 

captando somente a curto, porque pai'ses como o Brasil se 

comprometeram a pagar a taxa de juros de curto prazo em 

vigor a cada 6 meses, qualquer que fosse ela. Embora 

fossem operagoes nao lastreadas, eles poderiam rolar a divi- 

da facilmente com depositos a curto prazo, uma vez que a 

taxa ja estava garantida. 

A historia presente mostrou que este foi o erro flnan- 

ceiro do seculo, e que foram as taxas flutuantes que nos 

colocaram nesta crise internacional sem precedentes, alem 

de manter os juros reais elevados. Vejamos: 

Suponhamos que um investidor americano queira re- 

tirar o dinheiro que investiu por 5% ao ano, por um prazo 

de 6 meses. Como o banco internacional nao tern o dinhei- 

ro disponivel, uma vez que ele esta investindo em projetos 

como Itaipu, o banco tera que convencer o investidor, de 

alguma maneira, a manter o dinheiro aplicado pelo menos 

por mais seis meses. Para isto ele possui uma poderosa ar- 

ma: a taxa de juros. O investidor e convencido a nao mais 

ir aquele cruzeiro maritimo que pretendia fazer, em troca 

de um juro de, digamos, 7% ao ano, e nao mais os 5 ^ que 

estava recebendo. 

Talvez o gerente do banco consiga convence-lo 

oferecendo uma taxa menor do que 7%, digamos, 6%, mas 

o ponto onde queremos chegar e que simplesmente nao 

existe a preocupagao por parte dos banqueiros estrangeiros 

em manter a taxa de juros baixa. Para eles tanto faz, uma 

vez que o Brasil assinou de antemao um contrato dizendo 

que pagaria a taxa que fosse necessaria para manter o 

investidor satisfeito. 

Em quanto esta pratica aumenta as taxas de juros 

nunca saberemos, mas acreditamos que ela mantem^os 

juros pelo menos 0,5% acima do que deveriam ser. E isto 

nos custa 500 milhoes de dolares a mais por ano. 

Verdade seja dita, o Brasil nao tinha outra 

alternativa na epoca a nao ser aceitar contratos com juros 

em aberto e, na decada dos 70, quando a maior parte da di- 

vida foi contraida, a inflagao americana era baixa. Nin- 

guem poderia ter imaginado, quando assinou os contratos 

de emprestimo, que a taxa de juros chegaria aos niveis de 

20% como chegaram em 1980 e 1981. 

Mas, esta forma de contrato com juros em aberto foi 

o inicio de nossos problemas. A proposta de juro real fixo 

traria de volta a seguranga financeira para o Brasil. 

Saberiamos de antemao a verdadeira taxa de juros que esta- 

riamos pagando. 

Poderiamos tambem oferecer taxas majdres para in- 

vestimentos a longo prazo, hoje totalmente inexistentes. 

Ninguem aplica por 5 anos a taxas fixas com medo da infla- 

?ao. Mas, a medida que o Brasil garanta a infla^ao america- 

na, investimentos a longo prazo voltarao a existir se remu- 

nerarmos com uma taxa de juro real maior do que o juro 

oferecido para aplicagoes a curto prazo. 

E este agio adicional nao precisa ser muito grande. Se 

^remunerarmos com 2% aplica^oes por 1 ano, muitos inves- 

tidores serao atraidos por um bond ou debenture de 5 anos 

que oferega 2,75%. Obviamente, os investidores compra- 

riam um pouco de cada tipo de prazo. Companhias 

seguradoras certamente iriam ser atraidas por prazos 

maiores e taxas maiores. 

Com este novo sistema, estariamos lentamente elimi- 

nando a perigosa pratica bancaria internacional de captar a 

curto prazo (6 meses em media) e aplicar a longo prazo (5 

anos em media). 

De inicio, recomendariamos aos paises devedores a 

oferecer estas vantagens de juros-reais-garantidos somente 

para aplica^oes superiores a 2 anos, por exemplo, ou para 

contratos ainda mais longos com repactuagoes de juros so- 

mente a cada dois anos. Um contrato de 4 anos, teria um 

juro real fixo por 2 anos ao fim dos quais, seria repactuado 

com a taxa de juro real da epoca. Uma grande diferenga 

com rela^ao ao que acontece hoje, quando um contrato 

deste prazo teria 8 taxas de juros diferentes e nao somente 

duas. 

Ponto 4. Juros reais garantidos serao oferecidos 

somente a depositos ou emprestimos superiores a 3 anos. 

Em todo caso, e bom lembrar que juros reais variam 

muito menos do que juros inflacionados ou nominais. Na 
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maioria dos anos, a taxa de juros reals se manteve entre 0 e 

1,8% ano apos ano, enquanto que os juros inflacionados 

variaram de 4 a 20%, uma diferenga de 16% entre o maxi- 

mo e o minimo. 

Nao somente estariamos melhorando a seguran^a e 

diminuindo a instabilidade financeira internacional, mas 

dando real sentido aos pen'odos de carencia. O Brasil 

descobriu um tanto tarde que o perfodo de 3 anos obtidos 

para construir Itaipu de nada adiantou, dadas as taxas de 

juros de 20% que prevaleceram em 1980 e 1981. Tivemos 

que pagar 60% da di'vida durante o dito pen'odo de caren- 

cia quando o projeto nem estava ainda na fase operacional 

e, naturalmente, quebramos. E nao por culpa nossa como 

alardeia a opiniao publica internacional. 

E por isto que quebramos logo apos o Mexico, apesar 

da assertiva do Delfim de que isto nao aconteceria conosco 

porque o Brasil tivera o cuidado de tomar emprestimos de 

longo prazo, pagando spreads de acordo. De nada adianta- 

ram emprestimos a longo prazo quando a inflagao america- 

na os tornou de curto prazo. 

Este fenomeno nao atingiu somente os paises em 

desenvolvimento, por "estranha" coincidencia. Nos Esta- 

dos Unidos o nivel de falencias e concordatas cresceu 45% 

em 1980 e 1981 e aproximadamente 44% somente no pri- 

meiro semestre de 1982. O que a maioria dos americanos 

nao percebeu e que este fato foi devido a infla^ao incorpo- 

rada nos emprestimos e nao a uma ma administragao 

financeira por parte das empresas americanas de um ano 

para outro. 

Proposta 4: Uma fdrmula para reduzir as 

taxas de intermedia^ao ou spreads 

Um terceiro problema que estamos enffentando sao 

as elevadas taxas de intermedia^ao que os bancos estao nos 

cobrando para renegociar a di'vida. Do ponto de vista dos 

banqueiros, eles simplesmente estao nos cobrando um agio 

adicional devido ao risco maior que estariam incorrendo. 

Atualmente estamos pagando 1,7 a 2% de spread alem dos 

juros inflacionados. Normalmente estes spreads tern variado 

em torno de 0,5% a 1,00%. 

Alguns banqueiros ja perceberam que cobrar um 

spread muito elevado simplesmente aumentara ainda mais o 

seu risco e dificultara, senao inviabilizara, o recebimentto 

da di'vida. 

Pela analise que estamos apresentando, o risco do 

Brasil ocorreu somente porque os bancos utilizaram juros 

inflacionados e nao o sistema de juros duplos que estamos 

propondo. O risco portanto inexiste e os spreads mais 

elevados nao se justificam. 

Uma sai'da interessante seria oferecer spreads a prova 

de inflagao americana, uma conseqiiencia natural deste pia- 

no, uma vez que agora seriam calculados sobre o saldo 
devedor corrigido e nao mais sobre um saldo devedor fixo. 

Este item seria um forte incentive para os bancos 

aceitarem as demais propostas deste piano. Afinal spreads fi- 

xes pela dfiragao do contrato, a pratica»atual, significam 

uma perda a cada ano por causa da infla^ao. Para um em- 

prestimo de 7 anos a perda inflacion£ria poderia chegar a 

30% no total dos anos. 
Obviamente nao seremos tolos e, esta garantia de 

corregao de spreads, so seria dada em troca de uma redu^ao 

na taxa de spreads de, no mi'nimo, 0,5 pontos percentuais. 

O Quadro 3, mostra que com 0,50 de reducpao, a lu- 

cratividade do banco permaneceria identica, com a vanta- 

gem para o Brasil de uma redugao adicional de 500 milhoes 

de dolares para 1984 e 1985. 

QUADRO 3 

Como Reduzir os Spreads 

Spreads sobre saldo corrofdo pela Spreads sobre saldo corrigido & 
infla^ao — 1,75% prova de infla^ao mas menores 

-1,25% 

Calculados sobre uma dfvida de 
90.000 milhdes 

1984 1.575 1.125 
1985 1.472 1.125 
1986 1J76 1.125 
1987 1.286 1.125 
1988 1.202 1.125 
1989 1.123 1.125 
1990 1.049 1.125 
1991 981 1.125 
1992 917 1.125 
1993 857 1.125 

Total 11.836 11.250 

(milhoes de ddlares em 1983) 

Pagar 1,25% corrigido daria um alfvio de 400 milhoes de ddlares em 
1984 e 1985 e nao faria diferen^a para os banqueiros, uma vez que re- 
ceberiam o mesmo total nos 10 anos — com uma vantagem: garantia 
contra a inflafao. Se oferecermos 1,40% ao invfe de 1,25% eles esta- 
riam ganhando a longo prazo, e n6s a curto prazo, com rela^ao & sis- 
tematica atual. 

Considerariamos justo pagar uma taxa de 

intermediagao de 20% a 30% da taxa de juro-real. Estes 

20% ja sao um padrao nos ultimos tempos. So que agora se- 

riam calculados sobre o juro-real e nao sobre o juro 

inflacionado. 

Ponto 5. Os spreads seriam fixados em 20% a 30% da 

taxa de juro real, uma remunera^ao justa entre aplicador e 

instituigoes financeiras envolvidas. Pagariamos 30% da ta- 

xa de juros reais somente para emprestimos superiores a 10 

anos. Em troca pagariamos estes spreads sobre saldo 

devedor corrigido e nao sobre um saldo fixo, depreciado 

anualmente pela inflagao americana. 

Esta proposta teria o efeito de reduzir as taxas de 

intermediagao para os niveis pre-crise, que eram de 0,5% a 

0,9%. Isto obviamente esta muito longe dos spreads cobra- 

dos hoje em dia, injustamente por sinal. 

Novamente, esta nao teria, a rigor, de ser uma 

exigencia muito forte por parte do negociador neste mo- 

mento em que estamos sem nenhum poder de barganha. 

Mas nao custa mostrar a logica aqui exposta. Implantando 

os pontos 1 a 3, pelas proje^oes financeiras apresentadas 

adiante, vemos que em poucos anos ten'amos reservas inter- 

nacionais suficientes para barganhar spreads mais 

reduzidos. O proprio risco se reduz dada a evidencia de um 

pax's dispor de reservas internacionais. 

A inten^ao desta proposta e simplesmente acelerar 

este processo de redugao da taxa de risco, uma vez que o ris- 

co foi na realidade causado pela infla^ao deles e nao pela 

nossa, e simplesmente nao existe se observada pela contabi- 

lidade correta. 

Agora, poderiamos oferecer ps mesmos spreads de 2% 
sobfe o saldo devedor corrigido aos primeiros 20 bancos 

que se adaptarem ao novo sistema, e com isto quebraria- 

mos a inviolabilidade do sistema, um forte argumento para 

se utilizar na hora de renegociar com os demais banqueiros. 
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Proposta 5: Superivits comerciais que promovam 

o crescimento e nao a recessao 

O Fundo Monetario Internacional esta exigindo que 
o Brasil consiga um superdvit "lucro comercial" superior 

as suas despesas de juros, o que parece uma proposta muito 

logica e sensata. Afinal, se um pals nao conseguir obter um 

superavit que nao cubra sequer os juros, como e que ele 

conseguira pagar a divida? 

O Brasil paga por volta de 12 bilboes de dolares so de 

juros por ano. Portanto, ele deveria ter um superavit de pe- 

lo menos 12 bilboes por ano. Quando Margaret Thatcher 

diz que chegou a bora de acertar as contas, e a esta conta 

que ela se refere. Se conseguirmos 13 bilboes, entao, a ri- 

gor, o pais poderia ate amortizar 1 bilhao de dolares da divi- 

da e neste ritmo, levaria 95 anos para quitar a divida por in- 

teiro. 

Mas, esta exigencia economica nao somente e recessi- 

va para a economia brasileira como e totalmente falaciosa. 

O padrao de avalia^ao correto seria exigir que os paises 

devedores cobrissem os seus pagamentos de juros-reais, 

com certa margem de folga, e nao os seus pagamentos de ju- 

ros-inflacionados ou mominais. 

Em vez de cobrir juros inflacionados calculados sobre 

uma divida fixa, propomos que o FMI mude a sua ridicula 

exigencia atual para uma formula mais realista: os paises 

deveriam cobrir os juros reais calculados sobre a divida 

corrigida. 

Este pequeno detalhe muda radicalmente o efeito re- 

cessive das propostas do FMI. Vejam o caso brasileiro: 

Com um superavit de 6,5 bilboes alcangado em 1983 o 

Brasil ja, superou em 300% as suas despesas de juros-reais. 

Para 1984, com uma promessa de 9 bilboes estariamos 

superando as nossas necessidades em 500%, com graves sa- 

crificios para a economia. Para que? Somente para satisfazer 

um padrao contabil de um sistema financeiro que desco- 

nhece os efeitos de sua propria inflaq:ao? 

Porque fonjar o pais numa Montanha-Russa do FMI 

onde ficaria muito dificil, de 1983 ate 1988, galgar as neces- 

sidades de superavits comerciais cada vez maiores e, a partir 

dai muito facil atingi-las uma vez que seriam lentamente 

corridas pela inflagao americana, como mostra o Grafico 1. 

GRAFICO 1 
Fbrmula FMI: Superivits comerciais maiores que juros 

Billion 
US$ 16 

PLANO FMI 
Montanha-russa-for^ada para superivits comerciais 

Ponto de Equilibrio 
So em 1987 

x *'*•%.. Superavit Comercial 

H- 

12- 

10- 

8- 

Juros 4- 

2- 

X:- 

T" 1 T "1 1 T 

  

1 T i—r 
ro 
s £ s - - - - O O O rq rq rq 

Depois de reorientar totalmente a nossa economia 

dentro de um modelo exportador para atingir 14 bilboes de 

superavit, e obvio que nao iriamos voltar atras e reduzir es- 

tes superavits lentamente ano apos ano. E ai os americanos 

estariam reclamando deles, como fazem continuamente 

comojapao. 

Esta proposta de renegocia^ao incluiria o compromis- 

so do pais de obter superavits nas suas transa^oes comer- 

ciais de pelo menos 25% acima dos pagamentos de juros-re- 

ais nos primeiros anos, aumentando a cada ano ate 100 o, 

uma margem bastante aceitavel para a maioria dos ban- 

queiros internacionais. 

Ponto 6. Os paises tomadores se comprometeriam a 

conseguir um superavit comercial 25% maior do que o pa- 

gamento dos juros reais calculados sobre a divida ou saldo 

devedor corrigido, nos primeiros dois anos, aumentando a 

margem gradualmente ate 100% no periodo de 10 anos. 

Nao seriam mais obrigados a obterem superavits superiores 

aos juros nominais ou inflacionados. 

No caso do Brasil, os superavits para 1983 e 1984 

estariam entre US$ 2 bilboes e US$ 4 bilboes — ao inves 

dos herculeos US$ 9 bilboes estabelecidos em carta de in- 

tengoes ao FMI. 

O Grafico 2 mostra a proje^ao deste ponto numero 

6, uma forma muito mais correta de distribuigao de supe- 

ravits ao longo do periodo da divida. Notem que em ambos 

os graficos, a area de excedente corresponde exatamente 

aos 90 bilboes da divida. 

GRAFICO 2 
F6rmula Realista: Superavits comerciais maiores do que juros 

reais sobre principal corrigido 

Billion 
US$16- 

PLANO KANITZ 

14- 

12- 

10- 

8- 

6- 

4-.. 

Superavits Comerciais 

Area de 90 bilhoes = Divida 

2- Juros 

1 1 1 1 T 
COCOOOOOQ\Qsn\Q\ ONONONOSONQNONQN 

"I—I—l—l—i—n 
—' ro r— Os '—i no 
8 8 S 8 S o o r-q rsj rq rvj r-q nq rsj 

Notem que os juros agora sao uma reta, apesar de se- 

rem calculados sobre saldo devedor corrigido. Por que? 

Porque o grafico esta em termos de dolares de 1983 ou seja, 

deflacionado. Com o aumento do saldo devedor, haveria 

um aumento mais ou menos correspondente nos pre^os de 

nossas exportagoes. Em termos de sapatos^ por exemplo, o 

Brasil teria de exportar sempre o mesmo volume. 

A rigor deveriamos superar estes juros em 3 bilhoes 

ao ano para, no periodo de 30 anos, saldar a divida inicial 

de 90 bilhoes. O que equivaleria a uma outra reta acima da 

reta dos juros. 

Mas esta seria uma solupao ilogica, uma vez que o 

Brasil e o mundo estarao crescendo nestes 30 anos e assim 

cresceriam as nossas exportapoes e superavits. Portanto, em 

vez de um superavit fixo de 6 bilhoes ao longo dos 30 anos, 

seria muito mais logico embutir uma taxa de crescimento 

nestes 30 anos, de tal sorte que os superavits iniciais seriam 

menores do que os superavits finais, tal como o grafico 

apresentado. 

Com o compromisso de obtermos superavits 
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superiores aos jufos-reais e nao juros-irreais poderemos re- 

tomar o crescimento industrial e agricola deste pafs, permi- 

tindo que as importances cresnam 25% em 1984. 

Proposta 6; Uma salvaguarda constitucional para 

nunca mais acontecer 

A fim de restabelecer a segun^a e a estabilidade 

financeira mundial e brasileira, a seguinte salvaguarda de- 

veria ser seguida com rigor no future. 

Ponto 7. O Brasil se compromete a manter, como re- 

servas internacionais, os superavits gerados por este piano 

na balanga de pagamentos, ate atingirem no mmimo 20% 

da divida. 

Estas reservas seriam utilizadas para o financiamento 

de exportanoes, garantindo que as metas de superavits co- 

merciais sejam de fato alcangadas. Sob os ditames do Piano 

FMI sera muito dificil alcangar as metas de superavits, jus- 

tamente pela ausencia de reservas e recursos para financiar 

as exportagoes. 

Parte destas reservas, digamos 25%, poderiam ser 

administradas pelo proprio FMI, ou por um Eximbank 

Americano e Brasileiro a fim de tranqtiilizar a comunidade 

financeira, um tipo de penhor ou caugao, mas sobre o qual 

teriamos um certo controle. 

Esta proposta resolveria o impasse criado entre o 

Brasil e os banqueiros: eles nao querem permitir ao Brasil 

acumular reservas com medo de que, com isso, possamos 

decretar uma moratoria e sermos bem sucedidos. Por outro 

lado, sem reservas nao iremos obter os superavits que eles 

exigem. 

Uma vez atingida a meta de 20% poderiamos esco- 

Iher entre tres hipoteses: 

a) comegar lentamente a saldar a divida externa; 

b) aumentar as reservas ate atingirem a relagao para 25 a 

30% da divida, algo que, pessoalmente, recomendaria- 

mos; 

c) contrair novas dividas — desde que a relagao reservas/ 

dividas se mantivesse superior a 20%. 

Esta salvaguarda de 20% serviria a muitos propositos. 

Daria confianga aos banqueiros de que nossos futures 

governos nao cairiam na tentagao de sair logo gastando as 

reservas recem conquistadas em novas obras. Uma salva- 

guarda que deveria ser discutida na proxima constituinte e 

incluida na nossa carta magna. 

Esta formula permitiria uma fungao mais inteligente 

e sadia para o FMI. Em vez de exigir reformas draconianas 

quando nao ha mais tempo e espa^o para manobras, eles 

exigiriam pequenos ajustes paliativos sempre que as reser- 

vas caissem abaixo dos 20% da divida — enquanto o Pais 

ainda dispoe de tempo. 

Finalmente, esta relanao minima de reservas garanti- 

ria uma seguranna financeira e um lastro para enfrentar as 

constantes variances nos termos de troca, um problema 

grave de todo pais essencialmente agricola. 

Consideranoes Politicas 

Um dos aspectos mais promissores destas seis propos- 

tas e a sua viabilidade politica. Ela possui aspectos politicos 
extremamente interessantes. E uma solunao elegante e 

vendavel para ambos os lados. E o que e mais importante: 

permite a ambos os lados parecerem vitoriosos nos seus res- 

pectivos paises, um aspecto que nenhum politico pode dei- 

xar de apreciar. 

O Brasil voltard a crescer e precisard de superdvits 

menos recessivos, de acumular reservas e de criar uma esta- 

bilidade economica e social. 

Os banqueiros, apesar de fazerem algumas importan- 

tes concessoes, poderao dizer aos seus acionistas que o Bra- 

sil se comprometeu a pagar um juro real e positive, pela pri- 

meira vez na historia, alem de garantir o poder aquisitivo 

do dinheiro emprestado. Poderao dizer tambem que o 

Brasil se prontificou a pagar duas taxas de juros em vez de 

uma, o que pode parecer um negocio da China. E nunca 

mais os paises em desenvolvimento terao aquela "mamata" 

de desfirutarem taxas de juros negativas, as custas do 

investidor americano, como fizeram em 1974 e 1976 — e 

nem queremos. Taxas negativas acabam custando muito 

caro anos depois, como estamos sentindo na pele hoje. 

Existe uma corrente que propoe solunoes politicas pa- 

ra a divida, o que significa negocianoes governo a governo, 

embora nao seja muito clara a solunao tecnica a ser discuti- 

da entre ambos. Agora, diante do pessimo trabalho de 

lobby feito pelo governo brasileiro perante a opiniao pviblica 

mundial, as perspectivas de sairmos com vantagens destas 

negocianoes politicas sao bastante remotas. No minimo 

teriamos, por exemplo, de entregar a industria de 

informatica. 

Esta proposta e elegante, no sentido cientifico da pa- 

lavra, e uma solunao tecnicamente logica e correta, que per- 

mite uma saida politica honrosa para ambos os lados. O 

Journal of Commerce fez um editorial desta proposta com o 

titulo: "Uma saida para o impasse?". O impasse sendo a 

provavel recusa do povo brasileiro em "agiientar" o FMI, e 

a recusa deles em aceitar uma moratoria. 

Solunoes do tipo pagarmos somente X% de nossas 

exportanoes nao sao operacionais e nao sao politicas. Nao 

ha como incorporar esta solunao no contrato de empresti- 

mo entre o Wells Fargo Bank e uma empresa brasileira. So- 

lunoes deste tipo simplesmente centralizariam e estatizariam 

ainda mais nossa economia. 

Esta proposta independe de governo. E uma solunao 

de mercado, nao requer a boa vontade do Presidente 

Reagan, nem concessoes politicas de nossa parte. 

Que os banqueiros, ou talvez os advogados dos 

banqueiros que "bolaram" financiamentos com taxas flutu- 

antes, sao os grandes culpados, nao ha diivida. Mas 

enquanto a "casa esta pegando fogo", nao e hora de se dis- 

cutir quern e o culpado, mas sim tentar apaga-lo. E, se per- 

cebermos que os banqueiros estao ajudando nesta tarefa, 

talvez a sentenna seja mais branda na hora do julgamento 

definitive e final. 

Isso nao significa que esta proposta nao requer ativi- 

dade politica. Uma, por exemplo, seria a luta para conse- 

guirmos de volta as reservas perdidas de 1980 para ca. Este 

piano permitiria novamente o aaimulo de reservas, mas 

nada poderia fazer com relanao as reservas que deveriamos 

ter neste momento e que perdemos devido ao sistema atual. 

Um dos caminhos seria o Banco Brasil-Americano 

para Exportanao que mencionamos na Proposta 6, onde o 

governo americano entraria com recursos equivalentes aos 

colocados pelo Brasil, duplicando as reservas que iriamos 

acumular. Mas isto nao devolveria os 20 bilhoes que deve- 

riamos ter hoje e nao temos. 
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Mais cedo ou mais tarde, um sistema de juros-duplos 
sera implantado, nao temos a menor sombra de duvida. 

Por uma razao muito simples: ha um vasto mercado para 

ele. Existem bilhoes de dblares a espera de um instrumento 

financeiro que garanta a inflagao. E so observar o mercado 

do ouro, que nao rende juros e nao garante totalmente a 

inflagao. Somente esperamos que essa implantagao nao seja 

feita tarde demais para a na^ao brasileira. 

Finalmente, o sistema atual de financiamentos inter- 

nacionais esta conceitualmente errado. So tern a tradigao e 

inercia a seu favor. 

Temos sido criticados constantemente com o argu- 

mento de que os banqueiros nao aceitariam tal proposta, 

por pessoas que, infelizmente, sequer tiveram o trabalho de 

discuti-la com banqueiros. Simplesmente acham que 

havera resistencia, o que nao tern sido verdade. Eles tern 

sido muito receptivos. Ja conhecem a projegao do tipo FMI 

apresentada neste trabalho e sabem que terao uma ardua 

tarefa ate 1998, financiando os juros nao pagos do Brasil — 

mas que outra alternativa eles tern? Mas, ultimamente, 

estao comegando a se preocupar com o fato de que, para 

seus acionistas e a opiniao publica internacional, eles estao 

jogando dinheiro bom atras de dinheiro ruim ano apos 

ano, E ja temem que seus acionistas nao continuarao 

permitindo isto — inviabilizando o linico piano que 

tinham. Com esta proposta eles nao precisam jogar dinhei- 

ro bom atras de dinheiro ruim. A parcela que nao 

pudermos saldar (a parte de juros inflacionados), ficamos 

desobrigados de paga-la, eliminando assim nossos atrasos. 

Mas, esta diferenga sera automaticamente acrescida a 

divida, sem novos emprestimos. 

Precisamos mostrar que o Brasil nao esta atrasado em 

seus pagamentos, mas que e o sistema internacional que es- 

ta atrasado em sua contabilidade. Precisamos tambem mos- 

trar, de forma firme, que o Brasil nao sera o vinico a se 

adaptar as novas realidades financeiras internacionais e os 

banqueiros terao de se adaptar, mesmo que isto signifique 

mudar um ou outro regulamento bancario. 

Agora, se eles acham que nos seremos os unicos a 

adaptarmo-nos, eles estao redondamente enganados. 

 QUADRO 4  

Economias para 1984-1986 deste piano: 

D6lares 

O Desdobramento dos Juros   4,0 bilhoes 
Juros Reais Garantidos mas Menores   2,0 bilhoes 
Spreads sobre saldo corrigido mas menores ... 0,8 bilhoes 

TOTAL POR ANO   6,8 bilhoes 

O Piano do FMI 

Nossas projegoes financeiras mostram que se o Brasil 

renegociar sua divida internacional de US$ 90 bilhoes este 

ano, usando os atuais modelos contratuais, teremos que re- 

correr sucessivamente ao FMI para obten^ao de recursos 

adicionais, ate o ano de 1998, por mais 15 anos. Pior do que 

isso, estaremos sem reservas internacionais ate aquele ano, 
comprometendo a seguranga nacional e nos deixando, du- 

rante este periodo, sem nenhum poder de negociagao. 

Depois que as primeiras modestas reservas interna- 

cionais se acumularem — em 1999, se chegarmos ate la — 

serao necessdrios outros 15 anos, ate 2013, para que o Brasil 

possa gerar reservas superiores a divida, em 1983. FihS - 

mente, tres anos mais tarde, em 2016 — 33 anos depois do 

acordo com o FMI — todos os atuais e futuros emprestimos 

estarao liquidados. 

Alem dos recorrentes apelos a novos auxilios do FMI 

— no minimo mais 27 cartas de inten^oes nao cumpridas 

e dos longos pen'odos necessaries para reconstruir as reser- 

vas e quitar a divida de 1983, existem outros aspectos ques- 

tionaveis sobre a viabilidade do piano do FMI. 

