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Carta do Editor 

A uisita do presidente do Grupo Itamaraty, 

Olacyr Francisco de Moraes, d FEA-USP, 

constitui uma preciosa oportunidade para 

que estudantes, executivos e criadores 

de empresas nascentes conferissem conceitos 

de administragdo e desenvolvimento de 

organizagoes, aproveitando a experiencia do 

prestigioso empresdrio. 

Seu depoimento, divulgado ha pouco tempo 

pela grande imprensa, estd sendo publicado 

na mtegra nesta edigdo da RAUSP, que 

prossegue assim em sua politica de estreitar 

os lagos entre a comunidade universitdria 

e a empresarial, abrindo espagos para 

a veiculagdo de estudos de casos e pontos 

de vista de empresdrios. 

0 Boletim de Administragdo, cujo primeiro 

numero nossos leitores receberam 

ha pouco mais de um mes, diminuindo o 

intervalo de seu contato com a Revista, 

dedica-se igualmente a esse proposito. 

Para aqueles que ndo o receberam, informamos 

que o Boletim propde-se a divulgar 

noticias de interesse de organizagoes 

como empresas, escolas, sindicatos ou 

associagoes, analisada a pertinencia com 

nossa linha editorial 

Tambem queremos informar que um dos proximos 

numeros da RAUSP, a ser patrocinado 

pela FINEP, sera uma selegdo especial com os 

melhores trabalhos apresentados no Simposio 

de Pesquisa em Administragdo de Ciencia e 

Tecnologia de 1984. 
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Depoimento 

Historia empresarial vivida 

Olacyr Francisco 

de Moraes 

Realizou-se no ultimo dia 4 de abril, 
na Sala da Congregagdo da Faculdade 

de Economia e Administraqdo (FEA) da 
Universidade de Sao Paulo (USP), o 

Depoimento do empresdrio Olacyr Francisco 
de Moraes (cujo teor estamos publicando 

a seguir), relatando a trajetoria das 
empresas componentes do Grupo Itamarati 

por ele presidido e a sua propria 
trajetoria pessoal e empresarial. 

0 euento contou com a presenga de 
professores, alunos, 

executivos e empresdrios. 
Logo apos o Depoimento, houve debate 
entre o depoente e a numerosa plateia 

presente a reunido, presidida 
pelos professores Jacques 

Marcovitch - Diretor da FEA e 
Ruy Aguiar da Silva Leme - 

Chefe do Departamento de 
Administragdo da mesma 

Faculdade. Presentes tambem 

a reunido, o Presidente e Vice-Presidente 
da Associagdo dos Empresdrios 

da Amazonia, Dr. Jeremias 
Lunardelli e Gal. Rubens Rested. 



dasse maior aporte de recursos pro- 

prios, pela construQao de moderna 

destilaria, utilizando a mais avan- 

Qada tecnologia, ao inv^s de adqui- 

rir "pacote pronto" que, se trazia a 

vantagem de ser mais barata, apre- 

sentava a desvantagem da manu- 

ten^ao mais onerosa, com maiores 

periodos de ociosidade. 

A amortiza<?ao dos investi- 

mentos feitos nesse setor devera ser 

feita em muitos anos porque uma 

coisa e a instalagao de uma destila- 

ria de alcool no Estado de Sao 

Paulo. Outra, bastante diferente, e 

a instalagao dessa destilaria na 

Amazonia. 

Em 1979, no campo da 

Mineragao, constituimos a uCalca- 

rio Tangara", em Tangara da 

Serra, Norte do Estado do Mato 

Grosso, que explora ricas jazidas 

de calcario dolomitico que, alem de 

atender ao referido projeto agricola 

da "Itamarati Norte", abastece a 

regiao, carente de calcario, dimi- 

nuindo o custo para os produtores, 

em virtude da redu^ao dos fretes 

pela menor distancia a transpor- 

tar. Agora partimos para a minera- 

gao de ouro no Para. 

Uma coisa e a instalagdo 

de uma destilaria de 

alcool no Estado de Sao 

Paulo. Outra, bastante 

diferente, e a instalagdo 

dessa destilaria 

na Amazonia. 

Obviamente, o que move o 

empresario e o lucro. Mas o que 

realmente nos conforta e, porque 

nao dize-lo, nos envaidece e cons- 

tatar que as nossas atividades 

empresariais tern trazido alguma 
contribui?ao para o desenvolvi- 

mento economico e social do pais. 

Tivemos muita sorte pela 

epoca em que iniciamos nossas ati- 

vidades. 0 que entao foi feito e deu 

certo, se feito hoje, talvez as possi- 
bilidades de sucesso teriam sido 

muito menores. 

Apos esta breve exposi?ao, colo- 

camo-nos a disposi<?ao para res- 

ponder as perguntas que nos forem 

formuladas. 
PERGUNTA; Olacyr, acho 

que voce esta sendo muito modesto 

quando cita o fator sorte naquela 

epoca; que naquela circunstancia 

era possivel ter sucesso e hoje tal- 

vez nao. Acho que o seu desenvol- 

vimento deveu-se a uma postura 

sua, que me parece surgiu na 

infancia e que o habilitaria ao 

sucesso. Essa postura como e? Gos- 

taria de saber como voce enfrentou 

aquelas dificuldades e como se pre- 

parou para dar este grande passo. 

OLACYR: Eu acho que isso 

praticamente vem da pessoa, da 

vontade de querer progredir, 
querer fazer, estar disposto a 

enfrentar periodos de grandes difi- 

culdades. Por exemplo: passei 20 

anos sem tirar ferias. 
PERGUNTA: Mas nao era 

sacrificio, voce tinha prazer nisso? 

OLACYR: A primeira con- 

di^ao para o individuo ter sucesso e 

gostar daquilo que faz. Isso nao e 
sacrificio nenhum, quern gosta do 

que faz nunca se cansa de traba- 

Ihar. 0 trabalho e uma coisa que 

at^ faz muito bem. Se a pessoa se 

sente bem, trabalha; e quando con- 

segue mais um ponto, sente-se 

realizada, estimulada a continuar 

cada vez mais, ou seja, e precise 
que o individuo diga: eu quero 

fazer, eu vou ter sucesso, vou lutar, 

vou conseguir; e comece a enfren- 
tar as dificuldades que sao imen- 

sas, porque se nao fosse assim, 

seria muito simples. Por exemplo, 

a nossa construtora e hoje colocada 

como a quinta do pais e nos vamos 

lutar para ser a terceira, a segunda. 

Nao vamos parar nunca, e muito 

importante querer ser. Basicamen- 

te e isto. Quando cito o fator sorte e 

no sentido de oportunidade. Por 

exemplo, no inicio de minhas ativi- 

dades empresariais, tomei a deci- 

sao de usar o credito para ampliar 

e modernizar a frota. Naquela 
oportunidade, foi uma decisao 

acertada: comprei os veiculos 

novos, para paga-los em vinte e 
quatro prestagoes fixas, com juros 

modicos e sem corre?ao monetaria. 

Se fosse hoje, minha decisao nao 

teria sido ousada, teria sido desas- 

trada, uma vez que iria adquirir os 

veiculos com juros elevados e 
corre^ao monetaria. A renda do 

negocio seria insuficiente para o 

pagamento das presta?6es e, ao 

inves de crescer e desenvolver, eu 

poderia ter "quebrado" 

PERGUNTA; Todo mundo 

quer formar-se logo, entrar com o 

titulo de doutor e preparado para 

mandar em todo mundo; quer logo 

pegar um cargo de presidente ou 
vice-presidente de uma empresa. 

Portanto quero saber, o que voce 

acha disso? Mais ainda, como voce 

organizou a CONSTRAN inicial- 

mente? 
OLACYR: A condi?ao para 

que voce alcance o sucesso e exata- 

mente nao se preocupar com onde 

os outros estao. Voce tern que pen- 

sar em si mesmo e nao no sucesso 

de seu colega, a nao ser como 

exemplo, porque senao voce vai 

gastar muita energia, ficar muito 

chateado e ter um desgaste fisico 

imenso, o que nao vai levar a nada. 

A condigdo para que 

alcance o sucesso e voce 

exatamente nao se 

preocupar com onde os 

outros estdo. 

Voce tern que ver o sucesso dos 

outros como uma coisa normal e 

preocupar-se muito com o seu, e 

empenhar-se nisso. Isto faz parte 

da inteligencia. Quando da organi- 
zagao inicial da CONSTRAN, 

jovem ainda, tinha uma visao do 

mundo que nao era bem a realida- 

de. Constitui a empresa convidan- 

do aproximadamente doze socios. 

Era uma sociedade limitada. Ora, 

em primeiro lugar, o fato de preci- 

sar consultar tantas pessoas para 

as tomadas de decisao complicava 

muito as coisas. Em segundo lugar, 

eu constitui a empresa com visao 

sonhadora, imaginando que as pes- 

soas, com o correr dos anos, nao 

mudariam. Alias, na verdade, tal- 

vez nao fossem as pessoas que 

mudassem, mas sim os seus interes- 
ses e aspirates. Depois de 10, 20 

anos, os objetivos das pessoas 
mudam: umas querem continuar 

trabalhando, continuar se sacrifi- 
cando; outras ja se sentem satis- 

feitas, nao querendo correr riscos; 

outras se casam, vem os filhos e ja 

tern outros interesses e objetivos. E 

impossivel imaginar que, num gru- 
po de dez pessoas, todas conti- 

nuem pensando da mesma forma 
dez ou vinte anos depois. Isto 
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muda muito, principalmente em 

empresas que tem que ter certa 

agilidade de decisao, tipo de 

empresas que precisam ter chefe. 

Quando se tem um grupo grande 
de pessoas esta chefia se torna 

muito dificil. Por isto, naquela 

epoca, foi um caminho nao ade- 

quado para haver um grande 

desenvolvimento na empresa. 

Repute que isto me tenha causado 

uns dez anos de atraso, pois todos 

esses socios sairam muito bem da 

empresa, a grande maioria deles 

esta plenamente realizada. Mas 

nos sofremos interrup^oes em nos- 

so desenvolvimento, bastante 

acentuadas. 

PERGUNTA: Mas nao foi 

uma forma de crescimento, esta 

acomodagao? 

OLACYR: Foi uma forma, 

mas e muito importante que se 

esteja preparado porque ao longo 

dos anos fatalmente vao surgir 

modifica^oes. Mesmo numa suces- 
sao familiar, a coisa ja e dificil. 

Imagine-se uma empresa de socie- 

dade limitada com dez ou doze so- 

cios; nao era S.A. Estou dizendo 

isto para explicar como era inge- 

nue, naquele tempo, criar uma 

sociedade limitada, quando voce 

necessita de todo mundo para deci- 

dir qualquer coisa. Foi um grande 

erro cometido na epoca e estamos 

vendo hoje empresas, de primeiris- 

sima ordem, que estao se dissol- 

vendo unica e exclusivamente pela 

sucessao familiar. Agora voces 

veem que manter o nivel da empre- 

sa com dez socios, cada um com 

quase igualdade de poder de deci- 

sao, e uma tarefa muito dificil. Eu 

acho que devemos nos associar, 

quando necessario, mas sempre 

com pessoas que possam trazer 

beneficios e que tenham muita 

seguran^a quanto aos objetivos. 