Hipoteses utilizadas: para garantir a comparabi- 

lidade, todas as projegoes financeiras estao baseadas 

nas mesmas hipoteses basicas. Estas hipoteses incluem 

um crescimento economico medio mundial de 2,5% a 3,5 ^ 

anualmente e uma infla^ao media anual" nos Estados Uni- 

dos de 5% durante 1983 e 1984, aumentando para 7% dai 

em diante. Uma hipotese muito provavel, e que ira trazer 

muitas dores de cabe^a em termos de um aumento ainda 

maior nas taxas de juros. O superavit comercial come^a 

com os US$ 6,5 bilhoes estabelecidos na carta original de 

intengoes do Brasil ao FMI. As taxas de juro real, incluindo 

os spreads, mantem a media de 7,2%. 

As proje<p6es do superavit comercial come?am com 

os US$ 6,5 bilhoes estabelecidos para 1983, US$ 9 bilhoes 

para 1984, crescendo, dai em diante, a uma taxa de 3,6% ao 

ano. Mas, embora a marca dos US$ 6,5 bilhoes tenha sido 

alcangada ano passado, ela foi conseguida atraves de severa 

supressao das importagoes, dizimando os estoques estrate- 

gicos e comprometendo numerosas industrias que depen- 

dem de importances. Repetir este ano o feito dos 6 bilhoes 

de 1983 e altamente questionavel, quanto mais conseguir o 

objetivo de um superavit comercial de US| 9 bilhoes em 

1984. 
Alem disso, o modelo assume que a entrada adicio- 

nal de capital (i.e., investimentos estrangeiros e novos em- 

prestimos espontaneos dos bancos) totalizara US| 4.020 

milhoes, a taxa historica este ano e crescera, em media, 

3,5% ao ano, dai em diante. Mas, nas condinoes atuais, isto 

e demasiado otimista. O governo admite, que mesmo as 

projenoes feitas no comeno deste ano, foram no minimo 

50% mais altas do que os US$ 1,5 bilhoes previstos para in- 

vestimentos estrangeiros. 

Resumindo, renegociar e depois repagar a atual 

divida brasileira, dentro das praticas financeiras aceitas ho- 

je em dia, na melhor das hipoteses, sera um processo longo, 

arduo e incerto. Somente no ano 2002 conseguiremos re- 

servas iguais a 20% do total da divida. 

Pen© ao leitor demorar-se um pouco na Tabela 

PLANO FMI, E uma projenao de pais concordatario. E 

nesta projenao que o mundo se baseia e que se comenta co- 

mo sendo a verdadeira situa^ao do Brasil. 

Fica claro tambem que o piano do FMI nao significa 

apenas 2 ou 3 anos de sacrificio, como muitos acreditam. E 

ficar 12 anos sem reservas internacionais nao e somente 

uma questao de seguran^a economica, mas tambem de se- 

guramja nacional — algo que a oposigao ha muito tempo ja 

sabia e, agora, alguns militares estao percebendo. Outros, 

ja estao em duvida se cumprem a promessa de dar cobertu- 

ra militar aos nossos economistas por um periodo que, pelo 

exposto, sera muito superior ao que foram levados a crer. 

Precisamos pelo menos mostrar ao mundo que a pro- 

je?ao foi feita usando conceitos antiquados. O Brasil parece 

mal porque estao exigindo que o pais pague toda a corregao 

monetaria de toda a sua divida, todo ano; um absurdo eco- 
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QUADRO 5 
PLANOFMI 

Hipdteses: Prime Rate induindo spread = 13% em 83 e 84 aumentando para 15% em 85 em diante. Infla^ao americana de 5% em 83 e 84 aumentando 
para 7% em 85 em diante. Superavit de 9 bi em 84 aumentando 3.6% ao ano. Juro real efetivo de 7.8%. 

Resultados: Emprtstimos adicionais do FMI atd o ano de 1998, embora em escala decrescente. Ficaremos sem reservas internacionais ate 1999 mas 
que crescerao exponencialmente ap6s 1999, e no ano 2013 pagaremos a di'vida original e em 2016 as subseqiientes. 

Di'vida Juros Outros Juros Super- Capit. Ajuda Exce- Reser. Div Liqui. Super- 
Ano Bruta Divida Serv. Reserv. ivit Adic. FMI dente Inter. Liq. Dez. ivit Ac 

1983 90000 11306 3500 6500 4020 -4286 0 0 94020 6500 
1984 94020 11811 3623 0 9000 4161 -2273 0 0 95976 15500 
1985 95976 13765 3749 0 9324 4306 -3884 0 0 97887 24824 
1986 97887 14039 3881 0 9660 4457 -3803 0 0 99744 34484 
1987 99744 14305 4016 0 10007 4613 -3701 0 0 101532 44491 
1988 101532 14562 4157 0 10368 4774 -3577 0 0 103241 54859 
1989 103241 14807 4302 0 10741 4942 -3427 0 0 104856 65600 
1990 104856 15038 4453 0 11128 5115 -3249 0 0 106360 76727 
1991 106360 15254 4609 0 11528 5294 -3041 0 0 107736 88255 
1992 107736 15452 4770 0 11943 5479 -2800 0 0 108967 100199 
1993 108967 15628 4937 0 12373 5671 -2521 0 0 110030 112572 
1994 110030 15781 5110 0 12819 5869 -2203 0 0 110904 125390 
1995 110904 15906 5289 0 13280 6074 -1840 0 0 111563 138670 
1996 111563 16000 5474 0 13758 6287 -1429 0 0 111981 152429 
1997 111981 16060 5665 0 14253 6507 -965 0 0 112127 166682 
1998 112127 16081 5864 0 14767 6735 -444 0 0 111970 181449 

11999 111970 16059 6069 0 15298 6971 0 141 1 HI | 
w 

111475 1.00 196747 
2000 111616 16008 6281 20 15849 7215 0 794 110602 1.01 212596 
2001 111528 15995 6501 133 16419 7467 0 1523 2388 109311 1.02 229015 
2002 111699 16020 6729 343 17011 7728 0 2333 4565 107555 1.04 246026 
2003 112120 16080 6964 655 17623 7999 0 3232 7498 105186 1.07 263648 
2004 112784 16176 7208 1075 18257 8279 0 4228 11236 102449 1.10 281906 
2005 113685 16305 7460 1611 18915 8569 0 5330 15830 98986 1.14 300820 
2006 114816 16467 7721 2270 19596 8869 0 6546 21341 94832 1.18 320416 
2007 116173 16662 7992 3061 20301 9179 0 7887 27832 89920 1.24 340717 
2008 117752 16888 8271 3992 21032 9500 0 9364 35376 84173 1.30 361749 
2009 119549 17146 8561 5074 21789 9833 0 10989 44050 77511 1.36 383538 
2010 121561 17434 8860 6318 22573 10177 0 12773 53942 69844 1.44 406111 
2011 123785 17753 9171 7736 23386 10533 0 14731 65144 61076 1.52 429497 
2012 126220 18103 9492 9343 24228 10902 0 16879 77761 51104 1.60 453725 

|2013| 128864 18482 9824 11153 25100 11283 0 19230 1 919041 39813 1.70 478825 
2014 131717 18891 10168 13181 26004 11678 0 21804 107696 27083 1.80 504829 
2015 134779 19330 10523 15446 26940 12087 0 24619 125270 12779 1.91 531769 

|2016| 138048 19799 10892 17966 27910 12510 0 27695 144769 |-3242| 2.02 559678 

FONTE: Um Piano Para a Di'vida Externa Stephen Charles Kanitz/USP 

nomico e financeiro. Nao e a toa que o nosso balance e 

ruim no im'cio. Mas, a medida que a inflaijao vai corroendo 

o capital tornado, atingimos um ponto de equilibrio em 

1999. Depois tudo sera muito mais facil. O duro sera chegar 

mos ate la 

Os US$ 4,2 bilboes de emprestimos do FMI, nada 

mais sao do que a perda de valor aquisitivo da di'vida, ou 

seja a correqao monetaria que nao deven'amos pagar e nao 

temos sequer recursos para tanto. Os bancos estao sendo 

obrigados a nos emprestar recursos adicionais para cobrir 

esta parcela, contra a vontade de seus acionistas. 

Muitos banqueiros tern visto esta proposta como 

uma excelente saida — eles nao seriam obrigados a empres- 

tar esta quantia adicional, ela seria automatica. 

A Tese do desdobramento dos juros 

For outro lado, se somente nossa proposta de desdo- 

bramento dos juros tivesse sido adotada pelo Brasil em 

1983, a situagao seria muito melhor. O pais ja teria gerado 

reseryas equivalentes a 20% da di'vida por volta de 1992 e 

30% em 1996, levando-nos a uma situa^ao muito mais segu- 

ra, sem precisar recorrer a ajuda do FMI. 

Se o leitor observar as projegoes financeiras a seguir, 

ira notar que em nenhum ano sequer o pais precisaria re- 

correr ao Sistema financeiro Internacional com mais recur- 

sos de emergencia. Ate o ano 2002, daqui a 19 anos, o 

Brasil teria gerado reservas internacionais no valor de sua 

di'vida de 1983 — inclusive corrigida — e estaria apto a li- 

quida-la, se quisesse. Dezenove anos e um pen'odo mais do 

que razoavel, para qualquer banqueiro, especialmente se 

considerarmos que a di'vida foi contraida para financiar 

projetos a longo prazo como usinas de ago, hidroeletricas, 

ferrovias etc. 

Compare estas projegoes com a do PLANO FMI, que 

usa as mesmas hipoteses basicas da economia. E difi'cil 

acreditar que ambas as projegoes se referem ao mesmo pais. 

A primeira mostra um pais quebrado. A outra, um pais 

com reservas crescentes e sem depender do FMI em ne- 

nhum ano sequer. Ambas liquidam a di'vida totalmente em 

2016 com o mesmo superavit acumulado durante todos 

estes anos. 

Em qual dos dois "paises" voce investiria? Para qual 

dos dois voce, como banqueiro, emprestaria mais dinheiro? 

Obviamente o segundo "pais" O que paga juros reais 

agora e juros-relativos-a-inflagao quando ela deve ser paga. 

Mesmo que nao consigamos convencer os bancos e 

investidores a adotar este piano proposto, precisamos pelo 

menos mostrar nosso verdadeiro balango, aquele elaborado 

dentro das tecnica contabeis corretas. 

Agora, a prova dos 9: as projegoes da hipotese de des- 

dobramento dos juros seriam exatamente as projecoes fi- 

nanceiras deste pais — na hipotese de nao existir intlagao 

americana. Exatamente iguais. E ai chegamos a verdadeira 

conclusao: sem inflagao americana as projegoes brasileiras 

seriam lindas. Os juros cairiam. Mas, por outro lado, a 
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QUADRO 6 
Piano Kanitz (somente o desdobramento dos juros) 

Hipdteses: Exatamente as mesmas utilizadas na andlise do piano FMI; Prime Rate incluindo spread = 13% em 83 e 84 aumentando para 15% em 85 
em diante. Infla^o americana de 5% em 83 e 84 aumentando para 7% em 85 em diante. Superavit de 9 bi em 84 aumentando 3.6% ao ano. Juro rea 
efetivo de 7.8%. 

Resultados: Nenhuma ajuda do FMI necessAria. Reservas internacionais crescentes a partir de 1984. No ano de 2002 a divida original € liquidada, e 
em 2016 saldaremos as dividas subseqiientes. Exatamente o mesmo ano do piano FMI. 

Ano 
Divida 
Bruta 

Juros 
Divida 

Outros 
Serv. 

Juros 
Reserv. 

Super- 
dvit 

Capit. 
Adic. 

Ajuda 
FMI 

Exce- 
dente 

Reset. 
Inter. 

Div. 
Liq. 

Liqui 
Dez. 

Super- 
dvit Ac. 

1983 90000 7020 3500 6500 4020 0 0 0 94020 1.00 6500 
119841 94020 7334 3623 0 9000 4161 0 122051 2205 95976 1.02 15500 
iMs 98181 7658 3749 172 9324 4306 0 2395 4600 97887 1.04 24824 
1986 102487 7994 3881 359 9660 4457 0 2601 7201 99744 1.07 34484 
1987 106944 8342 4016 562 10007 4613 0 2824 10025 101532 1,09 44491 
1988 111557 8701 4157 782 10368 4774 0 3066 13090 103241 1.11 54859 
1989 116332 9074 4302 1021 10741 4942 0 3327 16418 104856 1.14 65600 
1990 121273 9459 4453 1281 11128 5115 0 3610 20028 106360 1.16 76727 
1991 126388 9858 4609 1562 11528 5294 0 3917 23945 107736 1.18 88255 

119921 131681 10271 4770 1868 11943 5479 0 4248 28193 108967 rnri 100199 
1993 137160 10698 4937 2199 12373 5671 0 4607 32801 110030 1.23 112572 
1994 142831 11141 5110 2558 12819 5869 0 4995 37796 110904 1.25 125390 
1995 148700 11599 5289 2948 13280 6074 0 5415 43211 111563 1.28 138670 

119961 154774 12072 5474 3370 13758 6287 0 5869 49081 111981 152429 
1997 161061 12563 5665 3828 14253 6507 0 6361 55442 112127 133 166682 
1998 167569 13070 5864 4324 14767 6735 0 6892 62333 111970 1.36 181449 
1999 174304 13596 6069 4862 15298 6971 0 7466 69800 111475 1.39 196747 
2000 181274 14139 6281 5444 15849 7215 0 8087 77887 110602 1.41 212596 
2001 188489 14702 6501 6075 16419 7467 0 8758 86645 109311 1.44 229015 

125511 195956 15285 6729 6758 17011 7728 0 9484 1961291 107555 1.47 246026 
2003 203684 15887 6964 7489 17623 7999 0 10268 106397 105286 1.50 263648 
2004 211683 16511 7208 8299 18257 8279 0 11116 117513 102449 1.53 281906 
2005 219962 17157 7460 9166 18915 8569 0 12032 129545 98986 1.57 300820 
2006 228531 17825 7721 10105 19596 8869 0 13022 142567 94832 1.60 320416 

2007 237399 18517 7992 11120 20301 9179 0 14091 156659 89920 1.64 340717 
2008 246578 19233 8271 12219, 21032 9500 0 15247 171906 84173 1.67 361749 
2009 256079 19974 8561 13409 21789 9833 0 16495 188401 77511 1.71 383538 
2010 265911 20741 8860 14695 22573 10177 0 17844 206245 69844 1.75 406111 
2011 276088 21535 9171 16087 23386 10533 0 19301 225545 61076 1.79 429497 
2012 286621 22356 9492 17593 24228 10902 0 20874 246420 51104 1.83 453725 
2013 297523 23207 9824 19221 25100 11283 0 22574 268993 39813 1.87 478825 
2014 308806 24087 10168 20981 26004 11678 0 24409 293402 27083 1.92 504829 
2015 320485 24998 10523 22885 26940 12087 0 26391 319793 12779 1.96 531769 

|20T6l 332572 25941 10892 24944 27910 12510 0 28531 348324 1-32421 2.01 559678 

FON l b: Um Piano Para a Divida Externa - Stephen Charles Kanitz/USP. 

divida nao seria corroida pela infla^ao americana — mesmo 

assim as projegoes seriam roseas, mesmo usando a taxa de 

juros reais-mais-spreads de 7,8% — indiscutivelmente ele- 

vada. 

Portanto esta analise prova que o problema nao e o 

Brasil e os demais paises do terceiro mundo. O problema e, 

exclusivamente, a infla^ao americana. 

Proje^ao do Piano por Inteiro. A Verdadeira Situa^ao 

No entanto, nossa primeira projegao e uma visao in- 

corporando somente o desdobramento dos juros e as exi- 

gencias do FMI quanto ao objetivo de alcangar os US$ 9 

bilboes como superavit comercial em 1984 — uma exigencia 

absurda e incofreta como ja vimos. 

Se todo piano ultimamente proposto viesse acompa- 

nhado de suas proje^oes perderiamos muito menos tempo 

com ideias que nao funcionam. Por isto, vamos analisar 

detalhadamente as proje^oes financeiras dos 6 pontos pro- 

postos. Dizemos isto porque nenhum banqueiro agiienta 

mais escutar novas solu^oes, ja que economistas america- 

nos as estao produzindo numa media de 3 por dia e solu- 

coes hrasileiras ficam sem ser ouvidas. 

i\uma proje^ao completa relevamos a carga de uma 

meta quase impossi'vel para 1984 — os US$ 9 bilboes — e 
permitimos que o superavit comercial caia para um valor 

mais realista, atingi'vel e conceitualmente mais correto de 

US$ 2,9 bilboes, crescendo, daf em diante. Neste caso, 

mesmo com um superavit menor, nossas reservas cresce- 

riam a partir de 1984 e teriamos reservas equivalentes a 

20% da divida em 1990 e chegariam a 30% em 1994. 

Um superavit comercial de US$ 2,9 bilboes em 1984, 

nesta proje^ao realista, significaria um aumento nas impor- 

ta?6es de 23%, enquanto as exporta^bes precisariam crescer 

apenas 1,6% a mais que 1983, eliminando a recessao 

causada pelas restrigoes as importances. 

So em 1997 o Brasil precisaria obter o sufocante supe- 

ravit de US$ 9,2 bilboes, prometidos na sua recente carta 

de intennbes ao FMI. Ate la, a maturagao de investimentos 

como, por exemplo, o projeto de exportanao do minerio de 

ferro de Carajas ja estaria gerando recursos volumosos. A 

entrada de capital no pafs (i.e., investimento estrangeiro) 

seria tambem mais provavel, pois nao haveria distiirbios 

sociais devido a recessao econbmica e redunbes de importa- 

nbes, e as reservas estariam sendo geradas e usadas para um 

sadio fluxo comercial. A divida bruta cresceria apenas 14% 

durante os prbximos 15 anos — um crescimento bastante 

discreto. 

De qualquer modo, seja com a projenao pessimista ou 

a realista, o piano permitiria ao Brasil acumular reservas em 

moeda estrangeira desde o inicio, reservas estas que pode- 

riam ser usadas para superar a atual crise de liquidez do 

pais, reativando o crescimento econbmico e o comercio in- 

ternacional. O superavit comercial prometido sob este 
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QUADRO 7 
Piano S. Kanitz (analisando os pontos 1 a 5 do piano) 

Ponto 1: Juros reais de 2% ao ano. Ponto 2: Amortiza^oes corrigidas pelo Consumer Price Index. Ponto 3: Spreads limitado 20% da taxa de juros. 
Ponlo 4: Superdvit em 84 de 2.9 bi e nao o danoso 9 bi. Ponto 5; Manteremos reservas de 20% da divida. 

Resultado: Nenhuma ajuda do FMI necessAria. Qs % bi de superdvit prometidos para 84 seriam necessdrios somente em 1997 quando condi^oes de 
obtfi-lo. Conseguiremos uma saida politicamente atraente para ambos e reduziremos os spreads para os m'veis pre-crise de 0,4%. A divida seria paga 
em 17 anos e o fluo de divisas adicionais deverao voltar para um pais que possui reservas e nao precisa de ajuda do FMI. 

Capit. Patri- Reduf. Cresc. 
Dfvida Juros Outros Juros Super- Adicio- Ajuda Exce- Reser. Divida Liqui- Super- Div. mdnio Endivi- de Divida 

Ano Brut a Divida Serv. Reserv. 4vU nais FMI dente Inter. Liquid. Dez. 4vit Ac. Fim Brasil damento Endiv. Liquid. 

1983 90000 2160 3500 6300 4020 0 4660 4660 89630 1.05 6300 94020 900 I 9.03 | 0 
1984 94020 2351 3623 112 2900 4161 0 1200 5860 92321 1.06 9200 98181 932 9.02 0.00 3 
1985 98181 2455 3749 141 3900 4306 0 2143 8003 94484 1.00 13100 102487 964 8.93 -0.01 6 
1986 102487 2562 3881 192 4300 4457 0 2506 10509 96435 1.10 17400 106944 998 3.81 -0.02 8 
1987 106944 2674 4016 252 4600 4613 0 2775 13284 98273 1.12 22000 111557 1033 8.69 -0.04 10 
1988 111557 2789 4157 319 5200 4774 0 3347 16632 99700 1.14 27200 116332 1069 8.53 -0.06 12 
1989 116332 2908 4302 399 5800 4942 0 3930 20562 100711 1.17 33000 121273 1106 8.34 -0.08 13 

[79901 121273 3032 4453 493 6300 5115 0 4423 24985 101403 [ffo] 39300 126388 1145 8.14 -0.10 13 
1991 126388 3160 4609 600 6700 5294 0 4825 29810 101871 1.23 46000 131681 1185 7.92 -0.12 14 
1992 131681 3292 4770 715 7200 5479 0 5332 35142 102018 1.26 53200 137160 1227 7.68 -0.15 14 

119931 137160 3429 4937 843 7500 5671 0 5648 40790 102041 fU9l 60700 142831 1270 7.44 -0.18 14 
1994 142831 3571 5110 979 7900 5869 0 6067 46857 101843 1.32 68600 148700 1314 7.19 -0.20 A 
1995 148700 3717 5289 1125 8200 6074 0 6393 53250 101524 1.34 76800 154774 1360 6.95 -0.23 [M] 
1996 154774 3869 5474 1278 8900 6287 0 7122 60372 100689 1.37 85700 161061 1408 .6.68 -0.26 13 

119971 161061 4027 5665 1449 9200 6507 0 7464 67836 99732 1.40 94900 167569 1457 6.41 -0.29 12 
1998 167569 4189 5864 1628 9522 6735 0 7832 75668 98635 1.43 104422 174304 1508 6.14 -0.32 10 
1999 174304 4358 6069 1816 9855 6971 0 8215 83884 97391 1.46 114277 181274 1561 5.87 -0.35 9 

|2000| 181274 4532 6281 2013 10200 7215 0 8615 | 92498| 95990 1.49 124477 188489 1615 5.61 -0.38 7 
2001 188489 4712 6501 2220 10557 7467 0 9031 101529 94427 1.52 135035 195956 1672 5.35 -0.41 6 
2002 195956 4899 6729 2437 10927 7720 0 9464 110993 92691 1.54 145961 203684 1730 5.08 -0.44 4 
2003. 203684 5092 6964 2664 11309 7999 0 9916 120909 90774 1.57 157271 211683 1791 4.82 -0.47 2 

|2004| 211683 5292 7208 2902 11705 8279 0 10386 131295 88668 1.60 168976 219962 1853 mn 1-94?1 -1 
2005 219962 5499 7460 3151 12115 8569 0 10875 142170 86361 1.62 181090 228531 1918 4.31 -0.52 -3 
2006 228531 5713 7721 3412 12539 8869 0 11385 153554 83845 1.65 *193629 237399 1986 4.05 -0.55 -6 
2007 237399 5935 7992 3685 12978 9179 0 11915 165470 81109 1.67 206606 246578 2055 3.80 -0.58 -9 
2008 246578 6164 8271 3971 13432 9500 0 12467 177937 78142 1.69 220030 256079 2127 3.54 -0.61 -13 
2009 256079 6402 8561 4270 13902 9833 e 13042 190979 74932 1.72 233940 265911 2201 3.29 -0.64 -16 
2010 265911 6648 8860 4584 14388 10177 0 13641 204620 71469 1.74 248328 276088 2278 3.04 -0.66 -20 
2011 276088 6902 9171 4911 14892 10533 0 14263 218883 67739 1.76 263220 286621 2358 2.79 -0.69 -24 
2012 286621 7166 9492 5253 15413 10902 0 14911 233794 63729 1.79 278633 297523 2441 2.54 -0.72 -29 
2013 297523 7438 9824 5611 15953 11283 0 15585 249379 59427 1.81 294586 308806 2526 2.30 -0.75 -33 
2014 308806 7720 10168 5985 16511 11678 0 16287 265666 54819 1.83 311097 320485 2615 2.05 -0.77 -39 
2015 320485 8012 10523 6376 17089 12087 0 17016 282682 49890 1.85 328186 332572 2706 1.81 -0.80 -44 
2016 332572 8314 10892 6784 17687 12510 0 17775 300457 44624 1.87 345873 345082 2801 1.57 -0.83 -50 
2017 345082 8627 11273 7211 18306 12948 0 18565 319022 39008 1.89 364179 358030 2899 1.33 -0.85 -56 
2018 358030 8951 11668 7657 18947 13401 0 19386 338408 33023 1.91 383126 371431 3000 1.09 -0.88 -63 
2019 371431 9286- 12076 8122 19610 13870 0 20240 358648 26653 1.93 402736 385301 3105 0.85 -0.91 -70 
2020 385301 9633 12499 8608 20296 14356 0 21128 379776 19880 1.95 423032 399656 3214 0.61 -0.93 -78 
2021 399656 9991 12936 9115 21007 14858 0 22052 401828 12686 1.97 444039 414514 3326 0.38 -0.96 -86 
2022 414514 10363 13389 9644 21742 15378 0 23012 424040 5052 1.99 465781 429892 3443 0.15 -0.98 -94 

|20231 429892 10747 13857 10196 22503 15916 0 24010 440851 1 -30421 2.01 488283 445808 3563 -0.09 -1.01 -103 

FONTE: Um Piano Para a Dfvida Externa - Stephen Charles Kanitz/USP. 

piano, seria mais realista do que os projetados no piano do 

FMI. 

As hipoteses projetadas, tais como taxas de 

crescimento economico internacional e nfveis de exporta- 

gao, permanecem as mesmas em ambas as projegoes deste 

modelo alternativo, assim como nas projegoes anteriores do 

piano do FMI e da proposta da moratoria da di'vida. Elas 

nao sao essenciais a tese. 

Sera que o Brasil pode garantir o principal tornado 

contra a inflagao de um pax's emprestador como os E.U.A.? 

Esta e uma pergunta muito freqiiente. Primeiro, nao 

podemos esquecer que ela ja esta sendo garantida, pelos 

juros. Segundo, e bom lembrar que os pre?os das 

exporta?6es brasileiras acompanharao a infla^ao deles, 

qualquer que ela seja, com uma tolerancia de, mais ou 

menos, 3%. Desde que tenhamos uma carteira 

diversificada, e ja temos, maior a chance dos pregios se equi- 

valerem. Pode ate set que no ano 2000, os produtos agrfco- 

las — ainda o esteio das exporta?6es brasileiras — terao seus 

pregos relatives aumentados, em relagao aos produtos 

manufaturados. Alem disso, mudangas temporarias nos 

termos de troca sao melhores absorvidas quando se tern re- 

servas. Nas condigoes atuais, a deterioragao temporaria dos 

termos de troca poderia ser fatal aos paises emprestadores e 

tomadores. 

Se adotassemos estes criterios para os emprestimos 

internacionais de hoje, eles ajudariam a apaziguar a insegu- 

ranga do mercado financeiro mundial com perspectivas de 

taxas de juros estaveis, previsi'veis e sobretudo menores. Os 

paises em desenvolvimento retomariam o seu crescimento 

economico, amenizando uma fonte potencial de desconten- 

tamento politico e instabilidade. O comercio interr^cional 

tambem seria reanimado. 

O presente sistema pode ate set a causa da estagfla- 

gao. Comega-se a gastar a receita- financeira, nao se 

percebendo que o que se estd realmente gastando e o capi- 

tal. E isto e altamente inflacionario — deslocar poupanga 

para o consume (mesmo que voce nao consumisse o gover- 

no faria isto por voce cobrando um imposto de renda sobre 

juros inflacionados). Ao mesmo tempo, o comercio tern que 

70 
Re vista de Administragao - Volume 19(2) - abriJ/junho/84 



deslocar recursos para pagar as taxas de juros artificials, 

deixando projetos de investimento de lado. E isto e reces- 
sive. 

Uma analise das interven^oes do FMI, no mundo 
todo, mostra um saldo nada positive. Logo apos um piano 

de estabiliza^ao o pafs volta a ter uma crise. Ninguem sabe 

o porque. A razao agora e simples de explicar. Apos a ajuda 

do FMI existe uma entrada de dinheiro novo para ajustar 

as ftnangas e uma nova confianga no pai's. Este influxo 

aliado a inflagao americana e seu efeito de antecipar o paga- 

mento da divida, praticamente garante a volta do pais ao 

FMI novamente. 

Alternativas Para se Implementar um Sistema 

de Juros Duplos com Juros Reais Garantidos 

De que modo o Brasil poderia implementar esta 

reforma? 

Primeiro, poden'amos renegociar os contratos, caso 
por caso e banco por banco, substituindo-os por contratos 

novos ou ti'tulos, que ofereceriam taxas de juros reais e mais 

os juros-relativos-a-inflagao. Poden'amos insinuar que eles 

nao teriam outra alternativa. 

Se os bancos nao fossem receptivos, o que nao tern 

sido a nossa experiencia, o Brasil poderia denunciar os con- 

tratos como leoninos, usando o conceito legal de rebus sic 

stantibus, que reza que as condigoes imph'citas num 

contrato devem permanecer constantes durante seu 

periodo de validade. Qual seria a clausula imph'cita nos 

contratos de emprestimo internacional assinados pelo 

Brasil no final dos anos 70? Que as taxas de juros nao 

chegariam ao m'vel de dois di'gitos e ficariamos 6 anos discu- 

tindo na corte internacional de Haia. Embora seja uma al- 

ternativa correta e deva ser insinuada como saida, ela cer- 

tamente seria contraproducente a longo prazo devido a 

retaliagao dos banqueiros. 

Segundo, se a renegociagao, caso por caso, nao fun- 

cionar, o Brasil poderia langar um titulo jumbo de US$ 90 

bilhoes e oferece-lo sem alternativas. Nao pagaremos a di- 

vida sob as clausulas vigentes mas, pagariamos sim, com 

juros reais positives e garantia total da inflagao americana. 

Isto nos parece uma proposta muito dificil de ser recusada. 

E se nos fizermos o nosso trabalho de divulgagao correta- 

mente, a imprensa ira nos apoiar, dizendo que a proposta 

brasileira tern um pouco de razao. Essa e uma solugao 

intermediaria entre a moratoria e o comprometimento de 

pagar toda a divida, em bases mais logicas. 

Como terceira alternativa, o Brasil poderia emitir 

titulos ajustados por uma commodity, o indice de inflagao 

seria calculado a partir das cotagoes, na bolsa de Chicago, 

de uma commodity brasileira especifica — cafe, por exemplo. 

Alem dos juros, esses titulos ofereceriam corregao de pregos 

baseada no mercado de Chicago — na verdade, seria um 

contrato future com juros. Assim, muitos investidores que 

especulam com cafe, soja, ouro, aluminio, minerio de ferro 

ou outras mercadorias brasileiras poderiam comprar esses 

titulos, assegurando a garantia de juros reais mais a 

variagao do prego da commodity. O dificil sera saber quando 

langar o titulo, de preferencia na alta e nao na baixa. 

A vantagem desta alternativa e que os especuladores 

e investidores que nao quiserem usar o indice de pregos ao 
consumidor poderiam comprar uma "cesta" de mercado- 

rias, por exemplo: 50% de titulos de cafe, 10% de titulos de 

soja, 30% de titulos de aluminio etc, como uma garantia 

contra a inflagao. Isto tambem ajudaria o Brasil a ajustar 

suas finangas as suas principals exportagoes. 

Poderiamos mudar a lei 4131 (que controla a remessa 

de lucros das subsidiarias de companhias estrangeiras) e dar 

um aperto nos investimentos estrangeiros, porque compa- 

nhias estrangeiras estao, na verdade, remetendo 

ilegalmente lucros e patrimonio liquido disfargados em 

juros. Isto porque a parte inflacionada dos juros nao e na 

realidade juros, mas uma antecipagao do principal, uma 

remessa de patrimonio liquido. A longo prazo, isto tambem 

seria contraproducente; mas, seria uma saida parcial a 

curto prazo, ja que grande parte da nossa divida se 

constitui de emprestimos de matriz a subsidiaria. 

Poderiamos tambem alterar a lei de remessa de 

lucros, reduzindo a aliquota de 12% para, digamos 5%, ofe- 

recendo em troca a atualizagao em dolar do capital 

efetivamente aplicado, segundo um indice de inflagao ame- 

ricano. 

Poderiamos oferecer debentures para companhias de 

seguros americanas e fundos de pensao, com uma taxa de 

juros real garantida de 2% e protegao contra inflagao com o 

aval do FMI. Na realidade, um aval e a unica coisa que o 

FMI pode nos dar porque dinheiro, ha muito eles nao o tern. 

Poderiamos tambem impor este sistema aos bancos 

americanos de forma retroativa. Poderiamos argumentar, 

de forma incisiva, que ja pagamos os juros reais de nossa 

divida pelos proximos 12 anos e que os futures pagamentos 

seriam compensados de acordo. Uma forma de se fazer uma 

moratoria com classe. O Quadro 7, a seguir, mostra como 

seriam as nossas contas se o sistema internacional tivesse 

utilizado, desde 1978, uma contabilizagao correta. Neste 

caso teriamos terminado o ano de 1983 com uma divida 

maior, de fato, mas tambem teriamos reservas de 33 bilhoes 

de dolares. O que significa que o Brasil acabou pagando 

antecipadamente os juros dos proximos 8 a 12 anos e 

terminou 1983 sem reserva alguma. 

QUADRO 8 
Se este piano tivesse sido implantado em 1978 

Juros pagos no periodo. Fonte: Banco Central   48 bilhoes 
Juros reais segundo este piano   15 bilhoes 

Juros inflacionarios pagos antecipadamente  33 bilhoes 

Banco Central Este Piano 

Divida 12-83 94 bilhoes 127 bilhoes 
Reservas 12-83 0 bilhoes 33 bilhoes 

Divida Llquida 94 bilhoes 94 bilhoes 

Em ambos os casos a divida llquida seria igual, conforme i4 demons- 
trado. Mas teriamos terminado o ano de 1983 com 33 bilhoes de re- 
servas e nao com reservas nulas, porque no fundo, utilizamos estas 
reservas para pagar antecipadamente juros e principal — o 
equivalente aos proximos 12 anos de juros reais. 

Posso ver Merill Lynch e outras instituigoes financei- 

ras que estao querendo acirradamente competir com os 

bancos, procurando estabelecer uma caderneta de poupan- 

ga a prova de inflagao, o que atrairia pelo menos 5% dos in- 

vestidores americanos. Alguns bancos na California ja 

estao oferecendo este tipo de aplicagao. 

Em tempos mais promissores, o Brasil podena abrir 

um banco no exterior, oferecendo os termos descritos, i.e., 

taxas de juros fixo^e poder de compra do principal garan- 

tido. Achamos que isto seria, particularmente, interessante 

aos investidores europeus, que tern mais consciencia da 

inflagao do que os americanos. 
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Recebemos algumas criticas, dizendo que tais propos- 
tas exigiriam que os bancos mudassem parte da sua carteira 

de emprestimos para o novo sistema para evitar um desen- 

contro financeiro, o que e verdade. 

Antes de mais nada, precisamos deixar bem claro 

que os bancos estao muito enganados se pensarem que o 

Brasil e o unico pafs que tera que fazer adapta?6es as novas 

realidades economicas. O Brasil quer e ja esta mudando, 

mas espera que os bancos mudem tambem. Espera que 

mudem seu sistema financeiro para melhor, onde as taxas 

de juros reais sejam conhecidas antes da tomada do empres- 

timo por ambas as partes contratantes. 

SPESociedade Brasileira 

de Planejamento Empresarial 

A Sociedade Brasileira de Planejamento Empresarial — SPE, i o unico orgao no Pafs que congrega profissionais que 

atuam em Planejamento Estratdgjco em empresas publicas, privadas e universidades, tendo por objetivos, entre outros: 

a) Intercambio de informa9oes e experiencias; 

b) formagao de grupos de interesses para discutir topicos relevantes (Metodologias de Planejamento Estrategico, Estudo 

e ProjeijSes Ambientais, Bibliografia Tecnica, Planejamento Estrategico de Setores de Economia); 

c) realizagao de analises e estudos de interesse profissional etc. 

A SPE constitui-se portanto, de executives e profissionais que estejam envolvidos com atividades de Planejamento Estra- 

tdgico, que atuem, no mfnimo, a nfvel de gerencia. 

Para contatos e obtengao de mais informagbes a respeito da SPE, favor comunicar-se com os telefones: (011) 211-6526 

(direto) e (011) 211-0411 - ramais 234 e 235, com Srta. Marilsa, na Secretaria da SPE. 
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A INOVACAO TECNOLOGICA E A PERCEPgAO DE 

RISCO DO USUARIO NA PRESTAgAO DE SERVigOS: 

HIPOTESES SOBRE A AUTOMACAO BANCARIA 

Paulo Cesar Motta* 

Ivo Ribeiro Siqueira* 

A aplica^ao conjunta das tecnologias de proces- 

samento de dados e de telecomunica^oes resultou no 

desenvolvimento de um novo estilo para a prestagao dos 

services bancarios. 

Trata-se do Sistema de Transferencia Eletronica de 

Fundos (STEP) que se baseia na troca de informa^oes entre 

os agentes financeiros atraves de terminals que, colocados a 

disposi^ao dos clientes para a condu^ao de suas atividades 

financeiras, permitem uma atualizagao imediata das contas 

a medida que as transa^oes vao se processando. 

Ja e amplamente reconhecido (Colton Kraemer, 

1980) que esta tecnologia, apesar de possuir potencial para 

a resoluq:ao de diversos problemas associados aos sistemas 

de pagamento, conduz freqiientemente a problemas sociais 

(Kling, 1980). Baseado nesta ordem de ideias e possivel 

supor que a ampliagao do alcance dos servigos prestados 

pelos STEP trara, alem de beneftcios, numerosos impactos 

a sociedade. 

Embora seja possivel reconhecer que a disseminagao 

dos STEP e um processo liderado pelas instituigoes, e 

necessario nao perder de vista o importante papel 

desempenhado pelo usuario no surgimento e na aceitagao 

da nova tecnologia, apesar deste fato ser de indicagao me- 

nos freqiiente na literatura. 

Em marketing, poucas distingoes tern sido feitas 

entre as inovagoes que representam modificagoes totais nos 

produtos e aquelas que dizem respeito a apenas um ou dois 

atributos. Em todo caso, um denominador comum de 

quase todos os processes de inovagao em marketing tern 

sido a aceitagao da percepgao do proprio inovador como 

orientagao discriminadora. 

De acordo com a colocagao acima, pelo menos 

intuitivamente, duas questoes emergem como merecedoras^ 

de uma atengao mais critica. A primeira diz respeito aos 

elementos introdutores de risco no comportamento dos 

usuarios dos servigos bancarios produzidos pelos STEP; a 

segunda, aos elementos redutores de risco que podem ser 

envolvidos no processo de concepgao e prestagao dos 

servigos. 

O estudo examina a formulagao de diferentes hipdte- 

ses associadas ao risco percebido pelo usuario de servigos, 

face a inovagao tecnologica decorrente dos sistemas de 
transferencias eletronicas de fundos. 

O trabalho explora algumas dimensoes de risco ex- 

trai'das dos modelos tradicionais do comportamento do 
consumidor, particularmente, os aspectos pertinentes & 

* Pontiftcia Universidade Catolica — Rio de Janeiro. 

prestagao de servigo. Esses aspectos dizem respeito ao trata- 

mento da informagao, aos mecanismos de controle e prote- 

gao, a velocidade de aceitagao e ao envolvimento do usua- 

rio com a propria tecnologia. 

A TRANSFERENCIA ELETRONICA DE 

FUNDOS NO BRASIL 

A Transferencia Eletronica de Fundos tern recebido 

uma ampla divulgagao no Brasil. O publico tern sido cres- 

centemente exposto a esta nova realidade atraves da pro- 

paganda pela televisao, cinema e midia impressa e pela dis- 

seminagao do uso de terminals eletronicos nas agendas dos 

principais bancos do pai's. 

O assunto e freqiientemente mencionado na impren- 

sa, merecendo a atengao especial de alguns periodicos 

(DADOS e IDEIAS, abril 1983, INFO, margo 1983) e 

despertando o interesse de estudiosos atraves d^i publicagao 

de trabalhos academicos, como por exemplo, Motta (1983) 

e Siqueira (1983). 
As primeiras experiencias com esse novo e promissor 

sistema de pagamentos estao sendo realizadas quase 

exclusivamente na area bancaria, atraves do oferecimento 

ao cliente pessoa ftsica de diversos servigos financeiros que 

sao prestados por uma ampla gama de terminals. 

O estagio evolutive em que a experiencia brasileira se 

encontra nao ultrapassou, ainda, a fase introdutdria. Por 

esta razao, os contornos do sistema de transferencia nao 

estao perfeitamente nitidos nem se encontram 

perfeitamente delineados, o mesmo ocorrendo com sua 

estrutura interna que nao esta suficientemente desenvolvi- 

da nem consolidada. 

Os bancos estao empenhados na implantagao da in- 

fra-estrutura necessaria a prestagao de servigos atraves da 

nova tecnologia ao mesmo tempo que procuram conquistar 

seu publico interne para o sistema. A automatizagao e 

interligagao das agendas constituem o primeiro passo nesse 

sentido. A amplitude de cobertura geografica destas redes 

de agencias se estende, em alguns casos, a todo o territdrio 

nacional. 

A instalagao de terminals em pontos de utilizagao re- 

mota, tais como Mdquinas de Caixa Autoirdtica e Termi- 

nais de Ponto de Venda em lojas varejistas, inaugura uma 

nova etapa no processo de automagao bancaria no Brasil. 

O estabelecimento de acordos operacionais para o 

compartilhamento de redes e terminals iniciado por alguns 

dos principais bancos do pai's, e mais um passo decisivo no 

processo de implantagao da Transferencia Eletrdnica de 

Fundos no Brasil. 
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SERVigOS PROPOSTOS PELOS SISTEMAS DE 

TRANSFERENCIA ELETRONICA DE FUNDOS 

Embora a utilizagao da tecnologia de computa^ao 

nos servigos bancarios nao seja nova, seu uso na distribui- 

?ao destes services diretamente ao cliente e um 

desenvolvimento recente (Humes, 1980). 

O interesse atual pelos STEF e tambem fortemente 

motivado por uma crescente disponibilidade de 

equipamentos (Beehler, 1978). Esta disponibilidade tem 

permitido nao s6 uma maior automatiza^ao na coleta e 

conversao de dados, como tambem uma disseminagao am- 

pla de terminais com variados graus de sofisticagao localiza- 

dos pr6ximo ao cliente e aliada a infra-estrutura de teleco- 

munica^oes existerite (Hall, 1978) tem favorecido a rapida 

aceita^ao dos STEF (Bender, 1975). 

Mdquinas de Caixa Automdtica 

A maquina de caixa automatica {Automatic Teller 

Machine — ATM) e um terminal bancario completamente 

automatizado, capaz de realizar a maioria das operagoes ro- 

tineiras do cliente pessoa ftsica, sem a intermediagao de um 

caixa bancario (Cane, 1982). 

A grande flexibilidade de localizagao permite que as 

ATM sejam colocadas no saguao da instituigao financeira, 

em uma parede externa a mesma, em shopping centers, 

supermercados, aeroportos, postos de gasolina ou em em- 

presas, nao so para uso de seus funcionarios como tambem 

possibilitando o acesso do cliente a seus fundos apos o hora- 

rio de funcionamento dos bancos, 24 horas por dia, 7 dias 

por semana. A operagao do sistema envolve o uso de um 

cartao com uma fita magnetica para dar im'cio a transagao. 

Em geral, o cliente dispoe de um mimero de identificagao 

pessoal (Personal Identification Number — PIN) que, em co- 

nexao com o numero da conta que esta inscrito magnetica- 

mente no cartao, permite a ativa^ao do terminal. 

Terminais de caixa on-line 

Os terminais de caixa on-line (On-line Teller Terminals 

— OLTT) sao maquinas usadas para o acesso aos arquivos 

dos clientes das institui^oes financeiras. Por seu intermedio 

o caixa tem acesso on-line ao saldo existente na conta de de- 
terminado cliente, podendo conduzir operagoes de debito, 

depbsito e transferencia. 

Terminais de Ponto de Venda 

O terminal de ponto de venda (Point of Sale — POS) 

pode ser visto como uma segunda geragao de unidades re- 

motas de servigo que e capaz de colocar, eletronicamente, 

um terceiro elo na comunicagao cliente-instituigao finan- 

ceira. 

Trata-se de um pequeno equipamento eletronico lo- 

calizado em um estabelecimento de varejo e ligado ao com- 

putador da instituigao financeira que esta habilitado a 

prestar, conforme seu grau de sofisticagao, uma ampla 

gama de servigos. Sao ativados mediante a utilizagao do 

cartao plastico com banda magnetica atraves do qual o 

computador verifica a identidade do consumidor e a 

disponibilidade de fundos para fazer a compra. Em seguida, 

transfere a quantia necessdria e suficiente da conta do 

cliente para a do varejista, imediatamente ou ao final do 

dia, conforme o processamento seja, respectivamente, a 

tempo real ou por lotes. Possuindo flexibilidade de 

localizagao mais restrita que as ATM, os POS apresentam a 

possibilidade de acesso durante 24 horas do dia nos 

varejistas que funcionem neste regime de trabalho. 

A interligagao dos computadores aos bancos atraves 

do compartilhamento de redes de ATM em m'vel nacional 

esta se constituindo no primeiro sistema eletronico capaz de 

processar os volumes de transagoes de varejo interbancdrio. 

O potencial desta interligagao e grande, pois os servigos 

prestados por estas redes poderao ser expandidos para in- 

cluir transferencia eletronica de fundos de terminais domes- 

ticos e de ponto de venda. 

A aceitagao ampla dos terminais de ponto de venda 

representarao uma mudanga basica nos mecanismos de pa- 

gamento adotados. Os fluxos tradicionais de papeis 

deverao ser substituidos por mensagens eletronicas on-line 

envolvendo a verificagao instantanea de contas e transfe- 

rencia de fundos do consumidor para o varejista, seja ela na 

mesma instituigao financeira ou atraves da complexa rede 

de centres de processamento, a organizagoes financeiras 

distantes geograficamente. 

Pagamento de Conta por Telefone 

O pagamento de conta por telefone (Telephone 

Bill Payments — TBP) apesar do crescimento dos ultimos 

anos ainda nao e amplamente utilizado a m'vel mundial 

(Bienkowski, 1981). 

O servigo permite que um consumidor inicie paga- 

mento ou transferencia de fundos entre contas atraves de 

um telefone de teclas. O consumidor fornece ao banco os 

mimeros de conta e os nomes a quern deseja pagar, 
bastando para isso identificar-se e especificar as contas e os 

montantes. O sistema registra em fitas magneticas as 

operagbes realizadas que geralmente sao atualizadas atraves 

de processamento por lotes. Ao final do mes o cliente 

recebe um registro das transagoes realizadas. 

Banco Dom^stico 

O banco domestico (Home Banking — HB) represen- 

ta uma ampliagao do pagamento de contas por telefone. 
Por outro lado, ele e apenas uma pequena parte de um ser- 

vigo mais abrangente de informagbes domesticas que esta 

em evolugao. 

Teoricamente, este pode permitir ao consumidor, 
em casa, o acesso a um numero ilimitado de bancos de 

dados capazes de fornecer grande variedade de informa- 

gbes: horarios e sinopses de shows, pegas de teatro e cine- 

ma, informativos jornalisticos, horarios de companhias de 

transporte, catalogos de lojas etc. O banco domestico per- 

mite ao consumidor comunicar-se atraves do telefone ou do 

sistema de TV por cabo, com um centro de processamento 

que o coloca em contato com as informagbes desejadas. 

Em sua versao minima o terminal consiste em um 

equipamento eletrbnico para decodificar a informagao rece- 

bida/transmitida e apresenta-la em uma tela de video que 

pode ser o aparelho televisor ou um monitor (Orr, 1981). 

Os servigos bancarios sao assim entrelagados com outros 

servigos de informagao. O consumidor podera ter acesso a 

sua conta bancaria seja para informar-se sobre sua situagao, 

ou para movimenta-la atraves da ordem de compra e de 

uma ordem de debito direto ao banco, sendo ambas as 

transagoes realizadas pelo terminal. O banco domestico re- 

presenta a mudanga mais significativa no sistema de distri- 

buigao dos bancos na atualidade (Streeter, 1980). A inexis- 
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tencia de redes de comunicagao integradas nacionalmente, 
faz com que os bancos emitam um cheque para pagar a 

compra quando as contas do vendedor e comprador sao em 

bancos diferentes. 

Cartoes de D^bito 

O cartao de debito e um instrumento de acesso a 

diversos terminals de transferencia eletronica de fundos. 

Sua principal fungao e efetuar o pagamento a terceiros me- 

diante a insenjao em um terminal de servigos financeiros, 

permitindo ao proprietario o acesso a propria conta, de 

acordo com a transagao efetuada. Embora ainda estejam 

em um estagio inicial de evolu^ao (Browning, 1978) e im- 

portante reconhecer que eles acrescentaram nova dimensao 

aos cartoes bancarios ao permitir o acesso direto aos fundos 

do cliente. 

Pagamentos Pr6-Autorizados 

Os pagamentos pre-autorizados, sejam eles para debi- 

tar ou creditar indivfduos, empresas e governo, estao ocu- 

pando lugar do sistema baseados nos cheques (Anderson, 

1974). Facultam, mediante a pre-autorizagao dada pelo 
cliente ao banco, que Ihe sejam creditados ou debitados 

diversos tipos de pagamentos recorrentes, tais como salario, 

previdencia social, dividendos, transferencia do governo, 

premio de seguro, presta^ao de casa, emprestimos etc. 

(Tangney, 1978; Horan, 1980). 

Programa de Pagamento de Contas 

Envolve pagamentos pre-autorizados, porem, com a 

caracten'stica do valor nao ser previamente conhecido nem 

pela entidade pagadora nem pelo cliente, como por exem- 

plo, as contas de servigos de utilidade piiblica. 

O PROCESSO DE INOVAgAO E A 

REDUgAO DE RISCOS 

Ja foi chamada a aten^ao (Schon, 1966) para uma 

tendencia perigosa de se tratar a inova^ao como um proces- 

so gerenciavel, onde os riscos podem ser controlados por 

mecanismos de justificativas e revisoes, constituindo-se em 

uma visao puramente racional. Esta visao assume a 

inova^ao como um processo ordenado, direcionado para 

objetivos e redutor de riscos. E, por decorrencia, assume, 

tambem, que os riscos da inova^ao podem ser previstos e 

controlados. No contexto dos STEP essa posigao tern sido 

igualmente rejeitada (Colton Sc Kraemer, 1980). 

Existem diversos tipos de risco nos processes de 

inova^ao de produtos e servigos. A literatura pertinente 

tern sido bastante enfatica no sentido de realgar que os ris- 

cos de marketing apresentam, segundo as experiencias, os 

mimeros mais elevados. Este posicionamento aponta para 

as dificuldades com que um novo produto ou servigo se de- 

fronta no mercado, alem de qualquer outro de natureza 

puramente tecnica. Entretanto, independentemente dos 

diferentes tipos de risco envolvidos nos processes de inova- 

gao, pode-se supor que eles serao tao mais elevados quanto 

maiores e mais ambiciosos forem os objetivos de progresso e 

de avango tecnologico proposto pela inovagao, como sem 

duvida se colocam os STEP. 

O ritmo de aceitagao de uma inovagao depende, logi- 

camente, de todos os participantes no processo e de suas 

motivagoes. No caso dos STEP os principals participantes 

sao as entidades pertencentes ao sistema bancario e os dife- 

rentes grupos de consumidores. Nao ha nada que leve a 

pressuposigao de que os ritmos de aceitagao de ambas as 

partes possam ser previstos em niveis semelhantes. Qual- 

quer divergencia entre um e outro pode implicar em 
variagoes consideraveis no volume de recursos exigidos, na 

compensagao economica do esforgo dispendido e na estru- 

tura competitiva do arranjo prevalente. Consequentemen- 

te, para o sistema bancario, o ritmo de aceitagao do S PEP 

deve ser esdmado e incluido na avaliagao dos investimcn- 

tos desejaveis para se atingir um m'vel aceitavcl dc 

compensagao economica. E o ritmo de aceitagao depende 

nao so da natureza tecnica da inovagao como, tambem, do 

grau de influencia que a inovagao tern sobre a estrutura de 

utilizagao. 
Para a ciencia do marketing e sempre importante es- 

tender o processo pelo qual passa o consumidor ate aceitar 

uma inovagao. Um paradigma que tern sido utilizado para 

facilitar esse entendimento e o de Rogers &. Shoemaker 

(Engel, Blackwell & Kollat, 1978) que descreve o processo 

atraves de miiltiplos estagios. Ate chegar a confirmagao, 

isto e, ao reforgo de sua decisao face a inovagao, o 

consumidor passa por tres estagios precedentes. Sao os 

estagios de conhecimento, de persuasao e de decisao. E 

importante saber como o conhecimento e criado, como e 

formada a atitude diante da inovagao e como e feita a esco- 

Iha entre aceitar e rejeitar a inovagao. Entendido esse pro- 

cesso, passa-se a dispor dos elementos mais essenciais para 

analise do comportamento do consumidor. 

O estagio de conhecimento tern im'cio com os primei- 

ros estfmulos, quer sejam ftsicos ou socials, que o 

consumidor recebe em relagao a inovagao. E um estagio de 

conscientizagao, onde nenhum julgamento e feito quanto a 

relevancia do produto para resolver problemas ou satisfazer 

necessidades especificas. No estagio de persuasao e que o 

consumidor faz uma avaliagao, normalmente bipolar, em 

relagao a inovagao. Isto e, o consumidor forma uma atitude 

que pode ser favoravel ou desfavoravel. Particularmente 

inerente a este estagio esta o vinculo entre o sucesso da 
persuasao face ao risco percebido pelo consumidor que, por 

sua vez, entra com um argumento importante na sua fun- 

gao de avaliagao. Dependendo desta avaliagao, o consumi- 

dor pode acelerar ou retardar o processo de adogao da 

inovagao. O estagio de decisao diz respeito a agoes que tra- 

duzem a escolha efetuada pelo consumidor. Muitas agoes 

podem demonstrar um m'vel de convivencia entre o antigo 

e o novo, definindo um processo de experiencias e observa- 

goes. Finalmente, encontra-se o estagio de confirmagao, em 

que o consumidor busca reforgo para a decisao tomada. 

Pode ocorrer rejeigao, caso a inovagao nao se integre as pra- 

ticas e aos padroes de vida do consumidor. 

Todavia, e na fase de persuasao que se concentra o 

maior numero de elementos para se tratar o risco percebido 

da inovagao. Um postulado comum na teoria subjacente e 

de que o consumidor pode reduzir o risco percebido a res- 

peito das incertezas e riscos das novas situagoes de compra 

pela aquisigao de informagoes adicionais ao processo em 

questao, 

A NATUREZA DAS FONTES DE INFORMAQAO 

E ASSUN^AO DE RISCOS 

A natureza das fontes de informagao a disposigao do 

consumidor sao variadas. Um esforgo de classificagao foi 
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proposto por Andreasen (1968), quo subdividiu as fontes de 

informagao para o consumidor cm cinco catcgorias: (1) 

obscrva^ao dircta ou cxpcricncia, atravcs do cxamc oil uso 

di> produto, (2) influcncia impcssoal, atravcs dc puhlicida- 

d*.-, (b inllucucia impcssoal indcpcndcntc, por mcio i.ic Ici- 

iura dc artigos profissionais, programas dc radio c tclcv isao, 

scm iontrolc dos intcrcssados, (4) influcncia pcssoal, atra- 

vcs dc vcndcdorcs c rcprcscnrantcs dc vcndas; fS) influcn- 

cia pcssoal indcpcndcntc, atravcs dc amigos, familiarcs c 

outros. C^omhinando ;ts duas formas dc ohtcnt;ao i.lc 

informagocs atravcs do fontes cxtcrnas indcpcndcntcs, 
pcssoal c impcssoal, Orsini (1982) criiut o conccito dc "fontes 

oricntadoras" sobrc o qual formulou um;i scric dc hipotcscs. 