Outro fator importante e saber 

escolher. Tenho pessoas que traba- 

Iham comigo ha trinta anos, cole- 

gas do tempo de ginasio. Alem dis- 

so, uma das coisas fundamentals 

para que se tenha sucesso e, tam- 

bem, aprender a delegar, mas para 

isso e necessario conhecer muito 

bem as pessoas. E importantissimo 

que voce possa confiar nas pessoas 

e delegar a elas missoes. Em qual- 

quer organiza^ao empresarial o 

homem e fator fundamental. 
PERGUNTA: Gostaria de 

saber do Sr. Olacyr se, comparan- 

do a 6poca em que resolveu diversi- 

ficar as atividades de suas empre- 

sas e o periodo em que vivemos 

hoje, na atual situagao da agricul- 

tura brasileira e mundial, teria 

ainda assim optado pela expansao 

em atividades ligadas ao ramo 

agropecuario? Qual foi o papel das 

empresas ja existentes na implan- 

ta?ao de seus projetos agropecua- 

rios, e por fim, como o senhor ve o 

momento atual da agricultura bra- 

sileira? 
OLACYR: Devo dizer a 

voces todos que realmente nosso 

desenvolvimento no setor agricola 
foi sustentado pelas demais empre- 

sas do grupo. Em primeiro lugar, 

na epoca, era muito mais facil 

investir em agropecuaria, porque o 

govemo estimulava. Os juros eram 

baratos, as dividas contraidas aca- 

bavam diluindo-se com a infla^ao, 

e como resultado, voce capitaliza- 

va muito mais do que assumia de 

dividas. Hoje em dia, acho total- 

mente inviavel partir da estaca 

zero e desenvolver um projeto agri- 

cola, pois estamos passando por 

uma crise mundial, os pregos dos 

alimentos do mundo todo estao 

muito baixos, enfim, houve uma 

queda muito grande e, se formos 

discutir politica agricola, precisa- 

riamos de uma palestra somente 

sobre este assunto. A visao geral da 

agricultura brasileira hoje e muito 

distorcida. Por exemplo, veja o 

caso da soja. Este grao, ate 15 anos 

atrds, nao era sequer produzido no 

pais e, hoje em dia, somos os pri- 

Hoje em dia, acho 

totalmente inviavel 

partir da estaca zero e 

desenvolver um projeto 

agricola. 

meiros em produtividade, 1.800 

kg/hectare, seguido pelos Estados 

Unidos com 1.700 kg/hectare e pela 

Argentina; nossa soja e tambem a 

de melhor qualidade, com maior 

teor proteico no farelo, 48% contra 

44% da soja americana. Temos que 

ver claramente nossa realidade; 

devemos buscar bons indices de 

produtividade na agricultura. Pen- 

so ser preferivel para nos, produzir- 

mos o excedente em produtos que 

possam ser colocados no mercado 

mundial a pre^os competitivos, a 

produzir, por exemplo, excesso de 

arroz, produto em que temos uma 

baixa produtividade. Podemos 

colocar outros produtos no merca- 

do mundial e, no caso de eventual 

escassez de arroz, compra-lo a cus- 

tos menores. Veja bem, digo que 

devemos aumentar a eficiencia na 

produ^ao dos alimentos basicos 

para a populagao; mas devemos, 

tambem, adequar essa produgao ao 

consume, sob o risco de graves pre- 

juizos se houver necessidade de se 

vender o excedente. O arroz e um 

caso tipico onde nao temos capaci- 

dade competitiva com outros pro- 

dutores, ao passo que, tanto no 

caso da soja, como no da laranja e 

no do alcool, estamos at6 tendo que 

brigar com os Estados Unidos, pois 

podemos produzi-los aos menores 

custos do mercado internacional. 

Temos que ter recursos para levar o 

desenvolvimento ao campo e, para 

isso, o produtor precisa de bons 

resultados, ou seja, produzir o que 

Ihe render mais. E precise enten- 

der que a fome no mundo nao e 

causada pela escassez de alimen- 

tos, mas sim por falta de dinheiro 

para adquiri-los. Existe a fome nos 

paises africanos, ha uma penuria 

tremenda, ao mesmo tempo em 

que existem grandes estoques de 

alimentos no mundo. Acho isso 

uma grande injusti^a, por^m nao 

somos os responsaveis. E muito 

importante que o Brasil produza 

aquilo que tem vocagao: cafe, 

cana, soja, laranja, cacau, carne, 

visando o mercado externo, e tam- 

bem aumente a sua produ^ao de 

alimentos basicos para o consume 

interno. De outro lado, o desenvol- 

vimento da agricultura gera novos 

contingentes de emprego e aumen- 
ta, conseqiientemente, a possibili- 

dade de desenvolvimento do mer- 

cado intemo. 

PERGUNTA: Em que Es- 
tados ou Regioes o Senhor ve maior 

potencial de desenvolvimento agri- 

cola e, portanto, necessidade de 

investimentos de infra-estrutura. 
E como ve a expansao da pecuaria 

pelos novos territorios? 

OLACYR; Em que lugar do 

Brasil? Vejo o seguinte: a nossa 

produ^ao agricola se concentrou no 

Rio Grande do Sul, Parana, Sao 

Historia empresarial vivida 7 



Paulo, Santa Catarina e Minas 

Gerais. 0 que acontece nessas 

regioes? Nos temos uma infra- 

estrutura montada nessas regioes. 

Mas para determinados tipos de 

cultura, essas regioes apresentam 
um fa tor limitante que sao as irre- 

gularidades climaticas: alem dos 

periodos de chuvas irregulares, 

estao sujeitas a geadas. 0 que se 

perde na safra brasileira desses 

produtos devido a esses aconteci- 
mentos periodicos, mas que se tem 

repetido a muito curto prazo, e de 

valor gigantesco. Ja temos areas 

em Minas Gerais, Mato Grosso e 

Goias, onde a regularidade climati- 

ca e uma coisa impressionante. 

Para que os senhores tenham uma 

ideia, ha quatro ou cinco anos 

atras, iniciamos um projeto no 

Mato Grosso e ten tamos produzir 

soja. Era inviavel, a soja nao cres- 

cia, a produtividade era muito bai- 

xa, apesar de excelente distribui- 

^ao pluviometrica, exatamente o 

que nao ocorre naquelas regioes 

tradicionais brasileiras. Agora, 

gramas a pesquisas desenvolvidas 

pela Universidade de Vi^osa, pelo 
Institute Agronomico de Campi- 

nas, pela EMBRAPA e outros, 
desenvolvemos variedades de soja 

que passaram a ser altamente pro- 
dutivas na regiao, chegando a pro- 

duzir 20 ou 30% a mais do que nas 

regioes tradicionais. Hoje, voce 

pode produzir soja no Mato Gros- 

so, Maranhao, Piaui e em todo o 

Brasil, o que podera permitir ultra- 
passar a produ^ao americana, a 

medio prazo. O comercio interna- 

cional de soja e de 26 milhoes de 

toneladas. O Brasil exporta 2 

milhoes de toneladas de graos, 1 

milhao de toneladas de oleo e mui- 

to farelo, mas nos podemos ganhar 

este mercado, ate dos Estados Uni- 

dos, porque somos imbativeis na 
produtividade e qualidade deste e 

de alguns outros produtos. Nao 

adianta querer fazer demagogia, 

pregar o aumento na produgao de 

feijao alem das nossas necessida- 

des, se produzimos apenas 400 kg 

por hectare enquanto os america- 

nos produzem 1.600 kg. Temos de 
produzir o que o Brasil tem voca- 

^ao: soja, cana-de-a?ucar, cafe, 

came, laranja, cacau. Acho que 

temos que desenvolver pesquisas 

com outras culturas, a imagem do 

que conseguimos com'a soja. O 

produtor e o agricultor nao vivem 

de sonhos, eles tem que obter resul- 

tados. Em caso contrdrio vamos 

continuar onde estamos, produzin- 

do 50 milhoes de toneladas/ano, ha 

cinco ou seis anos, com taxa de 

crescimento zero. Hoje a produ^ao 

mundial de soja e de 100 milhoes 

de toneladas e esta previsto um 

consumo no mundo, no ano 2000, 

de 200 milhoes de toneladas. 

Portanto, temos um vastissimo 

mercado a conquistar e ninguem 

esta mais bem preparado que o 

Brasil para esta conquista. Podere- 

mos "abocanhar", pelo menos, 

metade desse mercado, embora 

hoje estejamos com apenas 6% 

dele. 

Quanto a pecuaria, segunda parte 

de sua pergunta, a tendencia vai 

ser deslocar-se para a Amazonia e 

regioes adjacentes. Acho que nos 
vamos caminhar para as novas 

fronteiras, embora com todas as 
dificuldades, como a falta de infra- 

estrutura e armazenagem, mas o 

caminho, dentro do meu ponto de 

vista, e por la mesmo. Quanto as 

regioes tradicionais deveremos 
implantar, sempre que possivel, 

sistema de irriga^ao e desenvolver 

ao maximo as pesquisas visando a 
maior produtividade. 

PERGUNTA: Senhor Ola- 

em algum momento de sua 

vida, sentiu que estava traindo 

algum principio seu? 

OLACYR; Nao. Evidente- 

mente que temos que ser bastante 

realistas, estamos num mundo 

praticamente selvagem, onde a 

disputa e muito grande e e ate um 

ato de inteligencia ser honesto e ter 
carater. Mas a luta comercial e 

muito dificil e deve-se usar todas 

as armas e oportunidades ao alcan- 

ce, desde que sejam decentes e 

legais, a fim de promover o desen- 
volvimento de nossos negocios. Por 

exemplo: algumas oportunidades 

incentives fiscais, tipo SUDAN, 

SUDENE, PROFIR, juros subsi- 

diados; armas - capacidade ou 

condi?ao de produzir mais barato; 

conhecimento profundo dos merca- 

dos, proporcionando melhores 
oportunidades; relacionamento 

com pessoas que permitam mais 
conhecimento ou acesso ao mundo 

dos negocios. 

PERGUNTA: Hoje vive- 

mos numa situagao em que a agri- 

cultura estd se desenvolvendo, 
por^m de forma mecanizada e 

assim como o Senhor disse, uma 

infra-estrutura necessdria, ou seja, 
cada vez mais tolhendo os meno- 

res. Nao acha que essas grandes 

empresas agropecuarias poderiam 

abrir frentes, mesmo que fossem 

pequenas, mas que pudessem 

absorver mao-de-obra em suas 

terras para produzir outros tipos de 

alimento? 

OLACYR: Existe uma ten- 

dencia mundial, que nos temos que 

seguir. Vamos citar os Estados 

Unidos, onde a tendencia e de ape- 

nas 3% da popula^ao americana 

produzir alimentos para abastecer 

este gigantesco consumidor e 

exportador de graos. Quando voce 

desenvolve a agricultura, voce usa 

tratores, contrata mecanicos, con- 

some adubos, defensives agricolas, 

envolvendo um sem numero de 

pessoas que trabalham em fun^ao 
da agricultura, mas nao direta- 

mente capinando. Temos que levar 
em considera?ao o seguinte: na 
"Fazendaltamarati", por exemplo, 

voce tem 30 dias num ano para 

plantar e tem 30 dias para colher; 

entao, se nao fosse plantar mecani- 

zadamente, precisaria ter 40.000 

pessoas na Fazenda para poder 
fazer o plantio em 30 dias: haveria 

ainda a necessidade de ter cidades 

imensas para alojar essas pessoas, 

que trabalhariam apenas 30 dias e 

quando fosse a epoca da colheita, 

estas 40 mil pessoas teriam que 

voltar ao campo para colher a mao. 

Se o brasileiro hoje passa dificul- 

dades para adquirir alimentos e se 

nos imaginarmos fazer agricultura 

nesse estilo, iriamos morrer de 

fome, porque o custo dos alimentos 

seria de tal ordem que a maioria 

nao teria condigoes de adquiri-los, 

Uma colheira substitui 150 a 200 

homens e o custo para voce colocar 

esse pessoal para colher graos a 
mao seria elevadissimo. Agora 

vamos citar como exemplo de agri- 

cultura desenvolvida o interior do 

Estado de Sao Paulo, onde se 

encontram grandes cidades, padrao 

de vida excelente com a produ^ao 

de grande quantidade de alimen- 

tos. E o Estado mais desenvolvido, 

mas nao e possivel imaginar-se 
esta produ^ao a mao. Quanto a 
segunda parte da pergunta, sobre 

as grandes empresas, se elas pode- 
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riam contratar pessoas, acho que o 

ideal para o Brasil nao e a grande 

empresa, nem a microempresa, na 

qual o cidadao ficaria plantando, o 

que nao daria nem para alimentar 

sua familia. Do meu ponto de vis- 

ta, essas propriedades familiares 

seriam de 500 a 1.000 hectares, 

onde a familia trabalhasse e 

morasse, conhecendo tudo, com 10 

ou 20 empregados. Os custos nestas 

propriedades sao mais baixos que 

os nossos; nao tern contador, enge- 

nheiros agronomos, usam as coope- 

rativas para o armazenamento de 

suas safras. Realmente, o ideal 

para o Brasil, na minha opiniao, 

sao essas propriedades familiares, 

o que acontece, salvo raras exce- 

goes, no Estado de Sao Paulo. 