Entrc clas sobrcssai a hipotcsc dc quc os conspmidorcs jul- 

gam as fontes oricntadoras mais importantcs para os scrvi^os 

do quc para os bens. 

Estc modo de pensar conduz, cm uma de suas dimcn- 

socs, ao conccito de grupo de referenda, quc se baseia no 

princtpio de quc o comportamento bumano e influenciado, 

em diversos graus e em diversas formas, pclo comportamen- 

to de outras pessoas. De certa maneira, a aquisigao e uso de 

detcrminados servigos podem softer interferencias compa- 

rativamente ao comportamento assumido por outras pes- 
soas. Uma das hipotcscs quc normalmcnte acompanha o 

racioctnio dos grupos dc referencia cm marketing c a visi- 

bilidade social do produto; c|ucr scja pel as suas proprias ca- 

ractensticas qucr scja pelas suas difcrencia(,'ocs impostas 

pelas marcas (Bourne, 1956). E evidente a alta visibilidade 

social dos STEP, que por sua propria natureza, podem ser 

objeto de selegao atraves do uso de grupos de referencia. 

Por outro lado, esta mesma tecnologia, em virtude de sua 

inerente complexidade e inovagao, carrega em si mesma 

certas dificuldades de comunica^ao. Por conseguinte, a 

recorrencia as fontes oricntadoras por parte dos 

consumidores se apresenta como uma bipotese de facil assi- 

milagao. 

A assungao de risco no comportamento do 
consumidor, por outro lado, foi objeto dg formulagao de 

uma estrutura teorica por parte de Taylor (1974) e de verifi- 

ca^ao empirica por parte de Locander <Sc Hermann (1979). 

O modelo expressa em sua formulagao basica que o 

consumidor e normalmente confrontado com uma situagao 

de cscolha que o conduz a vivenciar incertezas e a perceber 

riscos. Como resultado, o consumidor procura desenvolver 

estrategias que o levem a reduzir os riscos percebidos. A 

estrutura teorica e resultante da preocupagao de varios au- 

tores que se interessaram pelo tema ao longo do tempo. 

Taylor (1974) chama a atengao para a necessidade de se 
entender a participa^ao de tres variaveis intervenientes no 

processo. A primeira e chamada de autoconfian^a generali- 

zada, que nao e supostamente relacionada a nenhuma 

situagao em particular, ao contrario de autoconfian^a espe- 

ci'fica, que e a segunda variavel e e tambem influenciada 

pela primeira. A combina^ao destas duas variaveis afeta 

uma terceira que e a ansiedade. A ansiedade e tambem afe- 

tada pela vivencia de incertezas e percepgao de riscos e 

provoca o desenvolvimento de estrategias de redugao de 

riscos. A autoconfianga especi'fica tern um efeito moderador 

sobre esse desenvolvimento, ja que ela se constitui numa 

habilidade percebida. 

Com relagao aos STEP algumas premissas teriam que 

ser estabelecidas para se poder formular hipoteses a partir 

das consideragoes acima. Um dos pontos cn'ticos e o 
conhecimento do m'vel de autoconfianga especi'fica face aos 

diferentes servigos ofcrccidos. Contudo, em prindpio, de 

acordo com os resultados dos estudos cm questao, 

pressupoe-se que os grupos de maior autoconfianga 

especi'fica procuram maior variedade de fontes de 

informagao. E, a medida que os consumidores se defrontam 

com decisoes que cnvolvam maiores riscos, as fontes de in- 

formagoes externas independentes e a observagao direta ou 

a experiencia ganbam significativas vantagens rclativas. Es- 

ta linha de pensamento pode adequar-se bastante aos servi- 

gos mais comuns prestados pelos STEP, particularmente, 

aqueles que substituem os ja existentes. Quanto a esses, a 

inovagao realga mais os metodos, sendo seu uso mais invo- 

luntario, o que permite assumir que integram o grupo de 

auloconlianca. 
Em resumo, o modelo de Taylor (1974) exibe dois 

componentes basicos que levam os consumidores a 

desenvolver estrategias de redugao de risco. O primeiro e a 

autoconfianga especi'fica que diz respeito ao grau de 

confianga que o consumidor possui diante de uma 

determinada decisao. A autoconfianga especi'fica e afetada 

pela autoconfianga generalizada, e afeta o m'vel de 

ansiedade. Parece logico supor que haja uma correlagao 

negativa entre a interagao da autoconfianga generalizada 

com a autoconfianga especilica, por um lado, e a ansiedade 

por outro. 

Um trago forte no modelo de Taylor (1974), e de 

interesse particular a este trabalbo, e a seqiiencia estabeleci- 

da a partir da situagao de escolha ate o desenvolvimento 

das estrategias redutoras de risco. Os STEP, ao gerarem 

uma situagao de escolha, produzem no consumidor 

experiencias e perccpgoes de incerteza e risco, que por sua 

vez, dao origem a ansiedade. A ansiedade se traduz, basica- 

mente, por sentimentos de que algo negativo podera 

ocorrer. A fim de minimiznr esses sentimentos, o consumi- 

dor procura meios de reduzir as situagoes que provocam an- 

siedade. Em geral, esses meios tendem a se concentrar em 

um componente critico: a aquisigao de informagoes. 

ESCOLHA 

Os STEP ja comegam a colocar diante dos consumi- 

dores uma quantidade razoavel de opgoes para efetuarem 

suas transagoes junto ao sistema bancario. Essas opgoes 

sao resultantes daquilo que se espera, a curto prazo, da 

conjugagao das necessidades de servigos com a disponibili- 

dade da tecnologia. Um conjunto significative) de variaveis, 

relativas a tecnologia e aos consumidores em geral, per- 

mitem inferir que, a longo prazo, as opgoes deverao atingir 

uma amplitude bem maior e um grau de complexidade hem 

mais elevado. 
No que tange ao comportamento do consumidor, a 

simples apresentagao de uma nova opgao constitui-se num 
esti'mulo externo que pode produzir uma dissonancia 

percebida entre o atual e o proposto. As formulagoes mais 

tradicionais na teoria do comportamento do consumidor 

assumem que deve existir, pelo menos, um mi'nimo de dis- 

sonancia a fim de que um novo comportamento seja produ- 

zido. Nos STEP, em virtude da variedade de opgoes, os 

graus de dissonancia serao desiguais e as necessidades de 

decisao resultantes serao igualmente variadas. 

Como os STEP possuem uma dimensao de inovagao 

tecnolbgica preponderante, e, portanto, de iniciativa mais 

restrita ao proprio sistema bancario, a percepgao da 

dissonancia se da por um processo bem mais complexo do 
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que naqueles em que os consumidores ja usufrmram de al- 

guma experiencia e aprendizado. O fato de ser complexo faz 

pressupor que a situagao de escolha para os consumidores 

envolve compara^oes e pondera^oes miiltiplas entre um 
grande mimero de variaveis pessoais ou institucionais. A 

constituigao de uma situa^ao de escolha pode fundamen- 

tar-se em tres bases distintas: as motivacionais, as de 

informagao e as de experiencia. 

Bases Motivacionais 

Os componentes motivacionais do consumidor o aju- 

dam a formar certas expectativas e predisposi^oes de natu- 

reza mais permanente face aos services bancarios em geral. 

Em rela^ao a estes, na sua forma^ao mais convencional, o 

consumidor passou, possivelmente, por um processo de 

experiencia e aprendizado. conseguiu formular e reforgar 

certos comportamentos atraves das pondera^oes entre 

aspectos positives e negatives dos diferentes services pres- 

tados. Tern, por conseguinte, objetivos e idealiza?6es quan- 

to ao que pode extrair e usufruir desses services. Estes obje- 

tivos e idealiza^oes podem softer perturba^oes de ordem in- 

terna, puramente individual, atraves de estimulos interio- 

res a m'vel de pensamento — como a de imaginar que 

devem existir outras alternativas — ou de sentimento — 

como a de um desconforto gerado pela repetigao e mono- 

tonia. 

Bases de Informa^ao 

Normalmente a informa^ao, como foi apresentada 

anteriormente, 6 o principal componente de disturbio, para 

dar origem a uma procura de alternativas. Quanto as 

informa^oes dos services dos STEP, € essencial, antes de 

tudo, avaliar o conflito que pode se formar no usuario, pela 

divergencia entre seus padroes normais de comportamento 

e aqueles que poderao resultar das informa^oes sobre a 

nova tecnologia. E comum assumir que a aquisifao de in- 

formagao gera custos economicos e/ou psicolbgicos. Os 

custos psicolbgicos, mais afetos aos usuarios, podem se 

tornar elevados caso a tecnologia seja radicalmente inova- 

dora e a informa^ao mais convincente s6 puder set obtida 

atraves de contatos experimentais com os resultados da 

prbpria tecnologia. Se o conflito for severe e as atitudes e 

cren^as previas tenderem a prevalecer, maiores esfor^os 

serao exigidos das institui^oes bancarias, fazendo-as 

incorrer em custos economicos mais elevados. Portanto, o 

usucirio da nova tecnologia poderd se defrontar com situa- 

?oes de escolha cuja complexidade ser£ resultante tanto da 

natureza quanto da qualidade da informa^ao que se pro- 

cure tornar dispomvel. 

Bases de Experiencia 

Os servigos para serem avaliados dependem primor- 

dialmente de experiencias. Ao contrario dos bens, os 

servi^os possuem poucos atributos que podem ser avaliados 

antes da aquisi^ao. Por essa razao, as identifica^oes de des- 

vios entre a situagao idealizada e as circunstancias existen- 

tes resultam, normalmente, de experiencias com o servigo. 

De fato, a experiencia se apresenta como uma forma de 
aquisigao de informa^ao. Coerentemente com esta forma 

de pensar esta a adi^ao feita por Lutz &c Reilly (1973) a clas- 
sificagao de Andreasen (1968) de uma sexta fonte de infor- 

ma^ao: 'escolha de uma marca'. Embora esta condi^ao im- 

plique em se supor que o consumidor esteja evitando fon- 

tes externas de informa^ao, no caso de services em geral, a 

implica^ao € inerente ^ prdpria natureza do service que, 

por sua vez, exige algum tipo de experiencia para uma ava- 

liagao mais adequada. Em vista disso, pode-se assumir que, 

em muitos casos, a experiencia com o prdprio service 

preceda a aquisi^ao de informa^oes e a forma^ao de atitu- 

des mais definitivas. 

Por outro lado, ao pressupor a experiencia como 

elemento de avalia^ao, deve-se pressupor igualmente algu- 

ma implicagao da necessidade de experimentar a inova^ao 

tecnoldgica nos services. 

Utilizando uma estrutura desenvolvida por Rogers 

(1962), Zeithmal (1980) levantou a hipotese geral de que os 
consumidores aceitam a inovagao nos services mais vagaro- 

samente do que em bens. De acordo com Rogers, a difusao 

tende a caminhar mais rapidamente se os usuarios do 

service perceberem na inova^ao vantagens relativamente 

superiores aos services existentes. 

O sentimento de que os STEP tern caminhado mais 

lentamente do que originalmente previsto ja faz parte da 

literatura mais recente. No im'cio, diversas previsoes viam a 

automa^ao bancaria como conduzindo rapidamente a uma 

sociedade com transagoes sem cheque e sem dinheiro. No 

entanto, os STEP tern se concentrado em modifica^oes evo- 

lucionarias nos sistemas financeiros existentes e em 

melhorias incrementais de processamento e compensa(jao 

das transagoes financeiras. Uma das razoes aventadas para 

esta maior vagarosidade e a reagao dos proprios usuarios. 

Embora as dimensoes de custos tenham sido freqiientemen- 

te citadas, a dificuldade em modificar rapidamente os habi- 

tos dos consumidores e de estimula-los a novas experiencias 
tern sido colocada como argumento espedfico para impor 

maior cautela na implantagao da nova tecnologia. 

R1SCOS E INCERTEZAS NOS STEP 

As variances de amplitude e grau das opgoes que se 

colocam diante dos consumidores sao os primeiros elemen- 

tos a serem consider ados como causadores de riscos e incer- 
tezas. Como os servigos, provenientes dos STEP consti- 

tuem-se em opgoes de consume, a situa^ao de incerteza e de 

risco percebido fica caracterizada. Segundo um comentario 

ja feito em outro contexto, mas cuja analogia se mostra bas- 

tante apropriada a essa situa^ao, o fato de que para a maio- 

ria das pessoas e institui^oes a opgao pelos services ban- 

carios e praticamente involuntaria constitui-se num agra- 

vante. A fim de melhor entender os elementos de riscos e 

incertezas nos STEP, um esfor^o de classifica^ao parece 

adequado. 

Despersonaliza^ao 

Um dos elementos mais salientes da tecnologia ban- 

caria e a tiansferencia para os usuarios de varias tarefas liga- 

das a produgao dos services. Grande parte dos servigos po- 

dem ser prestados somente com a presenga do usuario dian- 

te de um equipamento qualquer que permita, atraves de 

manipula^oes de diferentes graus de complexidade, efetuar 

a operagao desejada. 

O envolvimento do consumidor na produ^ao de 

services e um fato normalmente tratado na literatura 

(Chase, 1978). Nos services bancarios convencionais a pre- 

sen^a do usuario e importante para iniciar ou autorizar o 

servigo nos STEP. A maior parte das vezes, o servi^o se 
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desenvolve sem sua participa?ao direta. Contudo, existem 

servigos onde o envolvimento e a cooperagao do consumi- 

dor e importante. A despersonaliza^ao, por outro lado, da 

origens a alguns fatores de atenua^ao. Isto se deve mais es- 

pecificamente a eliminagao do intermediario humano com 
quem o consumidor nao tera que tratar de assuntos finan- 

ceiros, sobre os quais deseja manter privacidade. 

Complexidade no Uso 

Os horizontes tecnologicos dos STEP sao diftceis de 

serem estabelecidos. Por esta razao, e igualmente diftcil 

estabelecer o grau de complexidade dos equipamentos que 

serao introduzidos no sistema. O ponto de partida, porem, 

esta na operagao por parte dos usuarios de equipamentqs e 

terminals de complexidade reduzida. O envolvimento dos 

usuarios com esses equipamentos e terminais e essencial 

para a produ^ao dos servigos. A simples percepgao de uma 

complexidade operacional nesse processo e suficiente para 
dar origem a uma situagao de incerteza e de risco percebido. 

A literatura sobre marketing de services nao desco- 

nhece a influencia que um envolvimento inadequado do^ con- 

sumidor na produgao de um servigo tern sobre a avaliagao 

do mesmo (Zeithmal, 1980). Isto acontece, por exemplo, 

quando um individuo nao consegue descrever a um medico 

os sintomas de sua doenga. Analogamente, quando, por 

alguma razao, o consumidor nao consegue operar adequa- 

damente um terminal eletronico em virtude de sua incapa- 
cidade de participar com propriedade no processo de 

produgao, o consumidor pode demonstrar insatisfa^ao com 

o servigo e se sentir responsavel por isso. Ademais, o envol- 

vimento inadequado do consumidor afeta diretamente a 

produtividade do sistema de presta^ao de servi^o, o que, 

conjugado com possiveis visibilidades externas, pode 

provocar elevados niveis de ansiedade. 

Privacidade 

Dentre todos os assuntos relacionados ao consumi- 

dor e aos STEP, talvez nenhum tenha despertado tanto 

debate e controversia no exterior quanto a questao da pri- 

vacidade. O assunto tern sido objeto da preocupa<jao de 

grupos consumidores e agencias governamentais (Nceft, 

1977), polarizando tanto a atengao da imprensa quanto da 
comunidade academica (Ingram <Sc Pugh, 1981). Recente- 

mente (Heller, 1980), uma serie de decisoes judiciais foram 

tomadas com base no ponto de vista de que estas informa- 

goes nao sao propriedade do individuo que, por isso, nao 

possui expectativa de privacidade constitucionalmente 

protegida. Estas disputas indicam uma tendencia no sen- 

tido dos individuos estarem perdendo o controle sobre o 

acesso e o uso de suas informa^oes financeiras pessoais para 

o governo e para terceiros (Federal Reserve Bulletin, 1978). 

Embora a discussao sobre a privacidade nao seja 

nova e se constitua em um problema comum aos sistemas 

de pagamentos existentes, o crescimento da preocupagao 

com sua protegao foi mobilizado pelos STEP. A nova tec- 

nologia expande, substancialmente, o potencial de abuso 

da privacidade na medida em que diminui o custo e aumen- 

ta as facilidades de acesso a estas informa?oes. Esta e uma 
preocupa^ao real para muitas pessoas, uma vez que o acesso 

a um conjunto de informagoes contendo os registros sobre 

as transagoes financeiras conduzidas por um individuo 

permite tragar um perfil de sua condi^ao financeira e de seu 

estilo de vida (Nceft, 1977). 

Em seu relacionamento com as institui?oes 

financeiras, o consumidor age sob a presungao da existen- 

cia de garantia de sigilo quanto a natureza e ao conteudo 

das informa^oes envolvidas nas transagoes. Esta expecta- 

tiva de possuir o controle sobre qual informagao sobre si 

mesmo 6 comunicada ou usada por terceiros e, aparente- 

mente, atendida de maneira satisfatoria pelos mecanismos 

de pagamento baseado em papel. Embora seja amplamente 

reconhecido que a necessidade de ter assegurada a 

privacidade e um direito do individuo, e possivel existirem 

investidas conduzidas por 6rgaos governamentais no 

sentido de ganharem acesso, legalmente amparado ou nao, 

a informagoes financeiras sobre o individuo detidas pelas 

instituicpoes financeiras. 

Entendendo-se a privacidade (Pastore, 1979) como o 

direito de controlar intrusoes e limitar o acesso ao corpo, 

bens, pensamentos, livre circulagao, associagoes de uma 

pessoa e aos dados a ela concernentes, e possivel 

circunscrever o foco do problema enfatizado pelos STEP a 

tres aspectos principals. 

O primeiro diz respeito a expectativa de 

confidencialidade sobre a informagao financeira pessoal. 

Os bancos de dados utilizados pelo STEP resultam na 

criagao de arquivos que possuem dados completes sobre as 

transagoes financeiras conduzidas pelos clientes, ampliando 

em muito o potencial para o abuso das agencias governa- 

mentais e institui^oes financeiras e nao financeiras. A dis- 

ponibilidade eletronica destes dados e a capacita^ao avan- 

gada em tecnicas de auditoria permitem um maior mimero 

de triagens anuais, que atraves de monitoragao e analise au- 
menta substancialmente o refinamento e o nivel de exame 

dos individuos. A nova tecnologia aumenta tambem, 

atraves do compartilhamento do uso das facilidades, o 

mimero de institui^oes com acesso as informagoes 

financeiras do individuo, possibilitando seu registro e 

comercializagao, a sua revelia. 

Outro aspecto envolvido se relaciona ao uso da infor< 
magao disponivel para finalidades nao financeiras. A tec- 

nologia eletronica e difusa, porem, o consumidor pode per- 
ceber que as informagoes sobre suas transagoes financeiras 

estejam sendo, progressivamente, transferidas e armazena- 

das de e para computadores atraves de redes de 

comunica?oes compartilhadas nacionalmente. A utilizagao 

destas facilidades que permitem a manipulaijao adicional de 

arquivos faculta a obtengao de informagoes nao somente 

sobre as transagoes, como tambem acerca de quando e 

onde elas sao realizadas, provendo, desta forma, uma 

detalhada circunstanciagao das atividades do consumidor e 

aumentando, substancialmente, a capacidade de vigilancia 

sobre os individuos (Heller, 1980). 

Por outro lado, os STEP que operam em tempo real 

permitem, como subproduto, a imediata identificagao e lo- 

calizagao de um individuo, sempre e quando ele realiza uma 

transa^ao atraves de terminais ligados a rede, possibilitan- 

do um rastreamento de seus movimentos (Nceft, 1977). 

Confiabilidade na Tecnologia Utilizada 

Assim como a introdugao do sistema de pagamento 

baseada no cheque despertou rea^oes desconfiadas do con- 

sumidor (Bender, 1975) a evolu^ao em dire^ao aos STEP, 

tambem, coloca os seus problemas. A intangibilidade das 

transferencias atraves da nova tecnologia desperta preocu- 
pa?ao em muitos consumidores que se encontram conforta- 
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velmente familiarizados com os cheques, contra-cheques e 

avisos de deposit©. A transferencia de fundos de um lugar 

para outro e sempre motivo de preocupa^oes, independen- 

temente do meio utilizado ser postal, pessoal, ou eletronico 

(Cane, 1982), despertando questoes sobre a eficiencia e 

confiabilidade do sistema. 

Nao parece haver diivida que erros de diversas 

origens irao ocorrer na operagao dos STEP (Federal 

Reserve Bulletin, 1977). Os consumidores tem, no entanto, 

uma forte razao para esperar sua corregao imediata, uma 

vez que tais erros podem comprometer seriamente os fun- 

dos disponiveis para suas transagoes e despesas diarias. 

Diversos aspectos sao mencionados na literatura 

como fontes de preocupagao para o consumidor. A possibi- 

lidade de falhas no sistema atraves de greves, incendios, 

tempestades e outros fenomenos tambem faz sentir nos 

STEP (Long, 1980) que sao mais sensiveis a interrupgoes 

que os meios de informagao manuals ou ftsicos, A falta de 

disponibilidade de numerario nos terminals de acesso 

remote nao reforga as expectativas de confiabilidade do 

consumidor, tornando-o infenso ao uso. A possibilidade de 

um erro mecanico causar prejuizo ao consumidor, seja pela 

recusa em aceitar instrugoes corretamente emitidas, seja 

por seu processamento incorreto, e outro aspecto que tem 

merecido atengao (Federal Reserve Bulletin, 1977). Contu- 

do, a maior preocupagao dos consumidores parece estar 

localizada em torno das possibilidades de erro de computa- 

gao, sejam eles provocados pela instituigao ou pelo proprio 

consumidor (Simon, 1977). 

Perda de Controle Funcional 

A substituigao do sistema de pagamento baseado em 

papel pelos STEP traz para o consumidor um cojunto 

diferente de desafios que ele pode encontrar dificuldade em 

superar (Humes, 1980). 

A diversidade de tipos de terminals e de servigos 

postos a disposigao do consumidor para a condugao de suas 

atividades financeiras, associada a impossibilidade de al- 

guns deles fornecerem autenticagao de transagao, faz 

aumentar a dificuldade de detetar e, conseqiientemente, 

corrigir erros cometidos seja pela instituigao, seja pelo clien- 

te (Humes, 1980). A falta de recibos autenticadores faz com 

que o consumidor seja obrigado a manter registros proprios 

como elemento de controle em uma eventual disputa 

judicial com terceiros ou com a instituigao financeira inter- 

mediadora (Mathur & Luisada, 1980). Estas imposigoes 

colocam dificuldades na condugao da gerencia das finangas 

pessoais do indivi'duo, despertando o temor de perda do 

controle financeiro. 

Outra preocupagao despertada pelos STEP diz 

respeito a abdicagao da possibilidade de postergagao volun- 

tdria de pagamentos que e feita pelo consumidor quando 

adota os STEP. Os pagamentos pre-autorizados sao debi- 

tados automaticamente na conta corrente do consumidor 

que perde, assim, alguma flexibilidade na gerencia de seus 

fundos (Dunkin, 1980). 

A adogao dos STEP implica, ainda, para o consumi- 

dor, na perda do privilegio de sustagad de pagamento efe- 

tuado. Ao efetuar um pagamento atraves do uso do cheque 

e possivel ao cliente sustar seu pagamento caso verifique al- 

guma irregularidade. Esse privilegio deixa de existir nos 

STEP uma vez que neles, a transferencia de fundos se faz 
instantaneamente, tao logo seja ordenada. 

A questao do acesso nao autorizado a conta do 

consumidor e outra preocupagao que tem despertado aten- 

gao. A perda ou roubo do cartao de debito representa um 

risco de acesso ao sistema que permite o uso fraudulento 

dos fundos do consumidor. Embora os bancos tenham 

criado um codigo numerico pessoal para superar esta difi- 

culdade, estes numeros precisam eventualmente ser 

registrados em aigum lugar, o que aumenta a probabilidade 

de serem conhecidos por terceiros (Mathur <Sc Luisada, 1980). 

Noti'cias acerca de crimes cometidos atraves do uso 

de computadores podem ter impact© na opiniao publica. O 

crescente ritmo das fraudes perpetradas por essa via esta 

tornando evidente que o potencial para os crimes esta, 

atualmente, crescendo mais depressa que os esforgos para 

aumentar a seguranga do uso dos computadores. Embora a 

possibilidade de abuso criminal esteja presente em qualquer 

dos sistemas de pagamento, o potencial para desviar 

grandes quantidades de fundos dos sistemas de pagamento 

eletronicos devera atrair assedios mais refinados. Os consu- 

midores se mostram preocupados (Park, 1980) com as possi- 

bilidades de acesso a suas contas por meio de intrusoes 

durante a transmissao dos dados relatives as transferencias, 

que hoje podem ser perpetrados a custos crescentemente 

menores. 

Outra fonte de preocupagao advem da ampla 

disseminagao de conhecimentos acerca do funcionamento e 

operagao dos computadores, que permite o acesso fraudu- 

lento as contas, por parte de funcionarios da propria insti- 

tuigao financeira. 

HIPOTESES 

Em decorrencia das observagoes anteriores, e possi- 

vel formular um conjunto significative de hipoteses sobre a 

introdugao e operagao dos STEP. Muitas dessas hipoteses 

podem ser subdividas em varias outras, de acordo com o 

nivel de detalhe a que se deseja chegar e do tipo de aplicagao 
que se deseja cobrir. Nao obstante, a posse de um conjunto 

de hipbteses da margem para o desenvolvimento de estudos 

mais estruturados que conduzam ap melhor entendimento 

dos STEP no Brasil, das suas relagbes causais com o 

mercado e, particularmente, de concepgoes mais adequadas 

ao contexto nacional. 

H.l. O usuario podera considerar adequado a existencia 

de um intermediario como alternativa ao uso dos ter- 

minais eletronicos. 

H.2. O usuario podera se mostrar satisfeito com a maior 

privacidade que um terminal eletronico Ihe da face 

as suas transagoes financeiras. 

H.3. O usuario podera se mostrar insatisfeito com os ser- 

vigos automatizados se nao se sentir capaz de desem- 

penhar sua parte no processo de produgao. 

H.4. O usuario pode, silenciosamente, retardar a 
aceitagao da automagao bancaria se sentir-se respon- 

savel pela dificuldade de se familiarizar com a tecno- 

logia. 

H.5. O usuario podera considerar como um significativo 

redutor de risco a disponibilidade de informagao 

adequada sobre o uso da tecnologia. 

H.6. O usuario podera considerar como um significativo 

redutor de risco o fornecimento imediato de um 

documento descrevendo a transagao. 
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H.7. O usuario podera ver como um redutor de risco o 

fornecimento obrigatorio de um extrato descritivo 

de suas opera^oes. 

H.8. O usuario podera considerar como um redutor de 

risco a disponibilidade de um sistema de auxilio e in- 

formagao junto aos terminais de opera^oes. 

H.9. O usuario podera considerar como significative 

redutor de risco a informa^ao adequada proporcio- 

nada pelos seus grupos de referencia. 