Nao vamos seguir o 

caminho da China, 

onde coda um tem um 

quadradinho deUmitado: 

seria um coos. 

Acho valida uma empresa estilo 

ITAMARATI, porque realmente 

dentro de empresas desse porte, se 

fazem grandes pesquisas, investi- 

mentos etc. Para os senhores terem 
uma ideia, nos pesquisamos 3.000 

linhagens de soja, 150 linhagens de 

trigo, para depois aproveitarmos 

duas ou tres variedades. Isso so e 

feito em grandes Universidades, 

ou entao em empresas muito gran- 

des, que podem arcar com esse 

onus. Os resultados obtidos sao 

repassados aos nossos vizinhos. No 

Brasil, temos um numero muito 

limitado de grandes empresas; o 

maior numero e o das propriedades 

medias. Creio que devemos conti- 

nuar nesse caminho, conforme 

expus. Esse problema de nao 

mecanizar para garantir trabalho 

para maior numero de pessoas nao 

me parece a melhor solu^ao. Nao 

vamos seguir o caminho da China, 

onde cada um tem um quadradi- 

nho delimitado: seria um caos. 

Devemos copiar o que esta dando 

certo, produzindo, exportando para 

o mundo todo, mas fundamental- 

mente, acho que o ideal e a pro- 

priedade media ou familiar, ate 

porque o grande investimento na 
agricultura, hoje e inviavel. 

PERGUNTA: Um esfor^o 

para aumentar a produ^ao agricola 

nao criaria oportunidades para 

ahertura de novas frentes de traba- 

lho, contribuindo para resolver o 

problema do desemprego? 

OLACYR: Perfeito. Acho 

que se nos vamos dobrar nossa pro- 

du^ao, temos que contratar muito 

mais gente, o que deveriamos ter 

feito ha muito tempo. Ja deveria- 

mos estar produzindo 100 ou 200 

milhoes de toneladas de graos ao 

inves de 50. Para essa pequena pro- 

du^ao de hoje, ja usamos direta ou 

indiretamente, 30% da popula^ao. 

Se partissemos realmente para a 

meta dos 100 milhoes, coisa relati- 

vamente facil, resolveriamos em 

grande parte o problema de desem- 

prego no pais. 

PERGUNTA; O Senhor e 

um empresario muito bem sucedi- 

do no pais, mesmo sem ter forma- 

gao academica. Gostaria de saber 

se em algum momento sentiu 

necessidade de alguma formagao? 
E como ve hoje a Universidade e o 

recem-formado? Ele esta realmen- 

te preparado para atuar? 

OLACYR: Sao epocas dife- 

rentes, como eu disse anteriormen- 

te. Estava no ginasio quando 

.comecei a ser empresario. Naquele 

periodo entrei tanto no trabalho e 

senti que tinha possibilidades de 

ter sucesso, so que nao dava para 

continuar naquele ritmo e ainda 

estudar a noite. Tive que tomar 

uma decisao e achei melhor cami- 

nhar como empresario e terminar o 

ginasio, fazer o colegial, para 

depois entrar na Universidade. 

Tomei esta decisao levado pelas 

oportunidades que estavam sur- 

gindo na minha vida. E muito 
diferente de um jovem de hoje, 

num mundo de oportunidades 

mais restritas. Acho que a univer- 

sidade e muito importante, e fun- 

damental. Na minha forma?ao, 

sinto falta de conhecimento de 

outra lingua, como o ingles, por 

exemplo, que .muito facilitaria as 

minhas rela^oes comerciais. Cada 

caso e um caso, o meu e uma exce- 

?ao. Eu ja tinha encontrado o meu 

caminho. 

PERGUNTA; Como o 

senhor ve a utilizagao do profissio- 

nal formado em Administra^ao na 

sua empresa? Quais os aspectos 

positives e/ou negatives que ele 

traz por sua forma^ao? 

OLACYR; A regulamenta- 

gao da profissai de Tecnico de 
Administra^ao de Empresas deve 

ter sido feita no Brasil ha uns quin- 

ze anos atras. Quando isso ocorreu, 

todas as pessoas que tinham expe- 

riencia empresarial e a demons- 

trassem teriam direito ao titulo de 

Tecnico de Administragao. Nessa 

ocasiao eu ja tinha umas dez ou 

quinze empresas em funcionamen- 

to. Habilitei-me, e hoje eu sou Tec- 

nico em Administragao de Empre- 

sas, embora nunca tenha exercido 
esta profissao, a nao ser no dia-a- 

dia, tocando essas empresas. Mas 

eu acho isso muito importante, 

porque voce depende do Homem e 

deve atualizar-se permanentemen- 

te. Acho muito importante. E uma 

profissao bastante valida, muito 

solicitada e que nos tem apoiado 

PERGUNTA; Olacyr, fale 

um pouquinho de como voce parti- 

cipa dos trabalhos da "Fazenda 

Itamarati", o que e plantar soja, 

como e que voce, Presidente, dono 

da empresa, participa? Quando 

monta a maior estrutura de irriga- 

pao do pais, por aspersao, como e 

que voce participa desde a linha de 

transmissao ate a instalacao? 

Acho que a universidade 

e muito importante, 

e fundamental. 

Quando voce comega com a expe- 

riencia de aproveitamento de 

bagago de cana na engorda de gado 

e confinamento, a que detalhes 

voce desce? Fale um pouquinho, 

que eu acho que isso e um pouco da 

Faculdade da vida. 

OLACYR: E evidente que 

para dirigir uma empresa, e total- 

mente impossivel voce imaginar 

que vai dirigi-la e vai leva-la ao 

sucesso sem que conhe^a profun- 

damente todas as fases dessa 

empresa e sem que tenha vivido 

essas fases. Por exemplo, quando 

eu tinha empresa de transportes 

sabia perfeitamente o que era um 

caminhao, o que era motor, o que 

era uma caixa de cambio, monta- 

va, desmontava dai por diante. 

Quando come?amos a Fazenda, e 
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evidente que eu fui la, aprendi a 

plantar, e qual trabalho um trator 

faz. Como nao entendiamos nada 

de soja, recorremos muito, ate por 

interm^dio do Fernando, que esta 

aqui, ao Institute Agronomico de 

Campinas; come^amos a ler, per- 

guntar, perguntar, perguntar... 

acompanhar todo o plantio, evolu- 

gao das plantas, porque se voce nao 

conhecer, voce esta perdido, por- 

que Ihe dizem coisas que as vezes 

nao sao verdadeiras. Para coman- 

dar, voce precisa conhecer, porque 

a pior coisa e o individuo pretender 

comandar uma empresa, sem 

conhecer, sem saber o que ela e, 

porque ele se desmoraliza e nao vai 

ser chefe nunca. Basicamente, e 

preciso conhecer as atividades de 

sua empresa e muito profunda- 
mente. Hoje, depois dessa fase de 

aprendizado, e evidente que as 

decisoes empresariais sao decisoes 

mais de politicas. N6s nos reuni- 

mos com todos os tecnicos, discuti- 

mos e, tomadas as decisoes, atri- 

buimos missoes a essas pessoas que 

as cumprem magnificamente bem. 

Fazendo um parentesis, desejo 

registrar que, hoje, o homem que 

trabalha no campo, e muito res- 
ponsavel. Ele nao tern horario, nao 

tem esforgo a medir, ele recebe 
uma missao e a cumpre. Quando 

estamos em fase de plantio, ele tra- 

balha ate mais tarde, e a mesma 

coisa ocorre na hora da colheita. 

A pior coisa e o individuo 

pretender comandar uma 

empresa, em conhecer, 

sem saber o que ela e. 

Ninguem sai da fazenda. Os traba- 
Ihadores tem alto senso de respon- 

sabilidade. Isto e algo que real- 

mente sensibiliza, porque estava- 

mos acostumados a ter uma ima- 

gem diferente do homem do cam- 

po. A mao-de-obra brasileira na 

agricultura e excelente, altamente 

responsavel e na qual pode se con- 

fiar plenamente. Nao temos tido 
problema algum. Na nossa destila- 

ria de alcool, na Amazonia, obser- 
vamos a mesma mentalidade dos 
trabalhadores rurais. Voce ve, ao 

lado da destilaria, uma cidadezi- 

nha ir se formando, nos moldes de 

Sao Paulo. Casinhas bem cuida- 

das, gente ganhando salario satis- 

fatorio. Isto 6 realmente uma coisa 

muito importante que acontece no 

pais. A mudanga de mentalidade 

que a agricultura traz e espetacu- 

lar. 

PERGUNTA: Hoje, por 

exemplo, estamos presenciando, 

principalmente em Sao Paulo, 

uma amea?a de conflitos na area 

trabalhista. Basicamente, conflito 

que relaciona a empresa com seus 

empregados. 0 Senhor acabou de 

fazer um relato sobre o homem do 

campo, onde destacou as suas 

qualidades dando-nos a entender 

que, pelo menos com as empresas 

que operam no campo, o Senhor 

parece nao ter grandes dificulda- 

des com a mao-de-obra. Aprovei- 

tando sua experiencia gostaria de 

saber o que poderia destacar na 

convivencia entre o capital e o tra- 

balho, no Brasil, para que haja 

uma convivencia harmoniosa e 

proveitosa entre o dono dos meios 

de produpao e a for?a de trabalho. 
OLACYR: Vamos citar, por 

exemplo, o problema que esta mui- 

to em moda: o dos boias-frias de 
Guariba, que tanto assusta os 

empresarios rurais, quando dizem 

que vao incendiar os canaviais. 

Acho que eles fazem muito bem em 

pleitear e em lutar pelos seus direi- 

tos. Acho que pressoes sao legiti- 

mas, devem ser feitas e quern nao 

as fizer vai ficar para tras. Porem, 

nos devemos ter o senso de ate 
onde podemos chegar. Nao adianta 
sair por ai incendiando canaviais, 

nem destruindo industrias. Pres- 
sionar ao maximo e valido, mas 
dentro do bom senso, sem deixar 

que o movimento reivindicatorio 

extrapole para a violencia, com 

prejuizos muito grandes para o 

pais. Todos devem lutar por 
melhores condigoes. 

PERGUNTA: E uma curio- 

sidade que eu tenho. Pelo menos, 

nao e de meu conhecimento que 

alguma de suas empresas ja tenha 

tido algum problema de natureza 

grevista. 
OLACYR: Nunca tivemos, 

nas vinte empresas. Nao tenho 
lembranga disso. 

PERGUNTA: Como o 
Senhor sintetizaria a politica de 

Recursos Humanos nas suas 

empresas? 

OLACYR: Poderiamos ini- 

ciar dizendo que a avaliagao de 

cada candidate a qualquer cargo 

ou vaga e feita pelo responsavel 

imediato do setor em questao. 

Apesar de contarmos, em todas as 

empresas, com um setor encarrega- 

do de recrutamento de pessoal, que 

atraves de testes etc., faz uma sele- 

gao inicial, damos maior importan- 

cia ao contato direto entre os 

implicados na questao. Somente o 

responsavel pelo trabalho que vai 

ser realizado e capaz de avaliar as 

reais potencialidades de cada can- 
didate, para sua efetiva admissao. 