H.10. O usuario podera considerar como significative re- 

dutor de risco a imposigao de certos controles na fre- 

qiiencia do uso do sistema. 
H. 11. O usuario podera se sentir mais seguro se existirem 

procedimcntos adequados para comunicagao de 

perda ou roubo de qualquer comprovante do sistema. 

H. 12 O usuario podera se sentir mais seguro se reconhecer 

que a forma eletronica do dinheiro e menos vulncra- 

vel a assaltos. 

H.13. O usuario podera ver como redutor de risco o estabe- 

lecimento e a divulgagao de limites financeiros para 

algumas transa^oes. 

H.14. O usuario podera ver como redutor de risco a divul- 

ga^ao dos metodos que previnam o acesso indevido 

de terceiros ao sistema. 

H.15 O usuario podera ver como redutor de risco a ampla 

divulgagao de procedimcntos para pronta corrcgao 

de erros alegados por ele. 

H.16. O usuario podera ver como redutor de risco a ampla 

divulgagao da responsabilidade da instituigao 

financcira quando esta falhar na presta^ao dos ser- 

vi^os. 

H. 17. O usuario podera se sentir seguro com a existcncia de 

uma estrutura legal definidora de direitos e responsa- 

bilidades dos intervenientcs nos STEP 

H. 18. O usuario podera se sentir seguro se o tempo de 

armazenamento dos registros financeiros for conve- 

nientemente reduzido. 

H.19. O usuario podera ver como um redutor de risco a 

informa^ao sobre o grau de privacidade/confidencia- 

lidade que sao tratados seus dados financeiros. 

H.20. O usuario podera ver como um redutor de risco a 

existencia de uma estrutura legal que Ihe assegure o 

direito de posterga^ao de debitos que foram autoriza- 

dos e o direito de reversibilidade. 

B1BLIOGRAFIA 

ANDERSON, D. EFTSs State of the Art, & U.S. Investor, Eastern Banker, setembro, 1974. 

ANDREASEN, A.R. "Attitudes and Customer Behavior: A Decision Model", em Perspectives in Consumer 

Behavior, Kassarjian e Robertson, editores, Scott e Foresman & Co., 1968. 

BEEHLER, PJ. Contemporary Cash Management, New York, John Wiley <Sc Sons, 1978. 

BENDER, G. EFTS: Elements and Impacts, New York, Kennikat Press, Port Washington, 1975. 

BIENKOWSKI, J.F. "Selling Telephone Bill Payment", T/te Bankers Maga^me, Julho-Agosto, 1981. 

BOURNE, F. The Concept of Reference Group Influence, em F. Bourne, editor, Group Influence in Marketing 

and Public Relations, 1956. 

BROWNING, D.D. Bank Cards, em The Banker's Handbook, Banghan e Walker, editores, Revised Edition, 

Dow Jones, Irwin, Homewood, 1978. 

BAIRNS Jr., J.G. EFT: Who is Riding Shotgun Banking Journal, American Bankers Association, Janeiro, 1982. 

CANE, A. Space Invaders in the Banks. The Banker, Margo, 1982. 

COLTON & KRAEMER Computer and Banking: Electronic Funds Transfer Systems and Public Policy, New York 

editores, Plenum Press, 1980. 

DUNKIN, A. Massive Cost Freared for EFT Compliance. Banking Journal, American Bankers Association, 

Maio, 1980. 

ENGEL & KOLLAT Consumer Behavior. Illinois, The Dry den Press, 1980. 

FEDERAL RESERVE EFT and Privacy. Federal Reserve Bulletin, Abril, 1978. 

HALL, R.A. Where EFT in Wholesale Banking Stands Today and Where it's Going. Banking, Maio, 1978. 

HELLER, C. EFT, Privacy and the Public Good, em Colton &c Kraemer, op. cit., 1980. 
HORAN, T. Outlook for EFT Tecnology, em Colton & Kraemer, op. cit., 1980. 

HUMES, K. EFT and the Consumer: And Agenda for Research, em Colton &. Kraemer, op. cit., 1980. 
INGRAM, F. & OLIN, J.R. EFT and Bank Cards: Household Attitudes and Practices. Journal of Retail Bank- 

ing, Margo, 1981. 

KLING, R. Social Analyses of Computing: Theoretical Perspectives in Recent Empirical Research. Computing 

Surveys, Mar^o, 1980. 

LOCANDER, L. & HERMANN, P. The Effect of Self-Confidence and Anxiety on Information Seeking in 

Consumer Risk Redution. Journal of Marketing Research, Maio, 1979. 

LONG, R. Public Protection and Education Under EFT, em Colton «Sc Kraemer, op. cit., 1980. 

LUTZ, RJ. & REILLl^, P.J. An Exploration of fhe Effects of Perceived Social and Performance Risk in Consu- 

mer Information Acquisition, em Advances in Consumer Research, vol. 1, Ward e Wrightm editors, Associa- 
tion for Consumer Research, 1973. 

MATHUR, L & LUISADA, PJ. The Future of EFT. Bankers Monthly, Marpo, 1980. 

MOTTA, P.C. Banking as an Information-Oriented Business: A Working Hypothesis from EFTS. PUC/RJ, 

nao publicado, 1983. 

NCEFT Final Report of the National Commission on EFT. U.S. Printing Office, 1977. 

ORR, B. Home Banking Prospects; a Status Report on Explosive Growth. Banking Journal, American Banker's 
Association, Outubro, 1981. 

ORSINI, J.L. Differences Between Goods and Services: An Empirical Analysis of Information Source Impor- 

80 Revista de Administra^ao - Volume 19(2) - abril/junho/84 



tance, em An Assessment of Marketing Thought & Practice, Walker et alii, editores, AMA, 1982. 
PARK, D. Vulnerabilities of EFT Systems to Intentionally Caused Losses, em Colton <St Kraemer, op. cit., 1980. 

PASTORE, S. EFT and the Consumer. Bankers Magazine, 1979. 

ROGERS, E.M. Diffusion of Innovations, New York, Free Press, 1962. 

TANGNEY, E. EFT in Depository Institutions, em Banghn & Walker, op. cit., 1978. 

ZEITHMAL, V. How Consumers Evaluation Processes Differ Between Goods and Services, em Marketing of 

Services, Donnelly & George, AMA, 1980. 

T^siadeadminiswaqAO 

PUBUCOU NOS ULTIMrK 5 ANOS 

MAIS DE160 ARTIGOS NAS AREAS DE: 

. ADMINISTRAQAO 

. MARKETING 

. CONTABIUDADE 

FINANQAS 

. RECURSOS HUMANOS 

. ADMINISTRAQAO DE PROJETOS 

. CIENCIA E TECNOLOGIA 

. METODOLOGIA/ENSINO DE ADMINISTRAQAO 

. COMERCIO EXTERIOR 

. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

. PRODUQAO SIMULAQAO 

- 

1^ 

A Inova^ao Tecnologica e a Percepgao de Risco do Usuario na Presta^ao de Services:... 81 



DEC1SOES DE INVESTIMENTO E FINANCIAMENTO NA 

TEORIA DE FINANQAS 

Antonio Zoratto Sanvicente* 

INTRODUgAO 

A finalidade desta breve exposi^ao 6 discutir, em 

termos gerais, a existencia ou inexistencia de integragao 

entre duas dreas de tomada de decisoes em administra^ao 

financeira: as dreas de investimento e de financiamento. 

A primeira clrea, para que se situe mais claramente a 

natureza dos objetos discutidos, 6 representada pelo con- 

junto de decisoes de prepara^ao de dados, avaliagao e esco- 

Iha de alternativas de aplicagao de recursos por uma empre- 

sa, ou seja, aplica^oes em ativos. A segunda ^rea, por sua 

vez, envolve a formagao da estrutura das fontes dos recursos 

aplicados, ou a escolha das modalidades (tipos e prazos) 

especificas de capital de terceiros e de capital pr6prio a 

serem utilizadas pela empresa. 

Em meu livro Administragdo Financeira (Sanvicente, 

1983) insisto, logo no Capftulo 1, que ha interrelaciona- 

mento das tres grandes areas de decisoes em administragao 

financeira: as duas areas antes definidas, mais a de utiliza- 

gao do resultado liquido da empresa (tambem chamada de 

"politica de dividendos"). 

De um lado, as alternativas de investimento disponi- 

veis a uma empresa, com suas taxas de retorno esperacfes, 

definem uma escala de procura de recursos para aplicagdo; de 

outro lado, as exigencias de retorno, pelos detentores desses 

recursos, na sua entrega & empresa para aplica^ao, definem 

uma escala de oferta de recursos. 

E natural que a primeira seja uma rela^ao inversa 

entre taxa de retorno esperada e volume aplicado, e a 

segunda seja uma rela^ao direta entre a taxa cobrada e o 

montante emprestado (ver Figuras 1 e 2). 

Assim, a integragao das duas dreas ocorre no proces- 

so de determinagao do ponto de equilibrio para cada 

empresa: faz-se investimento at6 que a taxa de retorno do 

cruzeiro marginal aplicado seja igual ao custo do cruzeiro 

marginal obtido. Em outras palavras, os volumes totals de 

investimento e financiamento (e os dois precisam ser iguais) 

sao determinados pela intersec^ao das escalas de procura e 

oferta, havendo ai tamb6m a igualdade entre retorno mar- 

ginal e custo marginal. 
Alternativamente, como 6 explicado na pagina 13 de 

meu livro, hi interrelacionamento das ireas de decisoes de 
investimento e utiliza?ao do resultado porque 6 claro que, 

implfcita na decisao de distribuir lucro, esta a conclusao de 

que o proprietirio da empresa seria prejudicado pela reten- 

fao do lucro, se a sua automitica reaplica?ao pela empresa 
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Taxa de 
Retorno 

Procura 

Investimento Total 

Figura 1 — Escala de procura de fundos para investimento 

Taxa 
Cobrada Oferta 

Volume Emprestado 

Figura 2 — Escala de oferta de fundos para investimento 

ocorresse a uma taxa de retorno inferior i que deve estar a 

sua disposigao fora da empresa. Esta ideia pressupoe imper- 
feigao nos mercados de capitals, uma hip6tese nao muito 

comum na teoria de Finangas, e que voltaremos a discutir 

mais adiante. Por ora, e precise entender que implfcita 

neste tipo de comparagao de taxas de retorno esta a possibi- 

lidade de que certas alternativas de investimento sao 

acessfveis somente is empresas, e outras somente aos 

indivfduos que sao proprietirios dessas empresas. 

Tambem parece haver um relacionamento claro 

entre as ireas de decisoes de financiamento e utilizagao do 

resultado ji que, sem dtivida, o lucro retido e uma modali- 

dade de financiamento por meio de capital prbprio. 

Assim, se temos dois tipos de relagao direta entre as 

tres ireas de decisoes, 6 inevitivel que se conclua, tanto por 

uma questao de l6gica, quanto de visao sistemica da admi- 
nistragao financeira, que pelo menos alguma relagao, 

mesmo que indireta, deva haver entre as decisoes de inves- 

timento e financiamento (ver Figura 3). 

Entretanto, a moderna teoria de Finangas estuda 

essas duas ireas de decisoes separadamente, pois baseia-se 

na hip6tese de mercado perfeito de capitais. No caso, isto 

leva i possibilidade de forma^ao, pelos indivfduos, de 

carteiras de tftulos que reproduzem exatamente as carteiras 

de projetos de investimento executados por empresas. Para 
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Figura 3 — As tr6s dreas de decisoes em administra^ao financeira. 

uma demonstra^ao de que isto 6 o que de fato osgorre na 

teoria, basta lembrar a importancia dada ao artigo de 

Modigliani e Miller (1958), medida entre os especialistas em 

Finan^as numa pesquisa efetuada por Cooley e Heck 

(1981). 

SEPARA(pAO DAS DECISOES DE 

INVESTIMENTO E FINANCIAMENTO 

Modigliani e Miller demonstram que o valor de mer- 

cado da empresa independe das decisoes sobre a sua estrutu- 

ra financeira (isto e, decisoes de financiamento) e que esse 

valor, na verdade, e determinado exclusivamente pela 

qualidade das decisoes de investimento. Sua analise foi feita 

sob condigoes de risco (representado pela incerteza sobre 

resultados dos investimentos e, conseqiientemente, admi- 

tindo a possibilidade de inadimplencia da empresa para 

com seus credores ou fornecedores de capital de terceiros) e 

acabou sendo corrigida para levar em conta a dedutibilida- 

de dos encargos financeiros, para fins de calculo do Imposto 

sobre a Renda — Pessoas Juridicas (Modigliani &. Miller, 

1963). 

Nas demonstragoes de 1958 e 1963, por6m, o funda- 

mental para a existencia de separagao entre as duas areas de 

decisoes nao e o reconhecimento ou nao do tratamento 

fiscal dado aos encargos de remuneragao de capital de ter- 

ceiros, mas sim a hip6tese de mercado perfeito de capitais. 

No restante desta exposi^ao, abandonaremos essa hip6tese, 

e procuraremos ver o que ocorre com essa separagao, isto e, 

em que condi^oes ela ainda pode continuar a existir, e em 

que outras condigoes ela deixa de existir. 

Do meu ponto de vista, poderiamos ainda falar em 

separata© entre as duas areas se pudessemos dizer que: 

a ) podemos nos preocupar somente em escolher o conjun- 

to de projetos com maximo valor atual liquido, calcu- 

lado ao custo medio de capital da empresa e e irrelevante 

considerar altera?6es desse custo, ou seja, das condi^oes 

de financiamento; 

b )sao dados os projetos de investimento disponiveis a em- 

presa e estamos preocupados somente em reformular a 

estrutura financeira para minimizar o valor atual de seu 

custo para a empresa. 

Nada do que foi dito acima pode ser confundido com 

o tratamento a set dado aos fluxos de caixa representados 

por recebimentos de capital de terceiros e pagamentos de 

sua remunera^ao, na avaliagao de projetos de investimen- 

to. E muito comum inclui-los, o que demonstraremos ser 

errado, em exemplo a seguir, e ser ate surpreendente, para 

pessoas especializadas em Finan^as, a afirma?ao de que 

dessa avaliagao devem ser excluidos (ver Copeland e 

Weston,. 1979). 

Exemplo: Uma empresa tern 50% de capital de ter- 

ceiros, a aliquota do Imposto sobre a Renda de Pessoas Ju- 

ridicas e de 50%, e os acionistas exigem um retorno de 20% 

ao ano sobre o capital proprio, A empresa esta analisando 

um projeto com prazo de 5 anos, com investimento inicial 

de $1000, e que proporcionara $400 de entradas operacio- 

nais liquidas de caixa por ano. O metodo de deprecia^ao e 

o uniforme, e o ativo tera valor residual igual a zero no final 

do quinto ano. A empresa financiara o projeto com 50% de 

capital de terceiros, mantendo assim a mesma estrutura 

financeira. Pagara $50 de juros por ano (ou seja, 10%' ao 

ano), e amortizara a divida no final do quinto ano. 

O custo medio de capital, considerada a 

dedutibilidade das despesas financeiras, para fins fiscais, e: 

ko= (Custo do capital de terceiros)•(! - Aliquota do IRPJ)« 

• / \ + (Custo de capital prdprio)* 
yCap. 3°' + Cap. prdp.j 

(Cap, prdprio \ 

Cap. 30• + Cap. prdp.j 
(1) 

= 0,10(1-0,50) / $500 ] + 0,201 $500 ] = 
\$500 + $500 j \$500 + $500 ] 

= (0,10) (0,50) (0,50) + (0,20) (0,50) = 0,125 ou 12,5% a.a. 

Inicialmente, calcularemos o valor atual liquido do 

projeto considerando o que pagam e recebem os proprieta- 

rios da empresa ("fluxos de caixa residuais"), e 

verificaremos assim o valor da variagao da riqueza desses 

individuos, apos a remuneragdo exigida de 20%a.a. Para isso, 

precisamos incluir a remuneragao dos credores nos fluxos de 

caixa. Depois calculamos o valor atual liquido do projeto, 

excluindo os fluxos associados a maneira pela qual o projeto 

e financiado, e descobrimos que esse valor e o mesmo en- 

contrado segundo o outro procedimento. 

A Tabela 1 apresenta a determina^ao dos "fluxos de 

caixa residuais", isto e, para os proprietaries (alem dos divi- 

dendos anuais de $100, que correspondem a 20%a.a. sobre 

o capital proprio de $500). Em outras palavras, os "fluxos 

de caixa residuais" indicam acrescimos ao valor do que per- 

tence aos acionistas, na empresa. 

TABELA 1 
Fluxos de caixa (investimento e financiamento) 

Ano Entrada Saida Deprecia^ao Juros Impostos Fluxo Liquido Dividendos Fluxo Residual 

0 1000 -1000 
1 400 200 50 75 275 100 175 
2 400 200 50 75 275 100 175 
3 400 200 50 75 275 100 175 
4 400 200 50 75 275 100 175 
5 400 -500 200 50 75 -225 100 -325 

Calculando-se o valor futuro dessa serie de fluxos re- sa poderiam ser reaplicados ao custo de oportunidade, 

siduais, a 12,5%a.a., ja que os valores recebidos pela empre- obtemos o que se ve na Tabela 2. 
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TABELA 2 
Valor futuro do fluxo residual 

Fluxo Fator de valor Valor 
Ano Residual futuro a 12,5% Futuro 

0 0 1,802 0 
1 175 1,602 280,32 
2 175 1,424 249,17 
3 175 1,266 221,48 
4 175 1,125 196,88 
5 -325 1,000 -325,00 

622,85 

Deduzindo $500 que correspondem ao valor do in- 

vestimento dos proprietaries (o "principal" de sua 

aplica^ao, que rendeu 20%a.a., gramas aos dividendos), e 

calculando o valor atual, obtemos: 

Valor atual liquido = $122,85(1,125)~5 = $68,173. 

Este e o aumento de valor do patrimonio dos 

proprietarios, com a execugao do projeto, acima dos 

20%a.a. exigidos. 

Agora usamos o segundo procedimento, que envolve 

ignorar totalmente o modo pelo qual € financiado o 

projeto. A»Tabela 3 apresenta a serie de fluxos relevantes, 

notando-se que o imposto e calculado somente sobre os re- 

sultados operacionais. 

TABELA 3 
Fluxos de caixa (irivestimento) 

O valor atual da serie da ultima coluna, a 12,5%a.a., 

e $68,171, o mesmo resultado obtido pelo primeiro procedi- 

mento, salvo erro de aproxima^ao na terceira casa a 

direita da virgula, para o que dissemos ser o aumento da 

riqueza dos proprietarios, depois de remunerados os 

20%a.a. minimos exigidos. 

Portanto, a analise segundo o objetivo basico 

(maximiza^ao do valor atual da riqueza dos proprietarios) 

pode ser realizada sem levar em conta como e financiado o 

projeto. Incluir os dividendos ou a remunera?ao do capital 

de terceiros, na segunda altenativa de analise, como se ve, 

seria dupla contagem, ja que os fluxos sao descontados ao 

custo medio de capital, que ja inclui a remunera?ao dessas 

fontes de financiamento. 

COMO LEVAR EM CONTA O 
INTERRELACIONAMENTO DE DECISOES DE 

INVESTIMENTO E DECISOES DE 
FINANCIAMENTO 

Mas, como foi dito antes, excluir a remuneragao das 

fontes de financiamento da avalia?ao de investimentos e 

fazer a analise das decisoes de investimento sem considerar 

o impacto das decisoes de financiamento nao sao coisas 
identicas. O que o exemplo demonstra e que o impacto do 
financiamento do projeto ndo deve ser considerado nos 

fluxos de caixa do projeto, mas sim na taxa de desconto, 

que e o custo medio de capital. 

A partir deste ponto, procuramos fazer isso de uma 

maneira analitica e simplificada. 

Partimos da no^ao de avalia^ao de projetos pela de- 

termina^ao do valor atual dos incrementos de fluxos de caixa 

a eles atribufveis. Segundo esse conceito (ver Sanvicente, 

1983, Cap. 3), o valor atual liquido de um projeto e dado 

por: 

Valor atual liquido dos fluxos de caixa da empresa, com o projeto 
MENOS (2) 

Valor atual liquido dos fluxos de caixa da empresa, sem o projeto 

Ao menos conceitualmente, esta maneira de definir o 

valor de um projeto permite reconhecer que ele pode 

exetcer efeitos indiretos sobre a empresa (por exempo, no 

projeto de um produto novo, pode haver redu^ao de 

vendas e margem de contribuigao de produtos ja existentes). 

Supondo, apenas para simplificar, que o custo medio 

de capital e os fluxos operacionais liquidos periodicos sao 

constantes, e estes ultimos tern dura^ao infinita, temos: 

F' F 
VAL do projeto    (3) 

K* K 

onde: F' = fluxos de caixa constantes e de dura^ao infinita, 
com o projeto (F, sem o projeto); 

K' = custo medio de capital da empresa, com o projeto (K 
sem o projeto). 

Obviamente, temos as quatro seguintes 

possibilidades para aceitar o projeto (a condigao necessaria 

e VAL 0): 

(a) K' = K e F' > F (4) 

(b) K' < K e F' = F 

(c) K' < K e F' > F 
p 

(d) K' > K mas  >  
F K 

Embora a quarta possibilidade talvez seja a mais rea- 

lista e provavel, vejamos o que esta implicito em cada caso. 

Caso (a): o projeto nao altera os retornos exigidos 

pelos fornecedores de recursos, pois nao afeta os riscos 

assumidos por esses individuos, ou o projeto e financiado 

nas mesmas propor^oes da estrutura existente, ou, ainda, 

seus resultados estao perfeitamente correlacionados aos dos 

projetos ja em execugao, com o que nao ha ganhos de di- 

versificagao. Somente se e feita a hipotese de que K' = K (o 

que ocorre se a empresa nao sai de sua "classe de risco"), 

entao ha separagao entre essas duas areas de decisoes. 

Casos (b) e (c): o novo projeto permite dLversificagao, 

reduzindo riscos e o custo medio de capital (mesmo que o 
custo total de capital suba, o que necessariamente ocorre). 

Nao e que os novos recursos sejam mais baratos, mas e a 

natureza do projeto que permite baratea-los indiretamente. 

Obviamente, aqui nao ha separagao entre as duas areas de 

decisoes, ja que a escolha de projetos tern efeito sobre 

quanto custa o seu proprio financiamento, e por sua vez 

este custo condiciona o valor atual h'quido do projeto. 

Caso (d): a empresa tern vantagens, no mercado de 

bens, que sao inacessfveis a outros investidores. Os novos 

aportes de capital, mesmo que haja diversifica^ao, 

aumentam o custo medio, talvez devido a maior risco finan- 

ceiro (aumentando tanto o custo de capital proprio quanto 

o de terceiros), acima dos ganhos com a diversificagao, mas 

Entrada Entrada 
Ano Operacional Depreciafao Imposto Liquida 

0 -1000 -1000 
1 400 200 100 300 
2 400 200 100 300 
3 400 200 100 300 
4 400 200 100 300 
5 400 200 100 300 
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o retorno marginal, atribuivel ao projeto, mais do que com- 

pensa a varia^ao de custos de capital. Aqui tambem nao ha 

separa^ao entre decisao de investimento e decisao de finan- 

ciamento. 

Esta analise simples, como. fica claro atraves dos 

exemplos apresentados, integra decisoes de investimento e 

financiamento por meio da considera^ao dos riscos dos pro- 

jetos (o que e chamado de risco econdmico) e de seus efeitos 

sobre o custo de capital. E af a avalia^ao dos projetos e 

afetada tambem pela maneira segundo a qual o projeto e 

financiado (risco financeiro), mas esse efeito e levado em 

conta na taxa de desconto, e nao nos fluxos de caixa pro- 

porcionados pelo projeto, que devem ser apenas os de 

natureza operacional. 
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RISCO - GERADOR DE EFICACIA EMPRESARIAL* 

Apolo Lage Teixeira** 

Lendo, ha cinco anos aproximadamente, o livro do 

filosofo Hermann Hesse — Para Ler e Pensar — tive meu pri- 

meiro cofitato percebido com o risco. A referencia 

inspiradora e registrada a seguir sintetizando toda a estru- 

tura ihtelectual deste trabalho; 

"Nao existe criterio para discemir quanta risco pode 

alguem enfrentar. Todos temos de pagar par todo excesso, 

par ultrapassagem da propria medida. Ninguem pode 

exceder-se impunemente nem na resistencia, nem na 

acomodagao" 

Na epoca, lembro-me bem, a cita^ao me impressio- 

hou profundamente e a partir de entao, passei a cultivar 

uma especie de rela^ao amistosa, porem, ainda, a distancia, 

com o imenso potencial que parece existir embutido no 

conceito ae risco. 

O tema voltou sob a forma de novas reflexoes. Assim 

passei a perceber como o vocabulo risco e largamente usado 

nos diferentes campos do conhecimento; muito mais como 

um recurso de linguagem, do que como instrumental de seu 

verdadeiro conteiido. 

No cotidiano, na TV, jornais, revistas, o vocabuk) e 

bastante veiculado: "o risco de uma decisao", filme anun- 

ciado por uma emissora local de TV; "Em Sao Bernardo, 

68% dos operdrios da Volkswagen votam contra a redugao da 

jornada de trabalho e assumem o risco do desemprego" — 

Revista VEJA 22,04.81; "Prodlcool e o risco do desequilibrio 

ecologico" — Jornal da Tarde 05.05.81; "... o homem de 

negocios que recorrer ao futuro Banco Comercial Interpart ndo 

saird de Id com mais uma dwida, mas sim como um socio dispos- 

to a correr, com ele, todos os riscos do empreendimento" Jose 

Papa Junior — Balance Financeiro 31.05.81. Sao alguns 

exemplos de mensgens oue utiiizam o conceito. 

Essa utilizagao tao ecletica, nao e compensada pela 

existencia de uma literatura densa sobre o risco, principal- 

mente os riscos que envolvem a atividade empresarial; 
particularmente, este e o enfoque que mais nos interessa no 

momento. 

Risco e incerteza. Seu conteiido encerra, 

dialeticamente, um fator positive e outro negative, convi- 

vendo numa relacao de simbiose. Faces da mesma moeda. 

O risco pode ser evitado? Eu diria que nao. O risco deve ser 

* Agradecemos aos Professores do Curso de Pos-Gradua^ao/Metodolo- 
,gia de Pesquisa Aplicada a Administracao/UFBA, especialmente ao 
Professor Osorio Reis, seu Diretor. A Volkswagen do Brasil, na pessoa 
do Professor Admon Ganem. que facilitou nossa pesquisa naquela 
empresa. 

* Consultor em Administra^ao. 

identificado, assimilado, controlado, administrado. Este 

trabalho tenta ser uma embrionaria e modesta contribui- 

Cao nesse sentido. 

CONCEITOS 

A ideia ou conjunto de ideias que a seguir 

tentaremos desenvolver, no proposito, fomos incentivados 

pela "dialetica processual" (Demo, 1980), no sentido da 

negacao do pre-conceito, na liberdade de expressao e na 

aceitacao previa dos paradoxes e contradigoes que caracte- 

rizam a evolugao do comportamento humano. E mais, a 

arquitetura de conceitos contida na ambiencia empresarial 

de Ecologia de Empresas (Zaccarelli, 1980) nos autorizam a 

correr o risco de explorar o risco. 

Com o raciocfnio analogico, transportando conceitos 

da Ecologia Biologica para a Ecologia de Empresas os 

autores nos fornecem uma primeira porta de entrada, nesse 

mundo desconhecido; vejamos uma correspondencia entre 

um sistema e outro a partir da hierarquizagao desses sis- 

temas: 

1.° m'vel Trabalhador / 
2.° nfvel Grupo de Trabalhadores / 
3.° m'vel Area Funcional da Empresa > 
4° m'vel Empresa f 
5.° m'vel Ecossistema Empresarial / 
6.° m'vel Sistema Econdmico S 

Indutivamente, partindo do particular para o geral, 

do mais simples ao mais complexo, da parte para o todo, 

ambos sistemas, o Biologico e o Economico, tern respectiva- 

mente, como unidade menor, a celula e o homem (traba- 

lhador). 

Comecemos pelo homem: 

O homem, k semelhanga de outros animais, convive 

com o risco desde sua propria genese, no ventre materno. 

Comega com a corrida vital dos espermatozoides em dire- 

gao ao ovulo, buscando a fecundagao, a vida. 

Durante todo 6 ciclo de vida, o homem, segundo 

Freud, tera como uma das caracten'sticas mais fundamen- 

tais de sua personalidade, o medo basico ou a ansia. 

"O homem vem ao mundo desamparado; precisa de mde 

que o alimente. Sua dependencia perdura por longos anos e, a 

rigor, nunca termina. A emancipagdo e dura porque obriga o 

homem a assumir o medo e o desamparo. O homem leva uma 

vida substancialmente incerta; o ambiente familiar pode entrar 

em colapso, a ambiencia politica pode ser repressora, a inadap- 

Celula 
Tecido 
Organ 
Aparelho 
Ser 
Comunidade 
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ta^do pode surgir a coda momento, pode haber assalto, doenga, 

desemprego etc... enfim, tem de aprender a viver m ihcerteza. 
O mal mais bdsico e sonhar com a seguranga... porque a segu- 

ranga absoluta so pode ser forjada pela ignordncia dos riscos" 

(Demo, 1980). 

A inseguranga tem atingido o homem na medida de 

suas pr6prias constatagoes, estudos e descobertas: 

• a partir de Copernico, quando sedescobriu que a Terra 

nao era o centre do Universo, portanto incerteza quando 

ao novo, desconhecido; 

• Darwin, afastando a hipotese do homem como um ser 

fruto de uma divindade, nivelando-o a escala cronologica 

da Zoologia e conseqiiente sucessao natural das especies. 

Afastada assim a figura do Pai Criador e Protetor; 

• finalmente coube a Freud dar o novo golpe ao revelar que 

o homem nao e nem senhor de si mesmo, com a existen- 

cia do inconsciente desconhecido. 

Ora, se a inseguranga atinge a parte (o homem), logo 

atinge o todo (o sistema). 

O risco, portanto, esta presente em toda atividade 

humana, seja de maneira explicita ou implicita, cobrando 

maior ou menor "tributo", em fungao dos objetivos, 

atividades envolvidas e o contexto ambiental. 

Curiosamente, entretanto, e relativamente escassa a 

literatura existente sobre o assunto, especialmente os riscos 

que envoivem a atividade empresarial. 

Sendo o risco um insumo inevitavel — e ate 

desejavel, o risco atrai — a assungao, administra^ao e 

controle do risco constituem uma alternativa para 

obten^ao da eficacia empresarial. 

O risco, algumas vezes chamado de "desafio", nao 

seria um poderoso gerador de eficacia organizacional? 

"Se nao enfrentar desafios, toda organizagdo tende a se 
tornar indolente, difusa e negligente. Tende a alocar sens 

recursos por inercia e tradigao e nao por resultados" (Drucker, 

1980). 

"Alias, nao e por acaso que, para os chineses, o vocdbulo, 

'crise' significa ao mesmo tempo risco e oportunidade" (Souza, 

1981). 

Afinal, o que vem a ser o risco para a empresa? 

Seria a me^suragao da incerteza? Defini^ao da incer- 

teza na ocorrencia de um evento indesejavel? O controle do 

acaso medido atraves da probabilidade? Incerteza da perda? 

Incerteza de um resultado em determinada situagao? 

Sabemos que o risco e maior quando a probabilidade 

6 igual de ocorrer ou nao a perda. Tambem, quando ha 

incerteza ha risco. Alem disso o risco e com freqiiencia 
confundido com o perigo; perigo e a origem da perda que e 

diferente da incerteza da perda. Igualmente e confundido 

com o acaso, que seria uma condi^ao que eventualmente 

aumentaria a probabilidade de (ganho ou) perda. 

Para nossos propositos, visando o ganho e nao a 

perda, e partindo da premissa de que o lucro e seguramente 

Qma das mais efetivas e tangiveis medidas do desempenho, 

da eficacia empresarial: 

Risco seria todo fator que impe^a ou dificulte a em- 

presa a assegurar um determinado nivel de eficacia. 

De logo, percebemos uma relagao dialetica entre o 

risco e eficacia. O risco tanto alimenta como elimina a 

eficacia: risco bem identificado, administrado e controlado 

6 gerador de eficdcia. Risco ignorado, negligenciado e inibi- 

dor ou comprometedor da eficacia. 

Voltando h classifica^ao de Zaccarelli; o risco se situa 

em todos os niveis do sistema empresarial, ou seja: desde o 

nivel do trabalhador, ate o sistema economico como um 

todo, inclusive o sistema mundial. 

CLASSIFICAgAO 

Assim, poderemos nos arriscar a uma primeira classi- 

fica^ao: 

i Endogenos 

Riscos < 

( Exogenos 

Essa classificagao representa um esfor^o 

metodolbgico, apenas no sentido de tentar delimitar as 

fronteiras ambientais e respectivos horizontes de agao. Na 

"praxis" e dificil, senao impossivel, essa separa^ao territo- 

rial. 

Endogenos seriam aqueles riscos situados ate o 4° 

nivel, segundo a classifica^ao de Zaccarelli, dentro da 

pr6pria empresa; exogenos seriam aqueles fora da empresa, 

em seu ambiente ecologico, situados no 5° e 6° niveis da 

mesma classifica^ao, inicialmente citada neste trabalho. 

Qual seriam os riscos endogenos? 

A ma gestao (disfungoes) dos tres fatores basicos de 

sobrevivencia e exito de um negocio, definidos por Drucker: 

• Liquidez 

• Produtividade 

• Gustos do future 

Ainda, segundo Drucker, esses fatores nao se modifi- 

cam; todavia, aquilo que e necessario para administra-los, 

sofre enormes alteragoes de acordo com as mudangas 

internas e externas. 

A negligencia, na gestao desses fatores, tende a au- 

mentar os riscos, em fungao da saiide economica mundial. 

Isso quer dizer.que nesta era de grande turbulencia, "um 

empreendimento deve ser administrado de modo a suportar 

golpes subitos e a auferir o mdximo de oportunidades inespera- 
das ou repentinas" (Foguel Souza, 1980). O maior risco 

consiste, justamente, no surgimento de pontos fracos (dis- 

fungoes, entropia) inesperados, num daqueles fatores, ou 

em suas diferentes combinagoes 

Quanto aos riscos exogenos, seriam as mudangas nao 

compartilhadas com o ambiente ecologico da empresa. 

Na ecologia biologica, nota-se a importancia vital da 

competi^ao na sobrevivencia dos individuos, e na evolu^ao 

das especies e das comunidades. Diriamos que o risco, por 

analogia, representa a mesma fungao seletora no mundo 

dos negocios. 

EFICACIA - CONCE1TOS 

Eficacia seria a capacidade da empresa, de acordo 

com a teoria do sistema aberto, de gerar mais energia 

(resultados) do que a consumida no seu funcionamento. Em 
outras palavras, a capacidade de gerar excedentes, lucros 

sob a forma de resultados economicos. 

A eficacia pode ser observada no decorrer de um 

dado periodo de tempo, relativamente longo, como o de 5 

anos por exemplo, fornecendo uma indica^ao de como a 

empresa se encontra, naturalmente, em fungao do estagio 

do ciclo de vida organizacional. 

Considera-se, portanto, eficaz a empresa que, em si- 

tua^ao de funcionamento, na fase operacional, atraves de 

seus relat6rios de resultados (economicos), obtenha lucro. 
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HIPOTESES 

As hipoteses levantadas sao as seguintes: 

H-l Parece haver nas empresas uma rela^ao de causalidade 

positiva entre a gestao dos riscos e a eficacia empresa- 

rial. A ausencia de riscos parece inibir a eficacia. 

H-2 Parece que as grandes empresas, com alto grau de efica- 

cia, alem de gerirem os riscos, tambem os transferem 

para o seu ambiente economico. 

Modelo Anali'tico 

Variavel Independence gestao (g) 

Variavel Dependence eficacia (e) 

Variavel Interveniente risco (r) 

• equagao matematica, relagao linear binaria 

e = g (r) 

Interpreta^ao 

Para qualquer valor de g, r assumira o valor de 0 ou 

1. Assim, quando r for igual a 0, g tambem sera; conse- 

qiientemente eficacia sera nula. Quando for igual a 1 r 

mantera o valor de g. Portanto, a eficacia nao depende 

apenas da existencia do risco e sim do instrumento de 

gestao do risco. No caso, o risco funciona como elemento 

catalizador, agente interveniente, necessario mas nao sufi- 

ciente para a obten^ao de eficacia. 

Analise Dedutiva dos Dados 

As hipoteses serao ou nao validadas mediante a apli- 

cagao dos seguintes criterios: 

H.l Por definigao, onde nao existe risco, nao ha gestao; 

conseqiientemente, nao ha eficacia. Sera validada, 

portanto, se comprovarmos: ausencia de riscos e da efi- 

cacia. 

H.2 Quanto a segunda, nao entraremos no merito da quali- 

dade, nem do modelo do instrumental usado na gestao 

dos riscos," justamente por aceitar, aprioristicamente, 

modelos alternativos, como aquele que veremos adian- 

te. Assim, a hipotese sera validada se detectarmos a 

existencia simultanea das variaveis: riscos, gestao e efi- 

cacia. 

GESTAO DOS RISCOS 

MODELO ALTERNATIVO* 

Instrumental 

• Planejamento Estrategico 

• Sistema de Informagoes gerenciais 

• Administra^ao dos fa tores basicos 

— Liquidez 

— Produtividadc 
— Os Gustos do Futuro 

• Administragao para o Futuro 

— Concentragao dos recursos nos resultados 

* Modelo adapt ado do livro Drucker F. Peter. Admimstragao em Tempos 
Turbulentos. Livraria Pioneira Editora, Sao Paulo, 1980. 

• Administra^ao do crescimento 

• Administra^ao das mudangas e da inovatjao (pes- 

quisa). 

CONCLUSOES 

Com relagao a segunda hipotese, estamos seguros dc 

que em qualquer empresa grande, lucrativa, existcm riscos, 

ha instrumentos de gestao de riscos e que os mecanismos de 

transferencia para o ambiente economico sao conscientes: 

aos empregados, como o caso VW, e para o governo, forne- 

cedores, em arranjos difercntes conforme as circunstancias. 

Percebemos uma liga^ao de natureza intangivel entre 

as duas hipoteses e que nos parece da mais alta relevancia: 

• Acreditamos que serd baixa a produtividade, a eficiencia, 

eficacia, efetividade on mesmo qualquer outra medida de 

desempenho humane cm atividades, cujus riscos foram 

ignorados, eliminudos artificialmentc ou nao foram pcrcc- 

bidos. 

A partir dessa smtese poderemos indagar: o porque 

do baixo desempenho empresarial das empresas do governo 

comparado a iniciativa privada? Essa incapacidadc se obser- 

va tambem "quando o governo tenta administrar a econo- 

mia, em qualquer pais, scmpre falha e quanto mais envolvi- 

mento do governo na economia, menor crescimento econo- 

mico" (Simon, 1981). No Brasil, por exemplo, temos o caso 

da Previdencia Social e outros tantos. Quais as causas dessa 

incompetencia Gerencial? As causas estariam na ausencia 

de riscos. O unico risco que um governo corre, esta nas 

urnas e nao em si mesmo, ja que representa a ultima instan- 

cia. Desse modo os regimes fechados tendem a incompeten- 

cia, justamente pela eliminagao artificial — pela forga — dos 

riscos da atividade de governar. Portanto, a medida que o 

sistema se abre, maior sua eficiencia como governo. Veja- 

mos o que aconteceu no prtiprio campo politico: assistimos 

ao baixo desempenho do PDS (ex ARENA) nas ultimas 

eleigoes justamente porque viveu muito tempo sem 

enfrentar riscos (eleigoes diretas) e sua eficacia (ganhar clei- 

goes) caiu, obrigando a sua cupula a recorrer aos casuismos 

eleitorais. 

O programa de privatizagao e um reconhecimento, 

tacito, por parte do governo dessa incapacidade. As Esta- 

tais estouram com freqiiencia seus orgamentos e o Tesouro 

cobre ou o governo autoriza aumentos de pregos como for- 

ma de cobrir seus deficits. Enfim nao ha riscos para essas 

empresas. 

Constatamos esse fenomeno tambem na iniciativa 

privada. Qual a causa do alto indice de fracasso nas Empre- 

sas subsidiadas e incentivadas na area da SUDENE? 

Simplesmente o governo retirou do empresario apoiado, 

todo o risco do negocio e banca, a fundo perdido. Em troca 

das facilidades e recursos economicos de toda ordem entre- 

gues ao empresario (podendo chegar a 75% do empreendi- 

mento) recebe a^oes sem direito a voto. Conseqiientemen- 

te, nao ha compromissos para com o sucesso e nem san^oes 

(riscos) para com o fracasso. Frequentemente essas empre- 

sas vao mal, e os donos vao bem... 

Utilizando rudimentarmente o metodo hipotetico- 

-dedutivo, levantamos hipoteses de trabalho como fruto de 

nossas observagoes e experiencias pessoais. Tentamos vali- 

da-las procurando vesti-las com um precario rigor cientifico. 
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A fundamentaqiao teorica ficou prejudicada pela ine- 

xistencia de literatura especifica. 

Esperamos que a materia possa ser levada adiantc, 

contando com a possibilidade de que venha a despertar, 

evcntualmentc, o intercsse de estudiosos. 

O homem precisaria dc risco para viver bem? 

E a propria natureza que nos ensina: o homem vem 

ao mundo correndo riscos; para seu proprio bem nao deve- 

mos elimina-los de sua vida. Devemos sim, ensinar a convi- 

ver com os riscos. Se eliminarmos os riscos da vida do ho- 

mem, estaremos subtraindo um dos mais poderosos gerado- 

res de eficacia, de motiva^ao e de felicidade, enfim. 

"Aventurar-se causa ansiedade, mas deixar de arriscar-sc 

e perder a si mesmo" 

KIERKEGAARD 

"... For outro lado, a compreensao do mais estupido dos 

homem se torna aguda quando o objeto em questdo diz de 

perto com seus desejos; em geral o intelecto se desenvolve 

com o perigo (risco), coma na raposa, ou por necessidade, 

como no criminoso. 

SCHOPENHAUER 
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A INDUSTRIA ALEMA FACE AO BEM-ESTAR 

DO TRABALHADOR 

Graziela de Oliveira* 

A sociedade capitalista demonstra um grande avan^o 

em rela^ao as forma^oes sociais anteriores no que se refere 

aos meios de produgao desenvolvidos e utilizados. A revo- 

lu^ao industrial permitiu uma transformagao na base 

tecnica de produ^ao. O homem consegue nao apenas 

aumentar o controle sobre a natureza, como tambem ex- 

plora-la segundo os interesses da economia, 

A transformagao cada vez mais racionalizada da 

materia, permitida pelo desenvolvimento da ciencia e sua 

aplicagao na produ^ao, da-se sob condigoes que, se por um 

lado impulsionam, aceleram o desenvolvimento economi- 

co, por outro tendem a enfraquecer a for?a de trabalho 

fisica e mental do homem. O trabalhador trabalha muitas 

vezes sob condigoes materials e sociais que aceleram e ante- 

cipam o desgaste de sua forga de trabalho. 

O desenvolvimento economico da Alemanha Oci- 

dental oferece um exemplo da tese exposta acima. O avan- 

?ado desenvolvimento das forgas produtivas na Alemanha 

nao permite que o trabalhador possa encarar o trabalho 

como "trabalho-cultura ou trabalho lazer". Ao contrdrio. 

O consume da for^a de trabalho no processo de produ^ao 

da-se sob forma que impoe ao trabalhador um constante 

estado de mal-estar ftsico, psiquico e social. O trabalhador e 

para a industria apenas um meio de'produ^ao. 

A organiza^ao tecnica do trabalho na industria ale- 

ma e tal, que desgasta a saiide do trabalhador provocando- 

Ihe, por exemplo, distiirbios de circulaqiao, disturbios no ci- 

clo do sono e doengas do coragao. 

Para cumprir os objetivos da produ^ao, as mdquinas 

tern que funcionar, se possivel, sem descanso. Para atender 

ao funcionamento das mdquinas nao se contrata um 

numero maior de trabalhadores, mas se organiza um regime 

de turno-rodizio. 

Na Alemanha Ocidental, segundo estimativas, ha 

cerca de 4 milhoes de trabalhadores de turno, que 
trabalham alternadamente das 6h as 14h, de 14 as 22h e de 

22h as 6h da manha. 

O trabalho de turno, especialmente o noturno, e 

prejudicial para a saiide. Ocorrem mudan?as no ciclo do 

sono e da alimenta^ao e, com isso, a falta de apetite, falta 

de sono, distiirbio intestinal, lilcera estomacal etc. (Klee, 

1977). 

* Prof3 da Universidade Federal da Parai'ba. 

O trabalho em turno-rodizio provoca uma serie de 

problemas de ordem psico-somatica. Alem disto, perturba a 

vida social do trabalhador. 

Quer se trate do homem ou da mulher, o trabalho de 

turno e o noturno prejudicam a organizagao da vida 

familiar, afetando diretamente os filhos e os casais. Quando 

o marido retorna, e hora da mulher sair para o trabalho. 

No hordrio noturno, por exemplo, o pai chega quando os 

filhos saem para a escola. As 14h ele deve estar outra vez no 

trabalho. Assim, hd dias em que o pai fica impoissibilitado 
de estar com os filhos. Nem um saldrio maior e capaz de 

compensar o desgaste psico-somatico e o problema social 

que o trabalho de turno acarreta. 

De modo geral o trabalho fabril, enquanto aumenta 

o PNB e a riqueza dos capitalistas, provoca, com o aumento 

do ritmo de trabalho e o seu fracionamento, um desgaste 

premature da forga de trabalho. O trabalho nao € ajustado 

as condi^oes fisicas e as capacidades do trabalhador mas, ao 

contrdrio, o trabalhador € que deve adaptar-se ds condi?6es 

de trabalho. 

Em 1972 45,3% dos trabalhadores aposentados 

precocemente foram dados como incapazes de exercerem 

trabalho remunerado e 6,8% como incapazes de exercerem 

a profissao. Das trabalhadoras aposentadas precocemente, 

41% estavam incapacitadas de exercerem atividades remu- 
neradas. Ou seja, quase a metade dos trabalhadores 

aposentados-o sao por desgaste precoce de sua forga de 

trabalho, por incapacidade fisica ou psiquica de 

permanecerem ativos no processo de trabalho (Klee, 1977). 

As causas gerais do desgaste prematuro foram: pressao alta, 

doengas cronicas do cora^ao, esgotamento, bronquite, efi- 

zemas do pulmao, arteriosclerose etc. 

Para muitas categorias de trabalhadores, o trabalho 

ainda continua perigoso e pesado. 

Em um estaleiro de Hamburgo, por exemplo, o traba- 

lho de auxiliar de construtor de navios pige o uso de uma 

posi^ao para o trabalho de solda, que leva ao esgotamento 

fisico. O trabalhador perde o controle muscular do bra^o, 

que se poe a tremer, mas o supervisor impede que o 

trabalhador faga pausas para recupera?ao (Wallraff, 1970). 

Em muitas fabricas o barulho e insuportavel, provo- 

cando distiirbios psiquicos e surdez nos trabalhadores. Em 

1974 foram anunciados 9.890 casos novos de surdez e dis- 

tiirbios de audigao causados pelo barulho nas fdbricas 

(Klee, 1977). 
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Ainda segundo Klee, embora um barulho equivalen- 
te a 80 decibells ultrapasse os limites do suportavel e pro- 

voque disturbios de audigao, o ministerio do trabalho 

permite nas fabricas um barulho de ate 90 decibells, o que e 

sumamente prejudicial a savide. 

Com o desenvolvimento quimico-tecnologico, au- 

menta nas indiistrias o mimero e a qualidade das 

substancias danosas, principalmente as cancen'genas, que 

colocam em perigo a saiide e a vida do trabalhador. As 

condi?6es gerais de trabalho nas fabricas | alemas podem 

ser vistas como provocadores de doengas (Klee, 1977). 

O polivinilclorid, por .exemplo, substancia sintetica 

usada na fabricagao de canos, cabos, discos, embalagens 

etc. produz doemjas do figado, ossos, rins, sistema arterial e 

de outros orgaos, ame^ando assim a savide dos 

trabalhadores de diversas indiistrias e nao somente 

daquelas que produzem essa substancia (Klee, 1977). 

Substancias tidas como menos danosas, como a 

poeira e o vapor, sao altamente prejudiciais quando 

suportadas em grandes quantidades. E isto ocorre, por 

exemplo, na indvistria do a^o, como na pesquisada por 

Wallraff (1970), onde o po de ago domina o ar que e 

respirado pelos trabalhadores. A poeira de ago cola na pele 

e penetra nas narinas e olhos dos trabalhadores. 

"Na pele forma-se uma crosta sebosa. Quando eu 

cuspo, eu me espanto: meu escarro e negro. Depois do 

trabalho, embaixo do chuveiro, esffega-se tanto a pele, que 

quase se Ihe arranca dos poros. Isto nao ajuda muito, o tra- 

balhador da fabrica de ago e marcado pelo seu trabalho; 

sempre ficam marcas que o discriminam. Nas sobrancelhas, 

no cabelo, atras das orelhas ou nas narinas os residuos do 
ago se encrostam" (Wallraff, 1970). 

No que se refere a acidentes de trabalho, em compara- 

gao internacional, a Alemanha Ocidental esta no apice dos 

pafses com maior mimero de acidentes de trabalho. Pela pri- 

meira vez, em 1974, o mimero de acidentados estava pouco 

abaixo de 2 milhoes. O mimero de acidentes e, contudo, de- 

crescente de 1973 a 1975. Em 1973 foram 2.221.268, em 1974 

1.989.315 e em 1975 1.760.713 acidentes de trabalho registra- 

dos (Klee, 1977). Apesar de perfazerem apenas 45% dos 

assalariados, os trabalhadores sao os que mais se acidentam, 

perfazendo quase 80% dos acidentados. 

A intensificagao do ritmo de trabalho e o aumento da 

jornada, com a realizagao de horas extras, sao motives que 

provocam acidentes de trabalho. Em 22% dos acidentes, os 

trabalhadores tinham trabalhado mais de 8 horas (Klee, 

1977). 

Para diminuir os efeitos da poluigao sonora, contami- 

nagao do ar e da intensificagao e do fracionamento do tra- 

ballho sobre o bem-estar psico-ftsico do trabalhador, em va- 

rias firmas sao distribuidos remedies que diminuem ou neu- 

tralizam dores, como dores de cabega, enjoo, mal-estar etc. 

Os medicos das firmas retardam, assim, o desgaste da savide 

dos trabalhadores, mas nao o eliminam (Klee, 1977). Nem 

um saUrio "compensador" da insalubridade das condigoes 

de trabalho paga a surdez ou perda de audigao, a diminui- 

gao da visao e outras enfermidades que ocorrerao em mais 

alguns anos de trabalho. 

Uma ex-empregada de uma fabrica de chocolate, 

entrevistada por Klee em 1972, da uma visao de como as 

condigoes de trabalho nas febricas alemaes sao capazes de 

destruir a capacidade ftsica e mental de trabalho do traba- 

lhador e gerar problemas sociais. "era trabalho de salario 

por tarefa. Eu tinha que trabalhar, trabalhar, enquanto a 

esteira corria cada vez mais rapido. Era simplesmente 

rcipido demais. Eu tinha que soldar as caixas de bombons, 

as vezes elas se amontoavam, mas a esteira tinha que hear 

desempedida, senao as cabcas da frente caiam. Se eu nao 

acompanhava o ritmo, a supervisora vinha e queria saber 

por que eu nao realizava o trabalho, nao seguia o ritmo. Na 

pausa eu completava, nao apenas eu, mas muitas pessoas 

sadias tambem. Eu me desgastava e nao podia mais. Mas 

nao foi o fato de eu nao conseguir realizar o trabalho que 

me levou ao desemprego. Eu faltava muito por doenga, 

pedia licenga demais." 

A intensificagao do ritmo de trabalho nao apenas e 

uma das causas do desgaste premature da forga de 

trabalho. Ela embrutece o trabalhador, pois a intensifica- 

gao s6 e possivel com um fracionamento do trabalho em 

tarefas simples, desprovidas de contevido. 

A intensificagao do trabalho intensifica tambem a 

alienagao, a perda de sentido do trabalho e a desvinculagao 

da tarefa manual da atividade mental. 

Wallraff reporta a xsua experiencia numa fabrica, 

onde tinha que lixar plaquinhas de ago. A maquina que 

produz as placas nao esta preparada para produzi-las sem as 

imperfeigoes que devem ser reparadas pelos trabalhadores. 

E sempre o mesmo ato de trabalho : lixar em volta das 

plaquinhas. Como e um trabalho cuja remuneragao 

depende do mimero de placas lixadas (salario por tarefa), o 

trabalhador nao pode perder o ritmo, mas quanto mais 

rapido trabalha, menor se torna o controle motor e a 

atengao. As vezes a mesma plaquinha e lixada duas ou tres 

vezes. O lixador de placas nem sequer tern ideia para que 

ela serve e onde sera usada. Para ele, o vinico sentido do 

trabalho e o dinheiro que vai receber. O trabalhador fica 

dominado pelo trabalho. Se olha para os lados ou tenta 

conversar com os companheiros, nao apenas perde o ritmo 

e deixa de realizar o mimero de tarefas estipulado, como 

tambem pode lixar os proprios dedos e machucar as maos. 

Um trabalhador adulto realiza uma tarefa que poderia ser 

confiada a qualquer crianga, nao fosse o ritmo acelerado 

exigido (Wallraff, 1970). 

O aumento da riqueza nacional exige e e compativel 

com uma degradagao da forga de trabalho da massa de 

trabalhadores a simples instrumento de produgao. O 

trabalho e facil, nada ha a ser explicado. Realiza-se quase 

que por si so. Basta um auxilio do trabalhador a maquina. 

A aprendizagem nao requer mais do que observagao e 

imitagao. 

Na fabrica o trabalhador e apenas uma pega, um 

automato. Como as demais pegas, nao se comunica com os 

colegas. Conversas, contato social no ambiente de 

trabalho, so em prejufzo do salario e da integridade fisica. 

A poluigao sonora e do ar, o isolamento imposto pelas 

condigoes de trabalho e o proprio trabalho arrumam a 

integridade psico-ftsica do trabalhador. 

O empobrecimento da forga de trabalho individual 

do trabalhador e compensado com o enriquecimento da 

forga de trabalho social produzida pelo conjunto dos 

trabalhadores. O trabalho fracionado de cada trabalhador 

se Integra num mecanismo que compoe o trabalho geral. O 

reflexo psicologico do empobrecimento da forga de 

trabalho individual e o empobrecimento psiquico. 

Para Volmerg (1980), a estrutura do trabalho indus- 
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trial (na Alemanha Ocidental) exerce efeitos sobre a 

estrutura subjetiva do trabalhador, efeitos que podem 

provocar a perda do seu auto-valor. A lateralidade e a 

monotonizagao do trabalho levam a uma fragmenta^ao da 

estrutura subjetiva e amea^am a integra^ao do eu-psiquico 

com o eu-corpo (Volmerg, 1980). A um trabalho 

monotono corresponde um estado psfquico monotono, 

com a perda do controle emocional, diminui^ao da 

capacidade de reagao e de trabalho. O trabalhador que 

realiza, trabalho repetitive de ritmos crescentes, perde a 

distin^ao que existe entre os seus proprios movimentos e os 

movimentos da maquina, perde a no^ao dos limites que se- 
param o sujeito do objeto. 