E claro que um bom curriculo aju- 

da muito, mas a disposigao e o im- 

peto de cada um contam bastante 

na avaliagao. Quanto a treinamen- 

to e estimulo a pesquisa, dentre as 

maiores preocupagoes de nossas 

empresas, destacamos como prin- 

cipais programas, os convenios que 
mantemos com a Universidade 

Federal de Vigosa e com a 

EMBRAPA, atraves dos quais nos- 

so pessoal se desenvolve por meio 

de experimentos de campo realiza- 

dos nas fazendas, os quais sao 

orientados por professores Phd des- 

sas instituigoes. Cumpre salientar 

ainda, que nossa estrutura, onde os 
contatos entre diretoria e funciona- 

rios sao bastante comuns, da maior 
seguranga a qualquer um para exe- 

cutar seu trabalho e entender 

melhor seu papel dentro do contex- 

to geral da empresa. Temos tam- 

bem como prioridade propiciar 

infra-estrutura aos nossos funcio- 
narios. Por exemplo, alem do segu- 

ro de acidentes para todos os fun- 

cionarios, temos assistencia medi- 
ca com hospital e medico nas pro- 

prias fazendas. Onde isso ainda 

nao existe, temos no minimo um 

pequeno ambulatorio e ambulan- 

cia para o transporte ate o hospital 

da cidade mais proxima. Os traba- 

lhadores solteiros moram em aloja- 

mentos tipo hotel, com portaria, 

recepgao e chave de quarto. Todos 

os casados recebem casa com agua, 

luz e esgosto, tudo por conta da fir- 

ma. A alimentagao e dada aos fun- 

cionarios solteiros, no bandejao do 

restaurante e aos trabalhadores do 
campo esta mesma comida, so que 

em embalagens tipo marmita de 

aluminio, tudo praticamente por 

conta da empresa. Os casados rece- 

bem came, verduras, arroz, feijao, 

enfim tudo o que a empresa pro- 
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duz. E este tipo de procedimento 

se repete, tanto nos acampamentos 

de obra, como nos escritorios. 

Onde nao 6 possivel fomecer refei- 

?ao no proprio local, utilizamos o 

sistema de tickets refei^ao. Resu- 

mindo nossa politica e a de dar as 

melhores condigoes possiveis aos 

que trabalham conosco, seja no 

campo profissional ou no campo 

pessoal e familiar. Apesar de nao 

muito sofisticada, em compara?ao 

com as teorias de Recursos Huma- 

nos existentes hoje em dia, temos 

obtido excelentes resultados. 

PERGUNTA: o 

tamanho dessa forga de trabalho? 

OLACYR: So na "Fazenda 

Itamarati", so numa delas, ha 

1.000 funcionarios e contando os 

familiares, ha, aproximadamente 

4.000 pessoas. 

PERGUNTA: E no pupo 

como um todo, qual e o efetivo? 

OLACYR; Como a maior 

parte dos funcionarios do Grupo 

esta ligada as empresas nas areas 

de constru^ao civil, agricola e 

minera^ao, devemos levar em con- 
ta as flutua?6es temporais neste 

mesmo quadro de funcionarios, 

devido a fatores tais como: picos de 

plantio e colheita; safra e entresa- 

fra; epoca de chuvas e epoca de 

seca. Em fun^ao dessas variaveis, 

na epoca da seca, o numero de fun- 

cionarios ligados ao setor de con- 

tru?ao civil e, em media, 14.000; 

ligados a agricultura 8.000; com- 

putados ai tambem os quadros da 

"Destilarias Itamarati" e, na area 

de minera^ao, 170. Portanto, na 

epoca de pico, o quadro de funcio- 

narios chega a aproximadamente 

30.000 pessoas. 
PERGUNTA: Como o 

Senhor enfrenta os problemas de 

exporta^ao da soja? 

OLACYR: Somos um dos 

maiores produtores, nao exporta- 

dores de soja. Realmente, as 

empresas que exportam soja no 

Brasil sao empresas especializa- 

das, tipo Cargil e Anderson Clay- 

ton. Nos pretendemos entrar no 

setor e exportar diretamente, mas 

ate esta data, estamos mais preo- 

cupados com a produ^ao. E um 

setor em que ainda nao tenho 

muita experiencia. 
PERGUNTA: Quantas sao 

suas empresas e como as adminis- 

tra? 

OLACYR; Sao vinte 

empresas. De minha parte, a maior 

dificuldade e escolher os diretores 

dessas empresas. Sao pessoas que 

tern que conhecer a atividade pro- 

fundamente e executar as missoes 

que Ihes sao delegadas. Sao essas 

pessoas que vao tornar essas 

empresas viaveis, produtivas e com 

bons resultados. A parte executiva 

cabe as diretorias; eu defino a poli- 

tica global das empresas e acompa- 

nho permanentemente o desempe- 

nho de cada uma. 

PERGUNTA: Acho que o 
Sr. Olacyrdeuum depoimento que 

e muito util para a Escola de 

Administra^ao. Pelo que entendi, o 
Senhor disse que a escolha de dire- 

tores e fundamental para que o 

Grupo continue bem sucedido. Na 

experiencia que o Senhor tern, na 

vivencia com os diretores e na 

vivencia de toda essa trajetoria de 

sucesso, quais os criterios ou quais 

as caracteristicas que o Senhor 

destaca nos executives, quando os 

chama para trabalhar com seu 

Grupo? O Senhor fez um destaquei 

-inicial sobre o carater do homem. 

Indiscutivelmente, o carater e um 
fator de sucesso em qualquer pro- 

fissao, mas eu acredito que haja 

outras qualidades profissionais, 

alem do carater. Acho que seria 

uma informagao muito valiosa 

aqui para a Faculdade. 

OLACYR; Realmente, voce 

sente o potencial da pessoa que 

esta convidando, pela vontade que 

ele tern de fazer, de progredir, de 

trabalhar, de se informar, de se 

empenhar. E uma por^ao de coisas 

que somente convivendo um pouco 

com a pessoa e que voce pode sen- 

tir. 

PERGUNTA: O Senhor fez 

referencias, ao longo do desenvolvi- 

mento do Grupo Itamarati, de 

alguns problemas na fase inicial, 

de socios, de transi^ao de uma base 

familiar para uma base profissio- 

nalizada. Minha pergunta, de cer- 

ta forma se aglutina a do Prof. Cle- 

ber. Qual e a politica de treina- 

mento e deserivolvimento de for- 

magao do quadro gerencial dentro 

de suas empresas? Como e um 

gerente? Como ele se torna um exe- 

cutive? Qual e seu criterio para 

que essa pessoa seja bem sucedida 

dentro das suas empresas? 

OLACYR: Eu acho que se 

pudesse dar uma opiniao para que 

uma pessoa tenha sucesso, dentro 

de uma empresa, diria que a pri- 

meira coisa que ela deve fazer e 

aproximar-se daqueles setores ade- 

quados para o desenvolvimento de 

suas aptidoes. E evidente que eu 

escolho a diretoria. Nos demais 

setores da empresa sao os diretores 

que escolhem. A selegao vem da 

convivencia dos diretores que vao 

observando o pessoal de nivel de 

gerencia e sentindo seu potencial. 

O Uder dissipa todas 

as duvidas que surgem 

constantemente. 

E assim que funciona. Nao existe 

uma regra. Por isso, eu digo: vai 

muito da vontade, da inteligencia, 

da sagacidade de cada um e tam- 

bem das oportunidades que 

tenham. E, dentro do possivel, ele 

deve procurar criar essas oportuni- 

dades. E mais em virtude do con- 

tato do homem com os diretores, 

no dia-a-dia, que ele vai obtendo as 

oportunidades. 

PERGUNTA: As pessoas 
tern, dos grandes empresarios, uma 

visao historica e ate lendaria do 

grande patriarca, de um homem 

muito centralizador, muito domi- 

nador. Gostaria de saber a sua pos- 

tura administrativa, frente as 

grandes decisoes, feitas ao longo do 

desenvolvimento desse Grupo, ate 
chegar a fortuna que o Senhor tern 

hoje. 

OLACYR: A figura do 

empresario patriarcal remonta a 

epoca da aristocracia rural, a epoca 

dos baroes do cafe, como eram 

conhecidos os grandes fazendeiros. 
De qualquer forma, ha necessidade 

de lideran^a, porque o lider dissipa 

todas as duvidas que surgem cons- 

tantemente. E muito debatido o 
que se vai fazer, como vai se fazer, 

as opinioes sao dadas. Agora, 

alguem tern que decidir isso. Dai a 

necessidade do lider que, alem dis- 
so, vai dar estimulo ao trabalho 

dos demais. Hoje, o que ha e uma 

politica de muito debate, de troca 

de informa^oes, de ideias. Mas 

sempre havera o responsavel pelas 

decisoes. 

PERGUNTA; O Senhor, 
que e uma das 10 maiores fortunas 
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do Pais, poderia nos dizer como 

ocorreu isso? 

OLACYR: Em primeiro 
lugar, eu discordo da posi^ao em 

que voce me coloca. 

PERGUNTA: O Senhor 
colocou que no inicio teve sorte e 

cometeu erros, e o ideal seria que o 

Senhor nunca se associasse as pes- 

soas... Isso no estagio atual em que 

se encontra e muito facil. Tern 

capacidade de atrair bons profis- 
sionais, mas num estagio inicial 

seria muito dificil. 

OLACYR: Nao, eu acho 

que a associa^ao e muito importan- 

te, pois possibilita a soma de esfor- 

90s e de capital. Eu citei, fazendo 

um reparozinho aquele fato, para 

mostrar que, quando comecei a 

vida empresarial, era totalmente 

despreparado. Constitui uma 
sociedade limitada, com 12 socios, 

quase todos com igual poder de 

decisao, isso e um exagero. Nao 

ha necessidade de fazer uma socie- 

dade limitada com tantos dirigen- 

tes, pois somente um deles poderia 

parar a empresa. Foi apenas para 
citar. Mas isso nao quer dizer que 

nao se deva associar. Quero deixar 

bastante claro que nao acho um 
erro uma associa?ao. Acho que nao 

e conveniente, numa sociedade 

limitada, conferir poderes de 

gerencia a todos os socios, porque 

isso dificulta a administra^ao e 

toma menos ageis as suas decisoes. 

Isso nao quer dizer que voce nao 

deva se associar, pelo contrario, eu 

acho que a uniao faz a ror?a. 

PERGUNTA: Nas empre- 

sas agricolas? Ha oportunidade de 

trabalho para o Administrador 

Rural? 
OLACYR; E evidente que 

sim. You responder com toda sin- 
ceridade: toda vez que voce vai 
contratar uma pessoa, voce da pre- 

ferencia a pessoas com quem voce 

tern rela^oes de amizade, de conhe- 
cimento. Entre um conhecido 

sobre quem voce esta absoluta- 

mente tranquilo e um totalmente 

desconhecido, e evidente que a pre- 

ferencia vai para aquele que voce 

mais conhece. Quanto as possibili- 

dades e o que ja dissemos aqui. O 

Brasil pode ir para 200 milhoes de 
toneladas de graos. Entao vamos 
quadruplicar a nossa produ^ao. 

Haveria trabalho para todos, tran- 
qiiilamente. E uma decisao do 

povo brasileiro, do governo brasi- 

leiro, de transformar a agricultura 

em algo muito maior do que 

Se existe um pais em que hd opor- 

tunidades para 0 Administrador 

Rural, esse Pais e o Brasil. E o que 

tern maior potencialidade de con- 

tratar pessoas no setor da agricul- 

tura. Basta realmente resolvermos 

transformar a agricultura brasilei- 

ra numa das maiores do mundo. 

Nao vamos pretender passar os 

Estados Unidos, mas poderemos 

chegar muito perto deles. 

PERGUNTA: Natural- 

mente que na forma^ao das suas 

empresas ha determinados para- 

metros que foram considerados. 