O caso especffico da Alemanha se insere, no que ha 

de geral, no sistema capitalista. Na Alemanha ou nos 

Estados Unidos, na Franca ou no Japao, e mesmo em pai'ses 

capitalistas da periferia, como o Brasil, as condigoes de 

trabalho sao e funcionam tendo em vista a produgao e, 

apenas serundariamente, o trabalhador. 

Tambem nos Estados Unidos, o pai's mais 

desenvolvido do sistema capitalista de produ^ao, as 

condi^oes de trabalho industrial provocam nos 

trabalhadores uma serie de doen^as do trabalho, alem de 

fracionar a sua capacidade ftsica e intelectual de trabalho 

(Braverman, 1977; Schneider, 1982; Mills, 1969), 

Como forma de se minimizar os efeitos adversos das 

condigoes de trabalho sobre o bem-estar do trabalhador, as 

empresas, em reagao as reivindicagoes e as leis trabalhistas, 

adotam medidas paliativas: contra os riscos de cortes, 

perfura^oes, cheques, os riscos provocados pela poluigao 

sonora e do ar etc., as empresas poem equipamentos de 

protegao individual (EPI) a disposi^ao dos trabalhadores. 

Sabe-se, contudo, que muitos destes equipamentos, como 

mascaras e capacetes sao desagradaveis e dificultam muitas 

vezes, a movahentagao do trabalhador. Ocorre, entao, que 

para evitar pr .ejesconforto o trabalhador muitas vezes 

dispensa a prote^ao^e assim pode tornar-se vi'tima de seu 

"ato inseguro". Poucos sao . os casos de empresas que 

adotam medidas coletivas de protegao, ou seja, que 

equipam o ambiente de trabalho de tal sorte, que elimine 

os riscos a integridade fisica do trabalhador. 

Em relagao as possibilidades de desenvolvimento e 

uso das capacidades ftsicas e intelectuais do trabalhador, 

Braverman (1977) afirma que a massa de trabalhadores 

americanos sao designadas tarefas repetitivas, o mesmo 

movimento de trabalho durante toda a Jornada, 

Em investigagoes feitas em fabricas americanas, 

Friedman (1972) observou experimentos que objetivavam 

diminuir a fadiga e a repetiyidade do trabalho. Tais 

experimentos, como o job enlargment, embora diminuam a 

monotonia do trabalho, nao sao capazes de oferecer ao 

trabalhador oportunidades de aprendizagem de um oftcio 

ou de compreensao da totalidade do trabalho. Friedman 

diz o seguinte, em relagao as condi^oes de trabalho fabril 

nos Estados Unidos: "centenas de milhoes de operarios e 

empregados estao ocupados com tarefas parcelarias, 

repetidas em cadencia rapida, as quais nao implicam senao 

pouco ou nenhum conhecimento profissional, iniciativa, 

engajamento psicologico ou moral na empresa que os paga. 

Seu tempo fora do trabalho ve-se amea^ado por uma 

fadiga, amiude mais psi'quica do que ftsica, que pesa, ate 

destrui-la, sob a capacidade que tern de divertir-se e mesmo 

de recuperar-se". 

O lazer e uma das alternativas que o trabalhador 

submetido a condigoes de trabalho fatigante e monotona 

encontra, para "se distrair de si proprio, de seu vazio e de 

seu tddio profundo, mais ou menos consciente, onde a 

insatisfagao de trabalho representa elemento importante" 

(Friedman, 1972). 

Inseridos no sistema capitalista de produgao, os 
pai'ses da periferia, importadores de capital e de tecnologia, 

tendem a reproduzir dentro de suas estruturas os mesmos 

problemas existentes nos pafses centrais. Contudo, a espe- 

cificidade destes pai'ses manifesta condigoes de trabalho e 
de vida inferiores ks dos pafses centrais, dada entre outros 

fatores, a fragilidade das organiza^oes dos trabalhadores em 

exigirem o atendimento de suas reivindica^oes de melhores 

condi^oes de trabalho e de remunera^ao. 

No Brasil, tanto nas indiistrias nacionais quanto nas 

filiais de empresas americanas e alemas, observa-se os 

mesmos problemas causados pelas condigoes de trabalho 

sobre o bem-estar do trabalhador observados nos pafses 

centrais. 

Pesquisando indiistrias no Rio de Janeiro, Castro & 

Souza (1974) observaram que a maioria dos trabalhadores 

executa tarefas ate complicadas e de responsabilidade, mas 

que sao principalmente repetitivas. Na indiistria eletrica e 

de comunica^oes, por exemplo, o trabalho envolve tarefas 

repetitivas, que exigem apenas memorizagao e habilidade 

motora. 

Indiferentemente do ramo considerado, em muitas 

fabricas no Brasil as condigoes de trabalho sao nitidamente 

prejudiciais ao bem-estar do trabalhador. 

Baseada numa pesquisa realizada por Mendes na 

Grande Sao Paulo, no pen'odo 1969-74, Possas (1981) afir- 

ma que a "indiistria de produtos alimentares e as indiistrias 

metahirgicas, mecanica, e de material eletrico e eletronico, 

situam-se respectivamente em 1° e 2° lugar na importancia 

relativa de ocorrencia de acidentes graves..." 

As condigoes de trabalho industrial influem ainda 

sobre o estado psfquico do trabalho. Condigoes de trabalho 

adversas provocam a fadiga ocupacional, que se manifesta 

numa diminuigao da capacidade funcional do indivfduo e 

repercute sobre a sua vida privada. Segundo Couto (1978), 

a fadiga psfquica, por exemplo, aparece sob a forma de neu- 

rose de ansiedade ou neurose depressiva. "O portador de 

fadiga psfquica tern invariavelmente um motivo de insatis- 

faq;ao no trabalho". 

Veremos, portanto, que o que ha de especffico nas 

condi^oes de trabalho em indiistrias capitalistas de paises 

diferentes relaciona-se com o geral, com os objetivos a que 

a produ?ao capitalista se propoe. 

A degradaijao do trabalho face ao desenvolvimento 

economico da Alemanha Ocidental nao e um produto de 

um desenvolvimento ou de uma polftica economica 

equivocados, mas caracterfstica inerente ao capitalismo. 

O desenvolvimento das forgas produtivas capitalistas 

realiza-se no contexto do processo de valoriza^ao (relativa) 

do capital. A valoriza^ao do capital exige constante renova- 

?ao do processo de trabalho com a diminui^ao das horas de 

trabalho necessarias a reprodugao da for^a de trabalho e o 

aumento das horas excedentes. Alem do aumento da pro- 

dutividade, com o uso de maquinas cada vez mais sofistica- 

das, aumenta-se a intensifica^ao do trabalho, o que possibi- 

lita a produgao de um maior mimero de mercadorias ao 

mesmo tempo ou num menor pen'odo de tempo. O ponto 
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crucial da mudanga tecnica na Alemanha Ocidental nao e 

o trabalho util-concreto como atua^ao do homem na domi- 

nagao da natureza, atuagao que se utiliza das possibilidades 

tecnico-cientificas, mas o princi'pio economico abstrato da 

produgao de mais-valia. As racionaliza^oes e mudangas tec- 

nicas nao necessitam trazer melhoras nas condigoes de tra- 

balho: Em vez disto, surgem deterioragoes das condigoes do 

trabalho; nao somente o desgaste psico-fisico, como tam- 

bem a instabilidade do posto de trabalho, com aumento do 

niimero de trabalhadores desempregados. 

Essa economia de trabalho que dispensa trabalhado- 

res e tipica do progress© tecnico capitalista. No entanto, o 

objetivo do capitalista nao e o progresso tecnologico e o de- 

senvolvimento das forgas produtivas em si. A inovagao 

tecnologica e apenas um meio de maximizar os lucros e de 

garantir a posigao do capitalista na concorrencia. O modo 

como se estabelece o progresso tecnico, com a introdugao 

de meios de produgao e processes de trabalho que prejudi- 

cam a saiide do trabalhador e ditada pela intensidade e pela 

forma da concorrencia assim como pelas estrategias de ma- 

ximizagao de lucros. A produgao tecnico-cientifica determi- 

nada pelos interesses de valorizagao do capital contradiz 

com o bem-estar do trabalhador. Como afirma Gorz 

U968): "O desenvolvimento economico, social e cultural 

nao e orientado no sentido do desenvolvimento prioritario 

dos homens nem no sentido do suprimento de suas necessi- 

dades sociais, mas primeiramente no sentido da criagao dos 

objetos que podem ser vendidos com lucro maximo, qual- 

quer que seja alias, a utilidade ou a inutilidade dos 

mesmos", 

Com a mecanizagao e a automatizagao do niimero 

cada vez maior dos processos de trabalho, a virtuosidade do 

trabalhador torna-se superflua. O processo global de pro- 

dugao surge ao trabalhador como uma utilizagao tecnologi- 

ca da ciencia, sob a qual o trabalhador e obrigado a subme- 

ter-se. A irracionalidade do sistema de produgao capitalista 

evidencia-se; se de um lado sao necessaries trabalhadores 

intelectuais altamente qualificados, de outro destroi-se a 

criatividade, a forga fisica e mental de trabalho da massa de 

trabalhadores. 

O mutilamento das energias fisicas e intelectuais do 

trabalhador nao se deve, porem, ao desenvolvimento tec- 

nologico, mas ao fato de que este desenvolvimento se da 

sob bases sociais que implicam na exploragao do homem 

pelo homem. A tecnologia busca satisfazer interesses capi- 

talistas; a racionalidade da classe que dispoe da ciencia e da 

tecnologia transforma-se em irracionalidade para a classe 

trabalhadora. 
Uma reversao das condigoes atuais de trabalho e sua 

reestruturagao de forma que impega o desgaste premature 

da forga de trabalho e permita o desenvolvimento e a utili- 

zagao da potencialidade do trabalhador esta na 

dependencia da luta dos trabalhadores por uma ordem eco- 

nomica, na qual o homem seja o centro das atengoes e o seu 

bem-estar o objetivo perseguido. 
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Resenha de Lnrros 

PLANEJAMENTO EMPRESARIAL: TEORIA E PRATICA - 

TEXTOS SELECIONADOS 

Autores: Paulo de Vasconcellos Filho 

Marcos Antonio da Cunha Fernandes 

Jose Maria A. M. Dias 
Editora: Livros T ecnicos e Cientificos Editora S/A 

Edigao: _ 1982 

Avaliador: Celso Claudio de Hildebrand e Grisi 

Prof, do Dept° de Administragao da FEA-USP 

A publicagao desta obra revela a tendencia generali- 

zada, entre os profissionais e estudiosos da administragao 

no Brasil, em conferir significativa expressao as atividades 

relativas as interagoes empresa/ambiente: Consubstan- 

ciado em uma robusta coletanea de textos selecionados 

entre autores nacionais e estrangeiros, a obra tern o merito 

de estimular o leitor a reflexao, pelo cotejo de linhas diver- 

sas do pensamento administratrivo, Esta riqueza teorica, 

expressa fundamentalmente nas discussoes referentes a me- 

todologia de formulagao e implementa?ao do planejamento 

estrategico — evidenciando-lhe as vantagens e submeten- 

do-o a limitagoes e restrigoes intn'nsecas ao seu exercfcio 

nas organizagoes, torna o livro um interessante referencial 

para a auto-avaliagao dos trabalhos da administra^ao supe- 

rior. Alias, e esta a primeira impressao que o livro deixa a 

seu leitor: destinar-se principalmente ao profissional de 

cargos mais elevados nas organizagoes. Contudo, a aborda- 

gem conceitual do planejamento e o relato de experiencias 

brasileiras neste campo, demonstram os beneftcios que po- 

dem colher docentes e alunos, pela ado^ao deste livro, co- 

mo material ditatico, em cursos de pos-gradua^ao. Nos pro- 

gramas de gradua^ao, como leitura complemeptar, o texto 

pode-se prestar a introdugao do aluno na dimensao dos 

problemas complexes, e, ainda, ilustrar-lhe a necessidade 

da integragao entre planejamento, execugao e controle. 

Constituido por 14 textos, o livro distribui os assun- 

tos em 3 grandes topicos do planejamento empresarial: o 

primeiro e basicamente dedicado a inter-rela^ao de concei- 

tos; o segundo discute vantagens e limita^oes do planeja- 

mento estrategico; o terceiro revela aspectos praticos da ati- 

vidade e concretiza conceitos discutidos na primeira se^ao. 

Se, de todo, o livro nao apresentasse as qualidades 

mencionadas, dois grandes beneftcios contemplam esta 

obra. O primeiro e o de sensibilizar o leitor refratdrio as tec- 

nicas de planejamento para sua fundamentalidade nas rela- 

goes das organizagoes com seu meio, e, o segundo, a de 

sublinhar que o planejamento, como de resto as demais ati- 

vidades administrativas, parecem compatibilizar-se com as 

aspiragoes universais de eficiencia e eftcacia, a medida em 

que representarem processes de decisao crescentemente 

participativos. 

ASPECTOS DO MARKETING E DA PUBLICIDADE NA AMERICA LAT1NA 

Autores: Modesto Farina & Carlos Del Nero Filho 

Editora: Edgard Blucher Ltda. 

Edigdo: l-a - 1983 

Avaliador: Celso Claudio de Hildebrand e Grisi 

Prof, do Dept° de Administragao da FEA-USP. 

A dificuldade maior do profissional de marketing no 

Brasil, quando solicitado a estender suas tarefas ao merca- 

do internacional, talvez seja o profundo desamparo a que a 

literatura especializada o condena. Livros, e mesmo cursos, 

tratam basicamente dos aspectos burocraticos relatives as 

atividades de importa^ao e exportagao, e/ou ainda, dos 

aspectos legais estritamente vinculados a legisla^ao fiscal ou 

&s regulamentagoes portuarias e alfandegarias de um merca- 

do particular. 

Com isso, parece que todas as variaveis de marketing 

foram abordadas e, autores, quando nao os proprios leito- 

res, dao-se por satisfeitos para iniciarem-se nas praticas do 

comercio internacional. 

E certo, tambem, existir alguns bons livros editados 
em outros pases, assim como um volume bastante aprecia- 

vel de artigos e publica?es estrangeiras dispom'veis no Bra- 

sil, tratando do marketing internacional. Mas, mesmo nes- 

tes casos, o profissional brasileiro ve-se em dificuldades uma 

vez que, os ambientes e o comportamento dos elementos 

que os compoem, guardam pouca ou nenhuma rela^ao com 

a problematica nacional ou com os mercados exteriores vi- 

sados. 

Nesse sentido, a obra de Farina &c Del Nero apresen- 

ta uma pioneira e rica contribui?ao as tarefas executadas 

pelos nossos traders no exterior. Se nao pode ser vista como 

um texto abrangente de marketing internacional, pois nao 

contempla as discussoes sobre as variaveis pre^o, distribui- 

gao e produto, e, sem diivida uma abordagem inteligente 

dos esforgos de comunica^ao. Restrito apenas ao ambiente 

latino-americano, o que quer dizer, algo em torno de 20% 

do mundo dos negbcios brasileiros, o livro tern o merito de 

enfocar a comunica^ao dentro de um contexto tebrico mais 
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amplo. Os mercados sao discutidos em termos das peculia- 

ridades de seus consumidores, de suas historias, de suas po- 

U'ticas e economias. Aspectos culturais, lingiusticos e etni- 

cos providenciam relagoes indispensaveis entre o conheci- 

mento teorico e a agao de natureza pratica. E, e isto que 

minimiza no texto os efeitos da ausencia de comprova^oes 

cienu'ficas (pesquisa e experimenta^ao), pois o conheci- 

mento, fruto da experiencia concreta dos autores nestes 

mercados, e alcangado pela evidencia e nao pela abstragao. 

As ideias fundamentals e que nao decorrem da teoria ja 

existente, nascem da observagao concreta dos fenomenos 

experimentados na aq:ao pragmatica dos autores. 

Estas caractensticas fazem do livro um util instru- 

mento para profissionais de comercio exterior e, de outro 

lado, enseja, pelas andlises que procede, sua indica^ao aos 

estudiosos do marketing internacional 

O HOSPITAL E A VISAO ADMINISTRATIVA CONTEMPORANEA 

Coordenador: Ernesto Lima Gomjalves 

Editora: Pioneira 

Edigdo: l- — 1983 

Avaliador: Celso Claudio de Hildebrand e Grisi 

Prof, do Dep0 de Administragao da FEA-USP 

Este livro representa a continuidade dos esfor^os do 

PROHASA Programa de Estudos Avangados em 

Administragao Hospital e de Sistemas de Saude, criado em 

1977, atraves de acordo entre a Escola de Administragao de 

Empresas de Sao Paulo da Fundacao Getulio Vargas e o 

Hospital das Clmicas da Faculdade de Medicina da Univer- 

sidade de Sao Paulo. 

Cumprindo seu proposito basico de contribuir para a 

melhoria qualitativa e quantitativa de executives, professo- 

res, pesquisadores e profissionais no campo da 

administra^ao hospitalar e da prestagao de servigos de sati- 

de basicos e abrangentes para a comunidade, o PROAHSA 

langa, em uma edigao da Pioneira, seu livro: O Hospital e a 

Visdo Administrativa Contempordnea, coordenado por 

Ernesto Lima Gongalves, professor Livre-Docente da 

Faculdade de Medicina da Universidade de Sao Paulo e 

professor contratado da Escola de Administragao de Em- 

presas de Sao Paulo - FGV 

Para quern se deffonta com a problematica do planeja- 
mento hospitalar, submetido a uma literatura pobre e es- 

parsa, esta publica^ao tern um sabor reconfortante por ofe- 

recer uma abordagem sistematizadora das atividades fun- 

cionais e especializadas, proprias aos hospitals e os concei- 

tos e praticas generalistas da administra^ao 

A obra esta organizada em tres grandes capftulos: no 

primeiro, trata de aspectos administrativos, discutindo as 

fungoes do hospital moderno e seus sistemas medicos, tec- 

nicos e administrativos. Problemas organizacionais, tais co- 

mo os de ordenagao das atividades e os de-autoridade e 

comunica^ao sao tambem abordados. Ainda neste capitulo 

sao evidenciados os requisites basicos de planejamento hos- 

pitalar, notadamente os de aspectos de organiza^ao, fases e 

metodologia do planejamento. 

No segundo, que trata de administra^ao de recursos 

no hospital, sao tratados basicamente os recursos humanos, 

financeiros e materiais do hospital, segundo duas preocupa- 

goes maiores; a primeira, de carater funcional, buscando 

atribuir claros objetivos a administragao de cada um dos re- 

cursos; e, a segunda, com a elabora^ao de elementos de 

controles voltados a garantir nfveis adequados de 

desempenho. 

E, no terceiro capitulo — no processamento de dados 

no hospital — historia a evolu^ao do uso de computadores 

na medicina, discutindo os objetivos da informatica medica 

e as difilcudades de sua implantagao no ambiente 

hospitalar brasileiro. Enfatiza, sobremaneira, a resistencia 

do pessoal tecnico em relagao as intera^oes a que se tornam 

obrigados com os analistas de sistems. Conceitos basicos de 

processamento de dados para profissionais de saude tam- 

bem sao expostos: arquivo, banco de dados, ciclo de pro- 

cessamento etc. Ao final do capitulo sao discutidas as apli- 

cagoes do processamento de dados, na pratica da clinica e 

nas pesquisas de natureza biomedicas. 

Embora escrito por nove autores diferentes, a obra 

apresenta-se seqiiencialmente logica e una. O livro e predo- 

minantemente indicado aos prossifionais com pelo menos, 

alguma vivencia hospitalar, se bem que parece-nos possivel 

sua adogao nos cursos de administra^ao hospitalar. 

ORGANIZAgAO DO TRABALHO 

Organizodores: Afonso Carlos Correa Fleury e Nikon Vargas 

Editora: Atlas 

Edigdo: I- — 1983 

Avaliador: Adalberto Americo Fischmann 

Prof. Assistente Doutor do Dept° de Admi- 

nistra^ao - FEA/USP 

Esta obra organizada pelos professores Afonso Fleury 

e Nikon Vargas e resultado do esforgo que vem sendo reali- 

zado, ha aproximadamente quatro anos, pelas instituigoes 

em que trabalham — o Departamento de Engenharia de 

Produ^ao da POLI/USP e da COPPE-UFRJ, respectiva- 

mente. 

O objetivo basico desse esfor^o conjunto e "colocar 

as propostas tecnicas de organiza^ao do trabalho sob a luz 

das Ciencias Humanas" Procuram, assim, desenvolver um 

quadro conceitual interdisciplinar, preocupando-se em 

lembrar a critica que e feita pelas Ciencias Sociais. 

A forma como esta estruturada a obra reveste-se de 

interesse para aqueles que pretendam dar-lhe um uso dida- 

tico. Nos tres capitulos iniciais delineia-se o que 

chamariamos de "fundamentos", a saber: 

— conceitos basicos relacionados a Organiza«jao do Trabalho; 

— eficiencia e produtividade, tanto a partir do ponto-de-vista 

do capitalista, quanto do trabalhador; 

— topicos referentes a metodologia de pesquisa nos estudos 

sobre organiza^ao do trabalho. 

Ja os sete capitulos finais compoem-se de relates de 

estudos de caso, de diferentes setores, todos pertinentes a 
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realidade brasileira, destacando-se: indvistria mecanica, me- 

talurgia, siderurgia, vestuario, bancos, construfao habita- 

cional, programa^ao de dados. 

E na parte'inicial que se encontram as mazelas do ti- 

po de esfonjo integrador a que se proppem os autores do li- 

vro. 

De um lado, os dois primeiros capitulos que, embora 

claros, revestem-se de grande densidade, exigindo do leitor 

um certo dommio do tema. Assim, ha a preocupagao em 

apresentar uma smtese do taylorismo, do fordismo e do 

"job enrichment" e criticas feitas a esses sistemas. Observa- 

se, porem, nitidamente, que Fleury e Vargas chegaram a 

algumas posigoes pessoais como fruto, de discussoes 

anteriores. E justamente o conhecimento de premissas ine- 

rentes a essas discussoes que permitira uma leitura mais 

proveitosa e, nesse sentido, o principiante saira perdendo. 

For outro lado, o capftulo referente a metodologia 

peca por revestir-se de certa ligeireza na apresenta^ao de da- 

dos, que conduzem mesmo a nopoes erradas. Exemplifican- 

do, a partir de um dado fundamental para o capftulo que e 

a definigao de "metodologia", vamos encontrar o autor, 

Michel Thiollent, afirmando que a metodologia "e uma dis- 

ciplina (sic) cujo objetivo consiste em analisar as caracten's- 

ticas de varios metodos dispomveis, em avaliar suas capaci- 

dades (...) e em criticar os pressupostos ou as implicagoes de 

sua utiliza^ao" (p. 55). Isto para a seguir valer-se de "uma 

das definigoes do Aurelio: metodologia e a arte de dirigir o 

espi'rito na investigagao da verdade" (p. 55). Embora o autor 

justifique sua opgao "por uma exposi^ao simplificada (...) para 

que nao fique amedrontado o leitor que nao estiver familiari- 

zado com os temas e debates da metodologia ou da filosofia da 

ciencia", acreditamos ser importante ressaltar que esse capftu- 

lo destoa do torn geral da obra. 

E, sem diivida, nos capftulos referentes a relaatos que 

se encontra a for^a da proposi^ao do grupo de autores. 

Com precisao e seriedade desfilam describees da organiza- 

gao do trabalho em diferentes setores, acompanhadas de 

analises e reflexoes em que e grande o envolvimento dos au- 

tores. Provavelmente, o resultado positive deve-se ao fato 

de os estudos de caso estarem, em sua maioria, ligados ci 

apresentabao de dissertaboes e teses, ao lado, e claro, do 

grande empenho pessoal de cada um, enquanto estudioso. 

Parece-nos que e justamente pela gama de estudos al- 

ternativos que apresenta de forma clara e correta que este 

livro reveste-se de grande interesse didatico. Servira como 

leitura de aprofundamento em cursos de graduabao, e for- 

necerd textos para discussao em pos-graduabao. Observe-se 

que nao e apenas a area de Administrabao de Emresas que 

pode se valer desta obra; estudantes de Engenharia, Cien- 

cias Sociais e Humanas em geral tambem se beneficiarao. 

Ha, ainda, interesse na leitura deste liyro para aque- 

les que, encontrando-se no desempenho de sua profissao, 

como administrador, engenheiro de produbao ou professor, 

disponham-se a conhecer melhor a realidade brasileira em 

busca de um novo projeto social — urgente nestes tempos 

de crise. Como lembra Antonio Luis Coelho da Costa, no 

capftulo segundo: "Uma sociedade humana civilizada digna 

deste nome deve definir seus objetivos sociais de forma de- 

mocratica e consciente, e conscientemente definir objetivos 

tecnicos e economicos que nada mais sao que meios para 

atingir objetivos sociais. Ou a sociedade molda seus concei- 

tos de eficiencia e produtividade de acordo com aquilo em 

que ela deseja transformar-se ou acabara sendo moldada de 

acordo com eles. Todo conceito de eficiencia ou produtivi- 

dade traz em si um projeto de sociedade" 

O SUPERVISOR EFICAZ 

Autor; James R. H. White 

Editora: Pioneira 

Original: McGraw Hill 

Tradugdo: F. Nickelsen Pellegrini 

Edigdo: l-a — 1983 

Avaliador: Cyro Bernardes 

Prof, do Dept° de Administrabao da FEA—USP. 

Um livro deve ser escrito para um determinado pii- 

blico, cujos interesses venha de encontro. Tais interesses 

determinam o assunto, a linguagem utilizada, o aspecto gra- 

fico e ate mesmo o tftulo. Assim sendo, O Supervisor Eficaz 

(Successful Supervision) foi dirigido para as chefias de em- 

pregados com funboes operacionais, sejam em fabricas, 

construbao civil, prestabao de servibos ou escritorios. Ja 

conhecedores dos aspectos tecnicos do processo produtivo 

que dirigem, essas chefias tern o desejo de coordenarem me- 

lhor o trabalho dos seus comandados, tornando-os mais sa- 

tisfeitos e produtivos. E de se supor que nao tenham conhe- 

cimentos teoricos de Administrabao e nem muito interesse 

de vir a te-los. Isto porque os seus problemas nao sao os da 

ciipula empresarial, de cujas decisoes nao participam, e sim 

os do dia-a-dia, com operarios, oficiais, datilografas, tecni- 

cos e assim por diante. Por isso, buscam ensinamentos pra- 

ticos de "como fazer", aceitando prescriboes com base no 

senso comum, sem exigirem provas teoricas e testemunho 

de autores famosos. 

Este livro destina-se exatamente a um publico com 

tais interesses. Ensina como as chefias operacionais devem 

proceder e, por isso, e prescritivo sem perder tempo com 

"testes de hipoteses" e citaboes bibliograficas. Ha um "po- 

rem", Tudo isso e valido para o segmento de mercado para 

o qual se dirige: os supervisores da Inglaterra. 

Serao esses os leitores do Brasil? Nossa experiencia 

diz que nao. A n6s parece que, neste pafs o mercado inte- 

ressado e o de gerencia em nfvel mais elevado, provavel- 

mente o de engenheiros, administradores, economistas e 

ate mesmo advogados. O motivo desta afirmativa baseia-se 

na suposibao de que esses profissionais foram promovidos 

dos nfveis tecnicos para os nfveis de chefia e, af sentiram 

falta de conhecimento gerenciais. 

O conteudo do livro pode corroborar nossa suposi- 

bao. Assim, depois de fornecer algumas prescriboes para 

motivar os subordinados, o autor propoe medidas para en- 

trevistar e selecionar o pessoal, apresentar os novos empre- 

gados aos colegas, treina-los e mante-los, ouvindo reclama- 

boes, queixas e enfrentando problemas disciplinares e, por 

fim, avalia-los para promoboes (omite para demissoes). Em 

seguida, aborda assuntos da tarefa do dia-a-dia, a exemplo 

de comunicaboes, acidentes e seguranba, bem como a pro- 

gramabao das proprias tarefas. Igualmente nao sao esqueci- 
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das a redugao de custos, a melhoria dos metodos de traba- 

Iho e a introdu^ao de mudangas. 