Gostaria de saber se existe alguma 

politica de investimentos, em seu 

Grupo, com a participagao de capi- 

tal proprio e de terceiros e qual 

seria essa politica consolidada 
atraves dos anos? Uma politica de 

diversificagao nos setores priorita- 

rios? Como essa diversificagao 

ocorreu, qual a politica basica? E 

hoje, qual o setor que esta mere- 

cendo maior atengao por parte de 

seu Grupo nessa politica de inves- 
timento? 

OLACYR; As empresas 
reinvestem permanentemente 

todos os seus resultados. Pelo fato 

de serem praticamente de um uni- 

co acionista, nos nao temos a preo- 
cupagao de distribuir os lucros, 

entao o reinvestimento. Dai, tal- 

vez, o nosso grande desenvolvi- 
mento. Todo o lucro foi reinvesti- 

do. Em segundo lugar, a politica de 

investimento, que tambem e facili- 

tada pelo fato de as empresas 
terem um unico controlador, e feita 

de acordo com as necessidades. Se 

ha necessidade de investir na agri- 

cultura ou na pecuaria, retiramos 

da Construtora dentro do possivel 

para investir naqueles setores. A 
decisao, nesses casos, e uma deci- 
sao pessoal minha. Ha determina,- 

das epocas em que a constru^ao 

vai muito bem, a agricultura vai 

muito mal, alias o setor que foi 

sempre mais carente e o agricola. E 

se esse setor chegou onde chegou e 

porque foi muito apoiado pelas 

demais empresas. Alias, se em vez 

de ter investido na agricultura, na 

pecuaria ou no alcool, o que me 

deixou muito feliz durante esses 

anos todos, tivesse, por exemplo, 

investido no setor financeiro, teria 

agora um Banco de grande porte. O 

momento de investir mais num 

setor depende da 6poca, das cir- 

cunstancias; nao existe uma politi- 

ca tra^ada a longo prazo porque 

isso, no Brasil, e muito dificil. As 

coisas mudam muito em prazos 

bastante curtos. Na epoca de hoje, 

estamos procurando concluir esses 

projetos de agricultura no norte do 

Mato Grosso, porem muito lenta- 

mente. Chegamos a tal ponto, apli- 

cando dinheiro a 300% ao ano que, 

aquele que tiver falta de caixa uvai 

se arrebentar"; e nossa politica de 

hoje e consolidar ao maximo possi- 

vel o caixa das empresas. Entao, 

estamos evitando investimentos, a 

nao ser naqueles projetos que ja 

estao sendo concluidos e procuran- 

do fortalecer-nos do ponto de vista 
financeiro. 

PERGUNTA: Desejo saber 
do relacionamento das suas empre- 
sas com o Governo Tancredo 
Neves. 

OLACYR; Evidentemente 
temos muito relacionamento com o 
governo. Quem tern mais de vinte 
empresas, quem tern uma das 
maiores construtoras do pais, 
depende muito do governo. Depen- 
de do piano que ele vai executar 
se vai diminuir as obras, se vai 
incentivar o setor da agricultura, 
se nao vai. Trabalhando para o 
Governo, voce precisa ter bom rela- 
cionamento, com ele, voce nao 
pode trabalhar para o governo e ser 
politico ao mesmo tempo, mas nao 
resta a menor duvida de que em 
rela^ao ao novo governo Tancredo 
Neves anima-nos os seus excelen- 
tes pronunciamento com rela^ao a 
area agricola. Queremos dizer que 
esperamos incrementar e muito as 
nossas relates com o novo Gover- 
no. 

PERGUNTA; O Senhor 
comanda centralizadoramente as 

suas empresas ou da autonomia as 

respectivas diretorias? 
OLACYR: Sendo as direto- 

rias compostas de homens de con- 
fianga, ha muita delega^ao. Isso e 
fundamental. Os dire tores tern que 
prestar contas a mim. Eu acom- 
panho a administra^ao dentro dos 
parametros de cada atividade. Eles 
devem apresentar resultados ou 
demonstrar progresso nos investi- 
mentos. Eu me restrinjo a acompa- 
nhar isso. Temos que fazer uma 
checagem de tudo o que esta ocor- 
rendo, porque essas empresas se 
distorcem permanentemente. As 
vezes os setores ficam meio isola- 
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investindo o mmimo possivel, por- 

que realmente temos de nos preca- 

ver, manter o grupo solido finan- 
ceiramente. Ja vinhamos com um 

programa muito grande de investi- 

mentos, que nao foi possivel parali- 

sar. Eles estao sendo concluidos e 

vamos tomar novas decisoes com o 

novo governo daqui um, dois, tres 

meses ou um ano, na hora em que a 

situa^ao tomar uma definigao mais 

clara. 

Acho que o Brasil 

maiores oportunidades 

daqui para a f rente. 

Desejo ressaltar uma coisa 
que considero muito importante. 
Desde garoto leio pelo menos dois 
jornais por dia, inteirinho. E muito 
importante, porque e onde a pessoa 
adquire conhecimento das coisas 
que estao acontecendo, atualizan- 
do-se. Encerrando este depoimen- 
to, penso que devo me desculpar 

por nao ter trazido uma mensagem 
que Ihes seria do agrado, principal- 
mente aos economistas, aos admi- 
nistradores de empresa, mas devo 
dizer que precisamos desses profis- 
sionais, temos que contar com eles. 

Acho que o Brasil tera maiores 
oportunidades daqui para a frente. 

E um pais que ja fez muita coisa, 

mas falta ainda fazer de 80 a 90% 
no setor agricola, industrial. Eu 
acho que o jovem deve ter esperan- 
ga e querer fazer as coisas, porque 
senao, se ele ja comepa desanima- 
do, nao vai a parte alguma. Quero 
mais uma vez agradecer esta imen- 
sa oportunidade que me deram de 
estar com todos voces. Para mim 
foi muito gratiflcante, estou muito 
satisfeitq de ter comparecido a 
Universidade. Quero colocar-me a 
disposigao de professores, de todos 
que aqui estiveram, que tiveram a 
paciencia de dedicar todo essetem- 

po a nossa reuniao. Muito obrigado 

a voces. Contem com a gente para 
qualquer informa^ao suplementar. 

Todos nos estaremos a inteira dis- 
posigao. 

dos, cada um tratando de sua parte 
e se nao houver uma coordenapao, 
se no final do mes nao se souber 
quanto se gastou, se a coisa estd 
indo bem ou se estd indo mal, se 
esta tendo uma distorgao, ou nao, 
poderao ser criados graves proble- 
mas. Cabe-me assim orientar e 
coordenar as atividades das empre- 
sas. 

PERGUNTA: Como o 
Senhor orienta o direcionamento 
dos investimentos? 

OLACYR; Evidentemente, 
isso deve ser analisado a luz do que 
esta ocorrendo no pais naquele 
momento. Se vamos partir mais 
para a agricultura, se vamos partir 
mais para a construgao, se vamos 
partir mais para a produ^ao de 
energia, para a mineragao. Para 
decidir, e precise fazer, mes a mes, 

uma analise. Por exemplo, investir 

na agricultura e negocio? E, nao e? 

Tern incentives? Nao tern incenti- 

ves? Voce leva em considera^ao 

isso tudo; sempre foi feito assim no 

passado. Hoje e aquilo que estou 

dizendo para voces, estamos 

HISTORIA EMPRESARIAL YIVTOA 

A Faculdade de Economia e Administra^ao e a 

Associa^ao dos Empresarios da Amazonia, celebra- 

ram um Convenio denominado "HISTORIA EMPRE- 

SARIAL VTVIDA", com o objetivo de estudar A 

VIDA, A OBRA E 0 TEMPO DOS GRANDES 

EMPRESARIOS BRASILEIROS, que consepiiram 

construir e desenvolver grandes empresas e prosperos 

grupos empresariais. A meta final deste estudo e 

repassar a sociedade brasileira, principalmente as 

novas gera^oes, ligoes de sucesso extraidas de traje- 

torias empresariais bem sucedidas, tanto ao nivel da 

empresa como do empresario pioneiro e responsavel 

pelo empreendimento. Para tanto, a dire^ao do referi- 

do Convenio e do Programa "Historia Empresarial 
Vivida", pretende elaborar livros e outros tipos de 

publica^oes, como meio de alcan^ar todo o pais no 

repasse das valiosas li?6es empresariais de grande 

utilidade no Brasil, onde a quase totalidade da cultu- 

ra empresarial e gerencial e importada de outras par- 

tes do mundo, especialmente dos Estados Unidos. Os 

Depoimentos dos empresarios estao sendo realizados 

dentro de ENCONTROS DE ADMINISTRAQAO, 

programa do Departamento de Administragao da 

FEA/USP, que reune regularmente pessoas significa- 

tivas da sociedade, especialmente do meio empresa- 

rial e que tern algo relevante a transmitir. 

OBJETIVOS DO PROGRAMA 

0 Programa "Historia Empresarial Vivida", 

tern os seguintes objetivos: 

- Estabelecer, estimular, proporcionar um dialogo, 

uma interagao, uma convivencia, uma aproxima^ao 

sadia, entre a classe empresarial brasileira e todos 

os publicos nacionais, especialmente os publicos 
academicos e estudantis, cujo produto final, sera a 

publica^ao de livros sobre A VIDA, A OBRA E O 

TEMPO DOS GRANDES EMPRESARIOS BRA- 

SILEIROS, registrando experiencias de empreende- 

dores nacionais. 

- Tragar o perfil da "Historia Brasileira", atraves do 

estudo e das reflexoes em torno da Vida, Obra e o 
Tempo dos grandes empresarios, pois, a trajetoria 

de uma existencia humana rica de realiza^oes como 

e o caso de empresarios bem-sucedidos, constitui 

uma riquissima fonte de ligoes sobre o Brasil, 

onde esta trajetoria desenrolou-se. 

- Proporcionar aos professores, principalmente estu- 

dantes de Administra^ao e Economia (e outras pro- 

fissoes afins), ligoes vividas de cria?ao, desenvolvi- 

mento e gestao de negocios e de organiza^ao, dando- 

se assim, oportunidade de enriquecimento da teoria 

administrativa (hoje fortemente influenciada por 

culturas estrangeiras) a partir de ligoes extraidas da 

cultura nacional. 

- Despertar na juventude o espirito empresarial, 

mediante o conhecimento da Vida e da Obra de 

Homens, que conseguiram construir empresas, mui- 

tas delas de grande porte. Oportunidade de muitas 

pessoas "desbloquearem" as suas potencialidades 

empresariais, mediante aprendizagem de li^bes de 

"Casos" bem sucedidos no mundo dos negocios, isto 

num momento em que o governo deseja estimular o 

surgimento de vocagoes empresariais. 
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Tra^ar uma "ponte" entre o mundo academico e o 

mundo empresarial e, a longo prazo, entre o mundo 

empresarial e toda a sociedade brasileira, reduzindo 
o isolamento em que vivem estes publicos. 

- Conscientizar a Universidade, a classe empresarial 

Que o <<conhecimento'^ a "verdade'^a ^sabedo- 
ria", nao sao privativos de institui^oes, pessoas, ou 

grupo de pessoas, mas sim, um patrimonio da 

humanidade e que podem e devem ser localizados 
em qualquer lugar. 

- Finalmente, objetiva enriquecer a literatura empre- 

sarial e a bibliografia administrativa e economica, 

atraves da publica^ao de entrevistas, depoimentos, 

fascicules, artigos, livros, apostilas e outros meios 
de divulgagao a partir do objeto central do Conve- 

nio (FEA/Associa?ao dos Empresarios da Amazo- 
nia), que e A VIDA, A OBRA E 0 TEMPO DOS 

GRANDES EMPRESARIOS BRASILEIROS. 

TEXTOS DE CONSULTA 
A Diregao desta Revista e do Boletim de Admi- 

nistra^ao publicara alguns dos Depoimentos, ou parte 

deles, feitos pelos empresarios do Programa "Historia 

Empresarial Vivida". Os interessados nestes Depoi- 
mentos poderao tambem localiza-los no Departamen- 

to de Livros e Publica?6es (DLP) da FEA/USP, locali- 

zado no ambito desta Faculdade. E, futuramente, 

estes Depoimentos serao tambem encontrados nos 

livros, que serao editados sobre o assunto, dentro da 

Cole?ao AVIDA, A OBRA E Q TEMPO DOS GRAN- 

DES EMPRESARIOS BRASILEIROS. 

PROXIMOS DEPOIMENTOS 

Ainda neste primeiro semestre, teremos os 

Depoimentos dos seguintes empresarios: 

• Omar Fontana - Presidente da TRANSBRASIL. 

• Jorge Wilson Simeira Jacob - Presidente do grupo 
FENlCIA 

E para o segundo semestre, estao programados 

os seguintes Depoimentos: 

• Jose Dias Macedo - Presidente de J. Macedo S/A 

(CE) 

• Herminio Ometo - Presidente da Agropecuaria do 

Cachimbo S/A. 

• Luiz Eduardo Campelo - Presidente do Grupo 

ELUMA 

• Joao Carlos Paes Mendonga - Presidente do Super- 

mercado "Bom Pre^o" - Recife 

• Paulo Villares - Presidente das Empresas Villares 

Marcio Fortes Presidente da "Joao Fortes Enge- 

nharia" Rio 

• E varies outros em fase de contatos e formalizagao 

de convites. 

Este programa e coordenado pelos professores 

Cleber Aquino e Ary Plonski. 
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Insolvencia de empresas 

e politica macroeconomica* 

A analise de insolvencias de empresas vem sendo 

restrita a uma visao microeconomica no Brasil. 

Este artigo explora o papel de fatores externos, 

em particular a politica macroeconomica, 

na explica?ao do fenomeno da insolvencia no 

agregado de empresas. Sao testadas empiricamente 

com dados relativos a Sao Paulo duas hipoteses. 

A primeira e de que existe uma taxa "natural" 

de insolvencia no agregado, em torno da qual a 

taxa observada tende a flutuar. A segunda hipotese 

e que a insolvencia de algumas empresas arrasta outras, 

mesmo solidas, a uma situa^ao financeira vulneravel. 

Claudio R. Contador 

Professor do Programa 

de Pos Graduagao e 
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e Debates Economicos e 
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mento das estatisticas sobre insolvencias pelo Institute de Economia Gastao Vidigal, da Associagan Comer 

cial de Sao Paulo. 



INTRODUgAO 

Um dos elementos mais gritantes da crise atual 
e o aumento de concordatas e falencias de empresas. 

0 alarde com que sao noticiadas tem um efeito devas- 

tador no animo empresarial e nas esperan^as de 

emprego e renda de trabalhadores. A primeira vista, a 

onda de insolvencias no Brasil seria um resultado logi- 

co e previsivel da recessao. Porem, mesmo nas econo- 

mias atingidas de forma mais branda por medidas de 

controle de demanda, o numero e valor das insolven- 
cias hoje tem atingido recordes desde a Grande 

Depressao (Altman, 1984). No Brasil, considerando o nu- 
mero de empresas existentes, as falencias decretadas 
foram maiores em 1970 e 1973, anos pertencentes a 

fase do milagre economico, do que em 1981 e 1982, 

anos tipicamente recessivos. Logo, a rela^ao direta tao 

propalada entre aumento de insolvencias de empresas 
e recessao nao deve ser generalizada. 0 bom senso, por 

outro lado, recomenda que esta hipotese nao deve ser 

recha^ada. Conseqiientemente, o tema exige um estu- 

do mais exaustivo e para isto e necessario incorporar a 
insolvencia de empresas num enfoque macroeconomi- 
co, em particular nos dilemas basicos das politicas 

economicas. 

Ate recentemente, um rapido crescimento eco- 

nomico, a redugao no desemprego e a queda na infla- 

$ao eram vistos como inconciliaveis. Afinal, dentro do 

raciocinio vigente da curva de Philips (1958), o comba- 
te a infla^ao teria necessariamente efeitos negatives 

temporarios no crescimento economico e emprego da 

mesma forma que a tentativa de eliminar o desempre- 
go e de expandir o produto real acima do crescimento 

historico desencadearia uma aceleragao inflacionaria. 

Este era o raciocinio ditado pela cartilha da 

curva de Phillips que, lan^ado em 1958, marcou pro- 

fundamente o desenvolvimento da teoria economica 

moderna e gerou uma avalanche de estudos empiricos. 

0 conceito de "taxa natural de desemprego" intro- 
duzido por Friedman (1968) foi uma adigao importan- 
te, explorada por Sargent (1973), Barro (1981) e outros 

em conjunto com a hipotese de expectativas racionais 

de Muth. Os resultados empiricos iniciais, de um 

modo geral, confirmaram que o trade-off entre infla- 

?ao e desemprego seria um fenomeno temporario. A 

longo prazo, a curva de Phillips assumiria um formato 
vertical, ou proximo a isto. 

Independentemente da polemica gerada, a discussao 
sobre a curva de Phillips serviu para mostrar que as 

economias raramente operam no seu nivel de produ- 

?ao potencial. De um modo geral existe uma subutili- 

zagao dos fatores basicos: trabalho, capital e recursos 

naturals. Os estudos empiricos visando comprovar ou 

rejeitar a curva de Phillips concentraram a analise nas 

flutua^oes da capacidade ociosa e emprego da mao- 

de-obra, negligenciando os determinantes da utiliza- 

gao do capital fisico e recursos naturals. Ou seja, 

enquanto o desemprego da mao-de-obra tem sido a 

preocupa?ao central, o mesmo nao pode ser dito quan- 

to a paraliza^ao de equipamentos e o fechamento de 

empresas, decorrentes de ondas de insolvencias. Este 

desinteresse e injustificavel. Afinal uma empresa fali- 

da, sem atividade produtiva, tem uma situa^ao analo- 

ga a de um trabalhador desempregado; a diferenga e 

que este ultimo pode obter alguma renda em ativida- 

des informais, no subemprego. Empresas fechadas 

significam equipamentos parados, a dispensa e o 

desemprego dos seus trabalhadores, enquanto a sua 

operagao a pleno vapor geralmente exige a contrata- 

gao de mao-de-obra adicional e horas extras. Como a 

taxa natural de desemprego corresponde a uma subu- 

tiliza^ao normal, e possivel imaginar que parte da 
ociosidade agregada da economia seja resultante do 

fechamento e paralisa^ao de empresas. Empresas fali- 
das, quando revendidas e incorporadas a outros gru- 
pos, nao afetam substancialmente o nivel de produto 

potencial da economia. Quando porem a falencia tor- 

na-se sinonimo de sucatamento dos equipamentos ha 

uma perda potencial da produ^ao corrente e futura. A 

instabilidade da taxa natural de ociosidade pode 

decorrer inclusive da perda de capacidade instalada 

durante e apos os periodos assolados por falencias de 

empresas. 

0 objetivo deste estudo e examinar os determinantes 

macroeconomicos da insolvencia de empresas. Nao 

ha interesse nos detalhes microeconomicos da insol- 

vencia, ou seja, os fatores e caracteristicas que diferen- 

ciam o grau de solvencia das empresas entre si. Para 

isto existem os estudos sobre determinantes e previsao 

de falencias a nivel microeconomicos, ja bastante 

explorados1 Aqui a variavel a ser explicada e sempre 
o agregado, o somatorio das insolvencias de empresas. 

A hipotese central e de que existe uma taxa natural 

de insolvencia, em torno da qual a taxa obervada ten- 

de a flutuar. Pretende-se, entao, identificar os fatores 

macroeconomicos que explicam as flutuagdes em tor- 
no da insolvencia natural. 

A hipotese secundaria e que a insolvencia de um nu- 

mero razoavel de empresas arrasta outras empresas, 

mesmo solidas, a uma situa^ao dificil - ou seja, o ciclo 

agregado de insolvencia possui um efeito retroalimen- 

tador. Neste aspecto, o mecanismo de propaga^ao 
assemelha-se a um multiplicador do tipo Keynesia- 
no. 

Os estudos microeconomicos sobre a previsao 
de falencias negligenciam os fatores macroeconomicos 

e o efeito propaga^ao na insolvencia da empresa, se as 

fases ciclicas nao se refletem nos indicadores conta- 
beis utilizados. Basta lembrar que um grau de liqui- 
dez considerado satisfatorio durante epocas de pros- 

peridade economica pode ser insuficiente e alarmante 

na recessao, e assim por diante. 

OS DETERMINANTES DA 

INSOLVENCIA 

Aspectos Gerais 

A insolvencia de empresas tem sido um tema 

pouco explorado pelos economistas no Brasil, mesmo 

dentro do campo da Microeconomia. A razao para 

esta lacuna pode ser encontrada em justificativas tao 

dispares como a opiniao de que a insolvencia de 

empresas e um acidente, uma anomalia que prescinde 

de maior aten^ao, ate a cren^a de que ela resulta da 

incompetencia administrativa e gerencial, da deso- 
nestidade, da realizagao de projetos inadequados etc. 
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Com o descaso dos economistas para o fenomeno, o 

tema tem sido mais examinado pelas oticas contdbil e 

legal; a primeira desenvolvendo analises e indicadores 

microeconomicos capazes de identificar a insolvencia 
de empresas; e a segunda examinando medidas visan- 

do a ampliar, prevenir ou salvaguardar direitos em 

jogo. 

A propria conceitua^ao de estado de insolven- 

cia e ambigiia. Alguns confundem-na com a situa^ao 

em que a empresa e incapaz de honrar suas obriga^oes 

- chamada insolvencia tecnica. Para outros, a 

insolvencia ocorre quando o valor dos ativos- reais da 

empresa e menor do que o seu passive exigivel. Um 

terceiro grupo qualificaria a insolvencia num criterio 

dicotomico de cessa^ao ou nao das atividades da 

empresa. 

No Brasil, a insolvencia de empresas abrange 

varias graduagoes, desde o simples protesto de titulos 

ate a decreta?ao de falencias. Uma visao do fenomeno 

e apresentada na Tabela 1, relativa a Sao Paulo (capi- 

tal) . Considerando apenas dois periodos com caracte- 

risticas distintas, em media, as concordatas requeri- 

das entre 1969-73 nao diferem das observadas em 

1981-83, enquanto no tocante as concordatas deferi- 

das, o periodo critico mais recente apresenta uma m6- 
dia superior as do milagre economico. A diferen^a 

entre as condigoes de insolvencias e mais visivel consi- 

derando o numero de falencias, mesmo assim abs- 

traindo o crescimento do numero de empresas regis- 

tradas. Enfim, da mesma forma que nao existe um 

criterio unico para qualificar uma insolvencia, nem 

sempre os varios criterios fornecem a mesma conclu- 

sao ao longo do tempo. 

TABELA 1 
A INSOLVENCIA DE EMPRESAS NO BRASIL 

Em Unidades Sao Paulo (Capital) 

CONCORDATAS FALENCIAS TITULOS 
ANO 

Requeridas Deferidas Requeridas Decretadas 
PROTES' 
TADOS 

1969 423 392 3.294 709 ... 
1970 341 306 2.989 788 
1971 272 260 2.776 694 276.732 
1972 264 230 3.248 778 337.657 
1973 179 174 3.655 910 355.842 
1974 202 173 2.285 537 455.411 

1975 139 135 2.474 534 516.756 

1976 148 136 2.707 607 543.203 
1977 183 174 3.714 679 604.467 

1978 139 113 4.893 853 518.009 

1979 197 155 5.482 983 577.022 

1980 190 170 5.057 1.048 648.896 

1981 193 159 4.904 932 616.380 

1982 263 196 3.833 792 638.203 

1983 466 348 4.012 1.047 880.533 

Fonte: Associa^ao Comercial de Sao Paulo, Institute Gastao Vidi- 
gal. 