Vale a pena destacar algumas de suas ideias. Por 

exemplo, para reduzir custos sugere medidas diferentes das 

usuais neste pai's. Assim, em vez de cortar o cafezinho e a 

folha de pagamento, sao propostos estudos visando dimi- 

nuir material de refugo e pe^as defeituosas, alem do tempo 

ocioso de maquina e de pessoal. Por outro lado, inova ao 

ensinar como se gerencia o trabalho de mulheres e idosos, 

dedicando, para isso, um capftulo inteiro. Interessante 6 a 

parte em que mostra como lidar com o representante sindi- 

cal, de grande importancia na Inglaterra e que esta 

come^ando a interessar tambem entre nos, especialmente a 

nfvel de supervisores. 

Falando em tradugao, e oportuno notar que esta 

mantem-se no padrao habitual, isto e, deficiente. Exempli- 

ficando, o conhecidfssimo PERT/CPM tern caminho criti- 

co traduzido por "curso" crftico, o organograma por "es- 

quema" organizacional e amplitude de controle por "gama" 

de controle. 

Uma observagao deve ser feita: o relacionamento 

preconizado para com o superior hierarquico 

imediatamente acima. O enfoque e caracteristico da Admi- 

nistragao Classica, isto e, valorizagao da disciplina militar 
da obediencia, mesmo que pessoalmente nao concorde com 

as ordens recebidas. Por isso, os assuntos abordados pelos 

estruturalistas, a exemplo da luta pelo poder, o conflito e a 

dramaturgia administrativa nao sao sequer tocados. Da 
mesma forma, nada e dito sobre como agir diante do 

superior incompetente, mesquinho, inseguro e ate mesmo 

neurotico. 

Por fim, o livro poderia servir, alem das chefias de 

m'vel medio, tambem para o treinamento de feitores, capa- 

tazes e mestres?Acreditamos que sim, porem se empregados 

obrigatoriamente em cursos de desenvolvimento dentro da 

empresa. Para os cursos de gradua^ao nos parece contra 

indicado, primeiro porque neles nao e enfatizada a gerencia 

e segundo porque os alunos seriam incapazes de sentir a va- 

lidade das prescrigoes por nunca terem sido chefes. Tais 

fatores mudam em cursos de desenvolvimento de gerentes e 

proprietaries de pequenas e medias empresas, razao pela 

qva! sua utiliza^ao podera ser bem recebida. 

Concluindo, trata-se de livro de aplicacoes praticas, 
que poderia servir de modelo para autores nacionais, vicia- 

dos que sao em apresentar teorizagos que nao interessam a 

esse tipo de leitor. 

Voce tem interesse em artigos sobre pesquisa 

em areas de admini$tra<;ao? 

Leia a Revista de AdministraQao 
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Um anunciante sozinho 

nSo faz venk). 

E muito menos um bom investimento publicitario. E e exatamente 

ai que entra a importancia de se associar a uma entidade como a 

ABA-Associagao Brasileira de Anunciantes. For ser o unico orgao 

representativo da classe, a ABA congrega a maior pane das 

verbas publicitarias do pais. E e a unica capaz de lutar pelo retorno 

direto e indireto de uma questao vital, para voce anunciante: seu 

investimento. Temos certeza que voce esta a procura de 

alternatives vaveis para aumentar o reforgo de seus 

investimentos, principalmente numa epoca de crise. 

LigueparaaABA. 

Ela pode fazer muito por este e mais tantos outros 

interesses vitais do anunciante. 

Lembre-se: um anunciante sozinho nao faz verao. 

Associe-se a ABA, em defesa de seus direitos. 

ABA, pelos direitos do anunciante. 

Ass6ciagao 

Brasileira de 

Anunciantes 

Av. Paulista, 352-6° andar - conjuntos 61/62 - Tel.: 283.4588 
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CAMINHOS DA RECONSTRUCAO 

Antonio Dias Leite 

Antonio Dias Leite mantem-se fiel a sua convic(jao da ne- 

cessidade de crescimento economico, defendida na sua 

obra CAMINHOS DO DESENVOLV1MENTO, publica 

da na decada de 60. Sustenta, com base na propria historia 

economica do Pais, a possibilidade de um programa de re- 

constru^ao com crescimento, desde que adotadas modifica- 

poes significativas, nao so na estrutura da economia, como 

da propria sociedade brasileira. E um livro tanto de ideias 

como de analises quantitativas. Durante o periodo em que 

foi escrito — de julho a setembro de 1983 —, foram pesqui- 

sadas todas as estatisticas dispom'veis, no que diz respeito 

aos aspectos mais controvertidos da realidade nacional. 

MARKETING DE IDEIAS: A Promogao da 

Produtividade no Terceiro Mundo 

Jose Roberto Whitacker Penteado 

De inicio, o Autor concentra-se na ideia da produtividade, 

analisando sua introdugao na Franga, Gra-Bretanha e Ja- 

pao, atraves das atividades e estruturas dos seus orgaos ins- 

titucionais. Na segunda parte, aten^ao especial e dedicada 

as teorias do Desenvolvimento Primario e Secundario e ao 

quadro comparativo entre caracten'sticas do contexto cul- 

tural, politico, social e economico dos paises subdesenvolvi- 

dos e suas potencialidades quando acionadas pela tecnica 

de Marketing, ligada a Promogao da Produtividade. A ter- 

ceira fase e dedicada a explicita^ao de uma politica de 

Vendas da Produtividade, com definipao dos objetivos, es- 

truturas e funpoes dos Centres de Produtividade. A seguir, 

a Produtividade e apresent-ada como um produto a ser ven- 

dido, englobando-se, nesse conceito a ideia, o servigo e o 

produto propriamente dito. Na quinta parte 

Whitacker Penteado analisa o consumidor da 

Produtividade e propoe uma tecnica de Relagoes Publicas, 

aplicada a sele^ao dos publicos prioritarios. Na ultima par- 

te, tece considerapoes sobre a Campanha de Promogao da 
Produtividade — com o exemplo positive e estimulante da 

"Asian Productivity Organization" —, sugestoes sobre a 

melhor utiliza?ao dos meios de comunica^ao e recomenda- 

goes fundamentais para a Promo^ao da Produtividade no 

Terceiro Mundo. 

A RECONQUISTA DA ESPERANQA: 

Energia — Terceiro Mundo — Inflagio 

Maurice Laure 

Prefacio por Olavo Setubal 

A evolu^ao alarmante das economias em todo o mundo evo- 

ca dia-a-dia, o fantasma de uma crise avassaladora, pior 

mesmo que a de 1930. Laure, com a logica cartesiana dos 

que se formaram pela tradicional Ecole Polytechnique, em 

Paris, prova neste livro que ha, ainda, possibilidade de 

recupera?ao. Seu texto e h'mpido, seus argumentos 

engenhosos e suas conclusoes tao inquietantes quanto esti- 

mulantes. 

A RECONQUISTA DA ESPERANQA analisa a atitude 

das instituiijoes internacionais reguladoras de economia 

mundial — o EMI, entre elas —, que nao atendem as 

aspiragoes de grande mimero de nagoes, exigindo a adogao 

de solugoes monetaristas para a crise, causando recessao, 

desemprego, desorganiza^ao do parque industrial, defasa- 

gem tecnologica etc. Sugere um novo Piano Marshal, dirigi- 

do a investimentos, capaz de viabilizar os paises 

endividados e proporcionar um novo equilibrio economico 

mundial. 

EDITORA HARPER & ROW DO BRAS1L LTDA. 

Rua Joaquim Tavora, 663 

04015 - Sao Paulo - SP 

Tel. (011) 570-3572 

PRINC1PIOS DE ADMINISTRAQAO FINANCEIRA 

Terceira Edi^ao 

Lawrence J. Gitman 

A area da administragao financeira e o ambiente em que as 

decisoes financeiras sao tomadas sofreram muitas mudan- 

?as desde a publica^ao da ultima edupao dos Principios de 

Administrapao Financeira. A literatura sobre o assunto 

continua crescendo; as teorias e os conceitos existentes fo- 

ram questionados e aprimorados; instrumentos e tecnicas 

adicionais foram desenvolvidos. Ao mesmo tempo, institui- 

foes financeiras novas e modificadas evoluiram em resposta 

a um ambiente regulador em mudanpa; as taxas de juros al- 

cangaram altos recordes e tornaram-se mais volateis; a in- 

flagao continua a desafiar todos os que participam da eco- 

nomia; e tern havido reformula?ao primaria na estrutura de 

impostos federais. Tais mudan^as, juntamente com o com- 

prometimento continuo do autor em prover conhecimento 

atual sobre a disciplina, levaram a esta edigao significati- 

vamente reformulada dos Principios de Administragao Fi- 

nanceira. 
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Com a presente configura^ao, o livro passa a refletir a con- 

cep^ao mais moderna da Teoria Financeira. A abordagem 

que se desenvolve no formato de Balance (como na edi^ao 

anterior), mais a preocupacao com os conceitos de risco- 

retorno e valor (agora introduzidos), tornam o texto mais 

atualizado, sendo mantida sua comprovada eficacia peda- 

gbgica. 

Esta Terceira Edi^ao inclui uma reestruturagdo fundamental 

na seqiiencia dos topicos, o que oferece uma organiza^ao 

mais moderna e teoricamente correta, ao mesmo tempo 

que mantem as caracten'sticas positivas da abordagem tra- 

dicional da administra^ao financeira. Apesar da 

reestrutura^ao, o texto continua a destacar a solida 

apresenta^ao da administraqiao do capital de giro. A com- 

preensao da administra?ao do capital de giro continua a ser 

pre-requisito para a administragao financeira eficaz, e pen'o- 

dos contmuos de altas taxas de juros tornam este topico es- 

pecialmente importante. Portanto, o texto continua a dar en- 

fase fgual a administragao financeira a curto prazo e a longo 

prazo. 

Destaque especial deve ser dado a inclusao do apendice 

Realidade Tributaria no Brasil, preparado por dois experts 

no assunto. Dividido em duas partes, este apendice trata 

das caracten'sticas basicas e gerais do Imposto sobre a Ren- 

da no Brasil e dos principals aspectos praticos da Legislaijao 

em vigor, com destaque especial para a corre^ao monetaria 

do balance e o metodo de eqiiivalencia patrimonial para a 

avaliagao dos investimentos. 

Outra caracten'stica importante da Terceira Edigao de Prin- 

cipios de Administragao Financeira e a apresentagao das fi- 

nangas internacionais. Ao inves de incluir um capftulo exclu- 

sivo sobre o assunto, o autor preferiu integra-las as discus- 

soes de administragao financeira relevantes por ser a me- 

Ihor abordagem de finangas internacionais em um primeiro 

curso. Agora dez capitulos incluem uma segao que discute as di- 

mensdes internacionais do topico do capitulo. 

Varias outras mudangas foram inclufdas nesta Terceira 

Edigao, de meritos facilmente reconheciveis. 

EDITORA MCGRAW-HILL DO BRASIL LTDA. 

RuaTabapua, 1105 

04533 - Sao Paulo - SP 
Tel. (011)280-6251 

PROCESSAMENTO DE DADOS: Sistemas e Conceitos 

Robert]. Verzello 

John Reuter III 

O presente texto destina-se a cursos introdutorios de Pro- 

cessamento de Dados ou Ciencia dos Computadores para 

estudantes de Economia, Administragao e Engenharia. Os 

autores discutem como usar a tecnologia da computagao 

para resolver problemas de Processamento de Dados. Man- 

tendo-se independente de qualquer tipo de linguagem de 

programagao ou tipo especifico de maquina, os autores 

discutem todos os assuntos de maneira integral. E acessi'vel 

a estudantes com limitado conhecimento de matematica. 

INICIACAO AO BASIC 

Annie Fox, David Fox 

e Jose Curcelli 

E um livro introdutorio sobre a mais popular de todas as 

linguagens de programagao de microcomputadores — 

BASIC. Os autores escreveram este livro especialmente para 

principiantes que nao tern acesso a micros, mas que desejam 

familiarizar-se com os conceitos de programagao. O texto e 

alegre e encorajador: admite que o leitor nao tenha expe- 

riencia anterior sobre computadores e pode ate estar cansa- 

do dos mesmos. Usando grande mimero de ilustragoes, me- 

taforas, exemplos e exerci'cios, os autores apresentam os 

fundamentos da programagao que sao aplicaveis a qualquer 

computador de linguagem Basic (APPLE; IBMPC; TRS-80 

e sistemas compativeis). 

MANUAL DE BASIC PARA O APPLE II 

Herbert Peckham, Mario Moro Fecchio 

e Oscar Benedicto Junior 

Manual dirigido para os cursos de programagao Basic a es- 

tudantes e "hobistas" que fazem uso do computador pessoal 

Apple ou compativeis. Esta escrito em linguagem acessi'vel 

evitando terminologia cientifica e possibilita ao leitor 

aprender como programar o Apple II atraves de exerci'cios 

dirigidos. 

EDITORA ATLAS S.A. 
Rua Helvetia, 574/578 

01215 Sao Paulo SP 
Tel.: (OU) 221-9144 

ADMINISTRAgAO ESTRATEG1CA 

H. Igor Ansoff 

Este texto amplia o horizonte dos sistemas de plane)amento 

estrategico que tiveram inicio na decada de 50 e se difundi- 

ram nas duas seguintes, passando a ser adotados pelas prin- 

cipals corporagoes mundiais. Trata-se de uma contribuigao 

cn'tica, em diregao a construgao sistematica de novos mode- 

los e conceitos no campo da administragao estrategica. Evi- 

dencia as relagoes entre a turbulencia ambiental e a capaci- 

tagao para enfrentar a mudanga das condigoes externas. In- 

troduz a ideia das empresas a servigo do ambiente, sejam 

privadas ou publicas. Suas proposigoes sobre o desempenho 

requerido de ambos os segmentos sao relevantes para a ana- 

lise do caso brasileiro. 

Uma das caracten'sticas deste texto e a ponte que estabelece 

entre a teoria e a pratica da administragao estrategica, 

proporciona uma abordagem explanatoria que possa ser 

util tanto para a avaliagao quanto para o desenvolvimento 

de tecnologia pratica, O enfoque operacional apresenta-se 

em formato e linguagem traduziveis em solugoes praticas de 

problemas envolvendo turbulencia ambiental e poder, vis- 

tos como influencias primarias em face do comportamento 

estrategico. 

ORGANIZAQAO <Sc METODOS 

Luis Cesar G. de Araiijo 

O texto propoe-se a focalizar as tecnicas de O&cM em suas 

conexoes com outros relevantes aspectos da realidade orga- 

nizacional. A racionalizagao do trabalho, a formulagao de 

estruturas organizacionais compativeis com o desenvovi- 

mento das organizagoes, o alcance de um minimo de satis- 

fagao pelo trabalho e o esforgo permanente de atualizagao 

da tecnologia e das estragegias empregadas sao examinados 

sob a otica globalizante. 
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O desenvolvimento das organizagoes aliado a uma vasta bi- 

bliografia sobre o assunto convergiu para uma nova abor- 

dagem da fun^ao de O&lM. Para maior explicita^ao dessa 

nova abordagem de O&lM o texto aborda a evolugao de 

O&M no decorrer do tempo, desde a sua origem, passando 

pela instalagao de uma unidade organizacional de O&lM 

com suas atribui^oes tipicas ate os dias atuais, quando ja se 

propoe uma conceituagao e uma postura filosofica novas. 

No decorrer da obra e dado destaque ao desenvolvimento 

de uma mentalidade participativa nos estudos organizacio- 

nais, e, paralelamente, outra contribuigao e dada com a 

metodologia empregada, que e sempre apresentada tendo 

como pano de fundo a estrutura social objeto do estudo, se- 

ja para se elaborar um modesto formulario, seja para se 

montar uma sofisticada estrutura organizacional. 

MARKETING BASICO — Uma Perspectiva brasileira 

Marcos Henrique Nogueira Cobra 

Desde que o marketing foi abordado de modo cientifico, 

mostrou-se a necessidade de ser esta nova disciplina molda- 

da as exigencias e anseios da realidade brasileira. Este e um 

livro brasileiro, ajustado as necessidades de nosso mercado, 

possuindo as mesmas caracten'sticas basicas de marketing, 

comuns a maioria dos parses ocidentais. Finalmente e apre- 

sentada uma otica de marketing que e exclusiva deste par's. 

Os exemplos foram elaborados de modo a refletir situates 

reais, algumas das quais vivenciadas pelo autor. O trabalho 

resultou num texto atual, com dados, tabelas e graficos so- 

bre a realidade do marketing no Brasil, compilados em 

exaustivo levantamento de dados junto a empresas, orgaos 
de classe e institutes de pesquisa. 

PROCESSAMENTO DE DADOS NAS EMPRESAS 

Tamio Shimizu 

Varias outras mudan^as foram inclurdas nesta Terceira 

Edigao, de meritos facilmente reconhecrveis. 

O conhecimento e o domrnio de processamento de dados 

em uma empresa consdtuem tarefas cada vez mais arduas, 

nao somente pelo incessante avan^o tecnologico nas areas 

de computagao e informatica em geral, mas tambem pela 

crescente abrangencia da fungao de Processamento de Da- 

dos dentro de uma empresa. Embora o processamento de 

dados em uma empresa seja uma tarefa executada por uma 

equipe de encarregados de opera^oes diversificadas, para a 

boa execugao de cada atividade e necessaria e indispensavel 

a visao e a compreensao global dessas tarefas. Por ser uma 

atividade recente, o PD ainda nao possui metodologias e 

procedimentos adequados ou consagrados suficientes, e de- 

pende em grande parte da dedicagao, desempenho e nrvel 

de conhecimento dos profissionais envolvidos. Outro 

aspecto importante e que o PD na empresa e uma atividade 

essencialmente experimental cujo entendimento depende 

do nrimero e do tipo de exercrcios e projetos praticos execu- 

tados. Assim, o texto apresenta exercrcios de recapitulagao, 

de aplica?ao e ate mesmo projetos mais extensos de modo a 

auxiliar o leitor na sedimenta^ao dos conceitos e tecnicas 

expostas nos caprtulos. 

ETC - L1VROS TECNICOS E CIENTIFICOS 

EDITORA S.A. 
A v. Venezuela, 163 

20220 - Rio de Janeiro - RJ 
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PLANEJAMENTO E CONTROLE 

Paulo de Vasconcellos Filho 

E pois, de toda oportuna mais esta iniciativa de Paulo de 

Vasconcellos Filho. O seu trabalho continuado, competen- 

te e pertinaz na difusao desta nova tecnica (Planejamento 

Estrategico) vai contribuir para acordar os esprritos acomo- 

dados e imediatistas para a realidade de que a vida empresa- 

rial e um processo dinamico onde o dilema continua a ser: 

adaptar-se ou desaparecer. 

ORIGENS E APLICACOES DE RECURSOS E 

ECONOMIA FINANCEIRA 

Dowsley «Sc Dowsley 

No livro "Origens e Aplicagoes de Recursos e Economia Fi- 

nanceira" os autores enfatizaram o Capital, os Estoques, os 

Fluxos, a Opera?ao Comercial e Produtiva, a Situagao 

Financeira, o Controle, a Informagao e o Processo de Ana- 

Use Financeira na Empresa. 

O objetivo e o de apresentar uma visao sistemica, atraves 

da interdependencia da contabilidade, economia e finan- 

gas, das teorias e tecnicas que se originam da Teoria do Ca- 

pital e Orgamento do Capital. A obra podera ser indicada 

em diferentes cursos tais como: Administragao Financeira, 

Analise de Empresas, Contabilidade Gerencial, Economia 

de Empresas, Engenharia Economica, Planejamento Eco- 

nomico-Financeiro e Analise de Projetos. 

O CENTRO DE PROCESSAMENTO DE DADOS 

Augusto de Vasconcellos/Carlos Szerman 

Esta publicagao foi preparada pelos Autores visando abor- 

dar convenientemente toda a "entourage" necessaria para 

que um computador funcione eficientemente num Centre 

de Processamento de Dados. 

Um Centre eficiente pode ser uma poderosa ferramenta de 

administragao e desenvolvimento de uma organizagao. 

Para facilitar o entendimento, foram utilizados intensiva- 

mente os cartoes perfurados nas descrigoes, por sua caracte- 

rr'stica de registro unitario e, sempre que possivel, foram uti- 

lizados services bancarios como exemplos, ja que a maioria 

das pessoas lida, hoje, com Bancos. 

BASIC - APLICAgOES COMERCIAIS 

J.A. Borges 

A abordagem geral do livro se baseia em exemplos voltados 

para aplicagoes do tipo gerencial. Partindo de programas 

completes, que sao minuciosamente analisados, o leitor e 

guiado ao entendimento do computador e da atividade de 
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programa^ao. Essa abordagem e exatamente oposta aos pa- 

droes habituais de livros de linguagens de programagao. 

O livro cobre minuciosamente todos os detalhes da lingua- 

gem BASIC incluindo os aspectos que nao sao padroniza- 

dos nas diversas versoes para diferentes computadores. Es- 

pecialmente, o capftulo sobre arquivos fornece a base para 

desenvolvimento das aplica^oes de uso na administragao 

em geral. Embora a enfase seja no BASIC para micros, esse 

texto podera ser utilizado para fofma^ao de programadores 

em BASIC para outros computadores de maior porte. 

ANALISE ESTRUTURADA DE SISTEMAS 

Chris Gane e Trish Sarson 

Analise estruturada de Sistemas compoe-se de um conjunto 

evoluido de tecnicas e instrumentos surgidos do sucesso da 

programa^ao e do projeto estsruturado. 

Os Autores buscam mostrar a diferenga entre trabalho de 

analise (definindo "o que" o sistema fara) e trabalho de pro- 

jeto {design) (definindo como o sistema fara), reconhecendo 

que os analistas muitas vezes projetam e os projetistas 

muitas vezes fazem analise. 

Os Autores procuram evitar ao maximo a introdu^ao de 

novos termos, mas como a disciplina se baseia no projeto 

estruturado (que possui seu proprio vocabulario) e na teoria 

sobre Banco de Dados relacional (que tambem tern seu 

vocabulario proprio), surge, as vezes, uma terminologia des- 

conhecida. Cada um desses termos e explicado quando 

aparece pela primeira vez, sendo tambem definido no 

Glossdrio, no final do livro. 

ED1TORA CAMPUS LTD A. 

Livros Cienti'ficos e Tecnicos 

Rua Japeri, 35 

20261 Rio de Janeiro RJ 

Tel.: (021) 284-8443 

INTRODUCAO A SEGURANgA DO 

COMPUTADOR 

Michael B. Wood 

Aumenta, dia a dia, a preocupa?ao com a seguranga do 

computador. A proporgao que as organizagoes se tornam 

cada vez mais dependentes destes equipamentos, os siste- 

mas se tornam mais complexes e passam a correr riscos ma- 

is freqiientes, tanto acidentais quanto infencionais. 

As evidencias atestam que um programa de seguranga efi- 

caz requer o apoio de todos os setores da emprersa. Este li- 

vro conscientiza o nao-especialista, fornecendo-lhe uma vi- 

sao geral do assunto, uma analise dos aspectos mais especi- 

ficamente envolvidos com o campo dos negocios e da admi- 

nistragao, e uma discussao da gerencia do risco, do planeja- 

mento de medidas contingentes, e da questao do seguro e 

suas implicagoes, alertando-o para os problemas atuais e 

apontando-lhes algumas solugoes. 

ESPECIFICAgAO DE SISTEMAS 

S. J. Waters 

A documentagao de sistemas deve definir os fatos essenciais 

a especificagao dos requisites do usuario. Este livro aborda 

um enfoque para a documentagao desses fatos e examina al- 

gumas pesquisas recentes sobre linguagens de sistemas e seu 

desenvolvimento. Reconhece-se que a principal fungao de 

uma especificagao e confer a informagao necessaria ao pro- 

jeto e construgao do sistema. Da-se atengao as decisoes 

tomadas por um projetista de sistemas e aos fatos especi'fi- 

cos necessaries a tomada de decisao. 

O livro destina-se principalmente a estudantes e estagiarios, 

mas analistas e projetistas de sistemas experientes podem, 

tambem, acha-lo util. O enfoque adotado tern validade ge- 

ral e nao esta restrito a qualquer sistema de computador 

particular. 

GRAFOS E ALGORITMOS COMPUTACIONAIS 

Jayme Luiz Szwarcfiter 

Este texto corresponde a um curso introdutorio de algorit- 

mos e grafos, materia atual, ainda em formagao, e que cons- 

titui tema relevante do ponto de vista pratico, tanto em 

computagao, quanto em matematica, pois sao imimeros os 

problemas que podem ser resolvidos mediante a modela- 

gem em grafos e posterior utilizagao de um programa de 

computador, implementando um algoritmo conveniente. 

A preocupagao em desenvolver processes que utilizem o 

computador de forma eficiente e, pois, caracten'stica basica 

que distingue a obra, tornando-a indispensavel para os es- 

tudantes e profissionais da irea, que a ela poderao recorrer 

tambem como fonte bibliografica, gragas ao grande numero 

de referencias listadas, especialmente em lingua portuguesa. 

ESTRUTURA DE DADOS 
Paulo Veloso, Clesio dos Santos, Paulo Azeredo 

e Antonio Furtado 

Este livro apresenta as estruturas de dados mais importan- 

tes para a chamada "programagao nao-numerica. 

A apresentagao reflete a experiencia dos autores em lecio- 

nar o assunto durante vdrios anos, durante os quais versoes 

iniciais do texto foram utilizadas como notas de aula. 

Basicamente, o livro trata de algumas das estruturas de 

dados mais comuns, suas representagoes mais usadas e 

exemplos de suas aplicagoes e importancia em computagao. 

Resumindo, trata-se de I ferramenta para a "programagao 

nao-numerica" 

Para melhor entender e apreciar o assunto e desejavel que o 

leitor tenha o conhecimento equivalente a um curso intro- 

dutorio de computagao, onde deve ter aprendido a fazer 

programas simples em uma linguagem de programagao. 
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PROGRAMA DE 

ESTUDOS DO FUTURO 

Diante das incertezas, riscos e oportunidades do 

atual ritmo acelerado de mudangas economicas, 

sociais e tecnologicas, o programa de Estudos do 

Future se propoe a aprimorar o planejamento na 

administragao publica e privada, utilizando: 

• Previsao TecnoI<5gica 

• Analise de Tendencias Socio-Economicas 

• Cenarios Altemativos Integrados de Future 

• nalise de Impactos Sociais, Economicos, Institucionais 

e Ecoldgicos de inova^Ses Tecnoldgicas 

• Avalia^ao Tecnoldgica 

• Anilise e Modelagem de Sistemas Quantitativos e Qualitativos 

INFORMAQOES: 

Prof Ruy Aguiar da Silva Leme • Programa de Estudos do Futuro • Lnstituto de 

administra^ao USP • Caixa Postal: 11.498 Pinheiros SP • Tel: 210.0519 211.4635 
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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 



Nossa Historia Virou SiMBOLOl 

A* 

Um SimboloQue VA/ 

Dia 13 de julho proximo, o Banco Economico - a mais antiga instituigao 
financeira privada da America Latina - estara completando 
150 anos de bons servigos prestados aos seus clientes. 

Na mais longa histdria de sucessos do mercado 
financeiro do Pais. 

E para marcar este acontecimento, promoveu um concurso 

publico nacional, em busca de um " 
simbolo que registrasse a importancia 
do evento para o Banco e suas 
empresas. 

Entre 1.301 inscritos, foiescolhido 

o trabalho de Jose Nilton Flores de 
Mello, desenhista grdfico de 
Chapecd - SC. 

Sesquicentenlriodo Economico. PCQ N OMI CO 

Um simbolo que vai ^ 

fazer histdria. Gaicintia0615081106 
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