As dificuldades conceituais e a ausencia de 

uma teoria de insolvencia tem encoberto um tema 

tao interessante e importante como o desemprego de 

mao-de-obra, inclusive com implica^oes mais profun- 

das a longo prazo. Uma empresa que encerra suas ati- 

vidades - devido a uma falencia, por exemplo - provo- 

ca uma queda na capacidiade produtiva da econo- 

mia. Se suas instala^oes e equipamentos sao revendi- 

dos para outras empresas, que recolocam estes ativos 

fixos em opera^ao, nao ha maiores danos no produto 

potencial da economia. Talvez haja mesmo um ganho 

social, se os novos proprietarios forem mais eficientes. 

Se porem, os equipamentos sao sucateados ou perdi- 

dos, havera uma queda permanente no produto poten- 

cial da economia. 
Os estudos sobre as caracteristicas de empfesas 

insolventes objetivam primordialmente desenvolver 

modelos para a previsao de falencias. Estes modelos 

partem do principio de que os determinantes de insol- 

vencia das empresas podem ser decompostos em tres 

classes de variaveis microeconomicas: a rentabilidade 

dos seus projetos, as suas condi^oes de liquidez, e a 

disponibilidade e o custo do capital. Outros fa tores 

importantes para a solvencia sao minimizados ou sim- 

plesmente ignorados, em particular as condi^oes 

gerais da estrutura financeira das empresas e a politi- 

c.a macroeconomica. 

No entanto, estes fatores tem papel importante 

na explica^ao das falencias, embora variem bastante 

entre paises. Considerando, por exemplo, os resulta- 

dos de pesquisas feitas em dois paises, reproduzidos 
na Tabela 2, as falencias de empresas nos EUA sao 

praticamente explicadas por fatores internos, e mais 

de 61% dos casos no Japao, por problemas de deman- 

da e por efeitos indiretos de outras falencias, ficando a 

irresponsabilidade (23%) e os problemas expresses na 

estrutura financeira com o restante da explicapao. 

TABELA 2 
CAUSAS MAIS COMUNS DE FALENCIAS EM 1978 

ESTADOS UNIDOS 
Incompetencia Gerencial 
Falta de Experiencia 
Experiencia Inadequada 
Negligencia 
Fraude 
Outros 

JAPAO 
Queda nas Vendas 
Irresponsabilidade 
Efeitos de Outras Falencias 
Subcapitaliza?ao 
Dividas 
Investimentos Excessivos 
Outros 

47,1% 
27,0% 
17,9% 

1,0% 
0,5% 
6,5% 

41,5% 
23,0% 
19,8% 
5,8% 
3,7% 
3,3% 
2,9% 

Fonte: Altman (1984). 

O nivel de insolvencia de empresas 

0 nivel medio de insolvencia de empresas 

depende de diversos fatores, desde o perfil e reaches de 

empresarios, o aparato e ambiente institucional, a 

interliga^ao e ligagao com empresas no exterior etc. A 

Tabela 3 compara a propor^ao de falencias em varios 

paises, inclusive Brasil. A economia com maior media 

de falencias no numero existente de empresas e a dos 

EUA, seguido da do Japao, enquanto o menor numero 

relative de falencias decretadas, encontra-se no Bra- 

sil. Certamente este resultado deve-se as varias etapas 

de insolvencia facultados as empresas no Brasil, e nao 

a uma menor propensao a insolvencia. Basta observar 

que a taxa de falencias requeridas e bastante elevada. 
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Tabela 3 

TAXA DE FAlilNCIA EM DIVERSOS PAlSES 

1976 1977 1978 1979 1980 

AUSTRALIA; (a) 
Numero de Falencias 1.178 1.542 1.566 1.680 1.800 
Numero de Empresas 140.428148.031155.707 168.617 188.301 
Taxa de Falencias (b) 0,84% 1,04% 1,01% 1,00% 0,96% 

BRASIL: (Sao Paulo) (c) 
Numero de Falencias 
. Requeridas 2.707 3.714 4.893 5.482 5.057 
. Decretadas 607 679 853 983 1.048 
Numero de Empresas .195.424190.925197.073204.678 215.729 
Taxa de Falencias: 
- Requeridas 1,38% 1,95% 2,48%' 2,68% 2,34% 
- Decretadas 0,31% 0,36% 0,43% 0,48% 0,49% 

ESTADOS UNIDOS: (d) 
Numero de Falencias 35.201 32.189 30.528 29.500 36.411 
Numero de Empresas (e) 2.024 2.241 2.410 2.520 2.605 
Taxa de Falencias 1,74%, 1,44% 1,27% 1,17% 1,40% 

INGLATERRA; (f) 
Taxa de Falencias 0,99% 0,96% 0,77% 0,65% 0,95% 

JAP AO; (g) 
Numero de Falencias 15.641 18.741 15.875 16.030 17.884 
Numero de Empresas (e)i 1.293 1.351 1.426 1.494 1.570 
Taxa de Falencias 1,21% 1,39% 1,11% 1,07% 1,14% 

Fontes: (a) Corporate Affairs Commission, Anual Reports e H. Y. 
Izan, "Corporate Distress in Australia", Journal of 
Banking and Finance, vol. 8, 1984, p. 303-320. 

(b) Proporgao entre o numero de falencias e o numero de 
empresas. 

(c) Associagao Comercial do Estado de Sao Paulo, Institu- 
te Gastao Vidigal e ELETROPAULO. 

(d) Statistical Abastract of the U.S. e U.S. Adminis- 
trative Courts, Bankruptcy Division. 

(e) Em mil unidades. 
(f) Annual Abstract of Statistics, London, 1981. As 

informa?6es sobre o numero de falencias e de empresas 
nao sao disponiveis. 

(g) Tokyo Shoko Koshinsho. Oriental Economist, Statis- 
tics Monthly, Industrial Review of Japan. 

A Estrutura Financeira das Empresas 

Em geral, os efeitos dos fatores institucionais, 

caracteristicas dos empresarios etc. refletem-se na 

estrutura patrimonial das empresas. Quanto mais fra- 

gil a estrutura patrimonial, maior tende a ser a vulne- 

rabilidade das empresas as mudan?as nas condi^oes 

do mercado e a outras variaveis. As explica^oes para a 

fragil estrutura patrimonial das empresas brasileiras 
sao variadas, destacando-se a falta de um mercado 
interno; a tradi^ao da empresa familiar fechada; o tra- 

tamento fiscal diferenciado entre juros e dividendos; e 

as linhas de credito subsidiado ou facilitado que esti- 
mulam o endividamento. 

A fragilidade financeira de empresas pode ser 

identificada pela rela^ao entre o servigo das dividas 

contraidas (amortizagoes, juros e despesas demais 

pertinentes) e o fluxo esperado de receita liquida gera- 

da pelas operagoes correntes. Este conceito foi recen- 

temente explorado por Dreizzen (1983). Infelizmente 

nao dispomos de informa^oes adequadas para identi- 

ficar a vulnerabilidade financeira do agregado de 

empresas no Brasil com esta rela^ao. Todavia, indica- 

tes menos precisas sobre a fragilidade das empresas 

podem ser inferidas a partir dos indicadores conta- 

beis. Algumas evidencias da fragilidade patrimonial 

das empresas no Brasil estao apresentadas na Tabela 

4, com estatisticas relativas as 500 maiores. 

Tabela 4 
A SITUAgAO DAS MAIORES EMPRESAS NO BRASIL 

Indicador Cont^ibil 1975 1976 1977 1978 1979 1980 1981 1982 

Rentabilidade do 
Patrimonio 

19,9% 22,0% 20,0% 20,3% 23,6% 23,7% 28,3% 22,2% 

Rentabilidade das 

Vendas b) 
12,0% 12,4% 11,6% 12,9% 11,7% 9,4% 11,1% 10,6% 

Endividamento 1,00 1,11 1,00 0,91 1,11 1,10 1,25 1,11 

Imobilizado/ 
Patrimonio Liquido 

0,90 0,90 1,00 0,90 0,90 0,80 1,00 1,10 

Ativo Circulante/ 
Passivo Circulante 

1,70 1,50 1,50 1,30 1,20 1,20 1,11 1,00 

Patrimonio Liquido/ 
Passivo Circulante 

2.8 2,1 2,3 2,7 2,1 2,0 1,8 2,5 

Vendas/ Patrimonio 
Liquido 1,7 1,8 1,7 1,6 2,0 2,5 2,5 2,1 

Vendas/Ativo • 
Circulante 2,7 2,7 2,6 2,8 2.1 2,2 2,1 2,0 

Fonte: "As 500 Maiores Empresas do Brasil", Conjuntura Econo- 
mica, diversos numeros. 

a) Relagao entre o lucro liquido e o patrimonio liquido. 
b) Rela?ao entre lucro liquido e as vendas. 
c) Relagao entre exigivel total e o patrimonio liquido. 

A amostra e certamente viezada e e de se 

esperar que a vulnerabilidade seja ainda mais aguda 

nas pequenas e medias empresas. Nao obstante a ren- 
tabilidade satisfatoria do patrimonio, com taxas supe- 

riores a 20%, e a margem liquida das vendas, em torno 
do 10%, os balances indicam uma excessiva alavanca- 

gem, com mais de um cruzeiro de exigibilidade para 

cada cruzeiro do patrimonio liquido. Este grau de 

endividamento torna as empresas vulneraveis as flu- 

tua?oes no seu ambiente externo, e seria o principal 

determinante do mvel medio de insolvencias, refle- 

tindo o comportamento de empresarios e de institui- 

?6es no Brasil. 

Os recursos obtidos com o endividamento tern 

sido utilizados para financiar operates de longo e 

curto prazo. A relate entre o imobilizado liquido e o 

patrimonio liquido oscila entre 0,8 a 1,1, com uma 

tendencia crescente desde 1980, sugerindo que as imo- 

bilizates sao feitas com recursos de terceiros. Por 
outro lado, cada vez mais as empresas vem assumindo 
dividas de curto prazo para financiar o seu giro, como 

mostra a relato entre o ativo e passive circulante, 

ainda favoravel, mas decrescente, nas maiores 

empresas. Este fato tende a ampliar a fragilidade de 

estrutura patrimonial, a elasticidade da solvencia aos 

ciclos economicos e a sensibilidade das condites de 

uma empresa em relato a liquidez e a solvencia das 

demais. 

Entretanto uma comparato dos indices conta- 

beis da Tabela 4 com algumas variaveis macroecono- 
micas nao fomece uma id&a clara. A Tabela 5 repro- 

duz as correlates entre os indices contabeis e quatro 
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variaveis macroeconomicas; a taxa de falencia, repre- 

sentada pela propor^ao de falencias decretadas e o nu- 

mero de empresas; o crescimento real da produ^ao 

industrial; o crescimento real do PIB; e a inflagao. 

Segundo as estimativas, correla?6es significantes 

foram encontradas apenas de alguns indices contabeis 

com a inflagao, e assim mesmo algumas com sinal 

contraditorio. E de se esperar que a legisla^ao e as 

regras inadequadas de corre^ao monetaria - em parti- 

cular em 1980 - introduzam distor^oes na representati- 

vidade da contabilidade.De qualquer forma os estudos 

sobre previsao microeconomica de falencias adotam, 

em geral, os mesmos indicadores. Portanto, pelo 

menos no tocante as empresas da amostra no curto 

periodo considerado, as magnitudes de cada indicador 

nao parecem refletir as flutuagoes ciclicas da econo- 

mia. 

Tabela 5 
CONJUNTURA MACROECONOMICA E INDICADORES 

CONTABEIS (a) 
 Periodo: 1975 1982 

INDICADOR 
CONTABIL 

Taxa de Crescimento Real (c) 

Falencias (b) Industria PIB 
INFLAQAO (d) 

Rentabilidade do 
Patrimonio 

Rentabilidade 
das Vendas 

Endividamento 
Imobilizado/ 

Patrimonio 
Liquido 

Ativo Circulante/ 
Passive 
Circulante 

Patrimonio 
Liquido/Passivo 
Circulante 

Vendas/ 
Patrimonio 
Liquido 

Vendas/Ativo 
Circulante 

0,457 -0,557 -0,544 0,792* 

-0,292 
0,200 

0,300 0,234 
-0,510 -0,434 

-0,803* 
-0,053 

-0,458 -0,644 -0,660 0,249 

-0,545 0,514 0,576 -0,823* 

-0,577 0,231 0,089 -0,612 

0,466 -0,490 -0,436 0,936* 

-0,370 0,571 0,536 -0,833* 

(a) Rela^ao medida pela correla^ao simples. Valores assinalados 
por um asterisco sao significantemente diferentes de zero ao ni- 
vel de 5%. 

(b) Rela^ao entre falencias decretadas e o numero de empresas em 
Sao Paulo. 

(c) Contas Nacionais da Funda?ao Getulio Vargas. 
(d) Segundo o crescimento medio anual do IGP/DI. 

Isto nao significa porem que a fragilidade da 

estrutura nao seja importante para a solvencia das 

empresas. A fragilidade patrimonial e financeira 

determinam o grau medio de insolvencia, e nao pare- 

cem influenciar ou serem influenciadas pelas flutua- 

^oes nas insolvencias. 

A Politica Macroeconomica 

O volume total de insolvencias, num dado 

momento, e formado pela media historica - ditada 

principalmente pela estrutura financeira e patrimo- 

nial - e pelas flutuagoes geradas pelas mudan^as em 

diversas variaveis. Uma visao menos particular do 

fenomeno da insolvencia permite classificar os deter- 

minantes das suas flutuagoes em dois grandes grupos: 

(a) os fatores economicos; e (b) os fatores nao econo- 

micos. Os fatores economicos podem ser decompostos 

em: (1) causas microeconomicas, estritamente inter- 

nas as empresas (como o ramo de atividade, a estrate- 

gia empresarial, a habilidade administrativa e geren- 

cial, o acesso e comando sobre fatores de produgao 

especificos etc.); e (2) causas externas ou macroecono- 

micas, ligadas a conjuntura internacional (o cresci- 

mento do comercio mundial, taxa internacional de 

juros etc) ou a conjuntura domestica, em grande parte 

determinada pela politica macroeconomica. Os fato- 

res nao economicos seriam os acidentes ou sinistros, 

que podem afetar o agregado de empresas (guerra, 

catastrofes, greves) ou apenas algumas (roubos, 

incendios). 

Nao ha porque rejeitar a priori o argumento de 

que a flutuagao do total de insolvencia de empresas (e 

tambem de individuos) e afetada pela conjuntura 

macroeconomica, com evidencias nem sempre visi- 
veis. A Figura 1, por exemplo, sugere que a taxa de 

concordatas em Sao Paulo esta fortemente associada 

a capacidade ociosa agregada, medida pelo hiato do 

PIB. Quanto maior o desemprego da mao-de-obra e a 

ociosidade das plantas industrials, maiores as dificul- 

dades financeiras das empresas, o que gera um 

aumento das concordatas. 

TAXA DE CONCORDATAS (SAO PAULO) 
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Figura 1 
TAXA DE CONCORDATAS E A CAPACIDADE 

OCIOSA DA ECONOMIA 

Por outro lado, se compararmos as flutuagoes 

de algumas formas de insolvencia com as fases ciclicas 

da industria - como e feito na Figura 2 - nao e possivel 

concluir que o aumento das insolvencias ocorra com 

mais intensidade nas fases ciclicas recessivas, assina- 

ladas com areas tracejadas, como seria esperado. A 

associagao com o ciclo economico e visivel apenas 

para os titulos protestados, e apenas vagamente para 

as falencias e concordatas nas fases de queda de cres- 

cimento da produgao ocorrida em 1977, entre junho de 

1979 e junho de 1980, e em 1983. Ou seja, a relagac 
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entre as insolvencias de empresas e o ciclo economico 

nao e tao estavel e direta como se supoe, embora nao 

possa ser rejeitada. 
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Figura 2 

INSOLVENCIAS DE EMPRESAS EM SAO PAULO 

E O CICLO ECONOMICO 

O ^Efeito - Contamina9ao,, 

Na ordena^ao das causas de insolvencias no 

Japao, um item chama a aten^ao: "os efeitos de 

outras falencias" que seria responsavel por quase 20% 

do total das falencias ocorridas. Isto sugere que, alem 

de variaveis macroeconomicas, o volume de insolven- 

cias pode ser influenciado por um mecanismo de trans- 

missao em que as dificuldade financeiraa.de algumas 

empresas acabam contaminando e arrastando a insol- 

vencia outras empresas. Uma empresa que pede con- 

cordata ou abre falencia prejudica os seus credores, 

que podem tomar-se insolventes em consequencia. A 
importancia deste fenomeno no Brasil recomenda que 

dentre os determinantes de insolvencia seja incluida 

alguma variavel representativa das condi^oes finan- 

ceiras previas das empresas. A este mecanismo dina- 

mico denominaremos "efeito-contamina^ao" 

A questao, portanto, resume-se em identificar o 
mecanismo de transmissao da politica macroeconomi- 

ca nos indicadores de insolvencia, em particular nas 
variaveis envolvidas, os seus retardos e a magnitude 

dos efeitos, e, para isto desenvolver um modelo teorico 
capaz de submeter-se a testes empiricos. 

A FORMULAgAO TEORICA 

Estudos anteriores 

Poucos estudos tern examinado empiricamente 

as flutuagoes da insolvencia de empresas sob o ponto 

de vista macroeconomico. Um exame preliminar (Con- 

tador & Damiao, 1983) mostrou que as politicas mone- 

tarias e de gastos da Uniao explicavam mais de 70% da 

variancia das falencias decretadas no Estado de Sao 

Paulo no periodo 1970/82. Este resultado empirico foi 

encorajador e estimulou um estudo mais amplo 

(Damiao, 1984) com conclusoes muito interessantes e 

esclarecedoras. Utilizando dados anuais para o perio- 

do 1971-82, Damiao verificou que as diversas formas 

de insolvencia de empresa estavam associadas a 

variaveis macroeconomicas. A media de titulos pro- 

testados por empresa em Sao Paulo seria relacionada 

negativamente com o crescimento real do PIB, com a 

liquidez e credito real, e, positivamente, com a taxa 

de inflagao. Nessa analise, o principal determinante 

dos titulos protestados foi a varia^ao real dos empres- 

timos do sistema monetario. O crescimento real dos 

emprestimos provou tambem ser importante para a 

explicagao da taxa de falencias requeridas e decreta- 

das, enquanto as concordatas seriam explicadas pelo 

hiato do PIB. A evidencia de que o credito real afeta a 

insolvencia das empresas parece, inclusive, confirmar 

a hipotese de que a liquidez real deve ser considerada 

como um fator de produ^ao (Sinai & Stockes, 1972; 

Prais, 1975) alem de deslocador da demanda agrega- 
da. 

Apesar dos resultados empiricos conformarem- 

se com as hipoteses basicas da taxa natural de insol- 

vencia, o trabalho de Damiao contem duas falhas. Pri- 

meiro, a agregagao anual impede uma analise mais 
rica de efeitos retardados das variaveis. E em segundo 

lugar, o estudo enfocou apenas variaveis de demanda, 

negligenciando os fatores, igualmente importantes, 
deslocadores dos custos da produgao. Ou seja, a sobre- 

vivencia e a rentabilidade das empresas nao depen- 

dem apenas da expansao da demanda pelos seus pro- 

dutos mas tambem da evolu?ao dos seus custos de 

produgao. 
E interessante ressaltar que mesmo imperfei- 

tos, os resultados empiricos disponiveis para o Brasil 

tern melhor poder de explica<?ao e atestam com mais 

fidelidade os efeitos macroeconomicos sobre as insol- 

vencias de empresas de que estimativas para os 
EUA. Altman (1971), examinando o efeito de varia- 
veis macroeconomicas sobre as falencias ocorridas no 

periodo 1947-1970 nos EUA, nao obteve resultados 

satisfatorios e o modelo explicava apenas 20% da 

variancia das falencias, coerentemente com as conclu- 
soes da Tabela 2. Em contraste, a menor correla^ao 

multipla estimada por Damiao para o Brasil e supe- 
rior a 58%. 

Tomando estes resultados como ponto de parti- 
da, o modelo a ser testado pretende preencher algu- 

mas lacunas importantes, tais como identificar a 

estrutura de retardos dos efeitos de variaveis trimes- 
trais sobre as insolvencias e a incorpora^ao de fatores 
de custo e do efeito contamina^ao. 

O Modelo 

E natural que o volume de insolvencias seja 

dependente do numero de empresas em funcionamen- 
to. Para evitar problemas de escala, assumiremos que 
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o fluxo de insolvencias e uma fun^ao homogenea 

linear do estoque de empresas. Ou seja, 

F (t) = h [ N (t), ] (1) 

onde F corresponde ao fluxo de insolvencias; N, o nu- 

mero de empresas; e o ponto (.), as demais variaveis. 

Se a equa^ao for homogenea linear em N, pode- 

mos escrever 

F(t) 

N (t) 
= h[l, ]=f(.) (2) 

onde f e a taxa de insolvencia (f = F/N). 

Definiremos a taxa de insolvencia pela rela^ao 

entre o fluxo de insolvencias e o estoque de empresas 

existentes no inicio do periodo. A hipotese de homoge- 

neidade linear permite excluir o estoque de empresas 

das variaveis explicativas da taxa de insolvencia. 

Segundo o raciocinio descrito, a taxa agregada 

de insolvencia f pode ser decomposta em tres elemen- 

tos: 

f (t) = f 0 + f s (t)+e (t) (3) 

a) a taxa natural f o determinada por um conjunto de 

fatores relativamente constantes, dentre eles a 

estrutura financeira das empresas; 
b) o componente ciclico f g determinado por mudan- 

£as em variaveis macroeconomicas de demanda e 

de custo, 

f (t) = g [AD (t) AS (t) ] (4) 

onde AD representa os fatores de deslocamentos da 

demanda agregada, e AS, dos custos deprodu^ao. 

Varia^oes positivas nas variaveis de demanda, 

como a oferta de moeda, gastos publicos, exporta- 

goes etc., tern efeitos negatives nas insolvencias, 

enquanto as variaveis de custo, como aumento nos 

juros, nos pre^os de insumos etc., tern efeitos posi- 

tives; e 

c) o efeito retroalimentador 0, responsavel pelo meca- 

nismo de contamina^ao da insolvencia de algumas 

empresas sobre as demais. Este efeito pode ser 

representado por uma fun^ao que identifique as 

condigdes de solvencia do conjunto de empresas. 
A figura 3 mostra o funcionamento do modelo. 

D 

fo 

Figura 3 
INSOLVENCIA E RENTABILIDADE DE EMPRESAS 

0 eixo vertical reproduz a rentabilidade 5Ldo conjunto 

de empresas, sendo *, a taxa de retorno a longo prazo. 

0 eixo horizontal refere-se a taxa de insolvencia, e as 

curvas 1 e 2, a rela^ao entre a rentabilidade e a taxa de 

insolvencia, mantido constante o efeito-contaminagao 

ao longo de cada curva. A rela^ao entre rentabilidade 

e insolvencia depende das condi?6es financeiras das 

empresas no inicio do periodo Um aumento de 0, ou 

seja uma deterioragao da situagao financeira das 

empresas num dado periodo, desloca a curva para a 

direita, de 1 para 2. 

Nas condi^bes descritas, quaisquer medidas de 

politica macroeconomica que expandem a demanda 

agregada nominal modificam temporariamente o 

equilibrio de A para B, enquanto pressoes de custo, de 

A para C. A longo prazo, para um dado efeito igual a 

media historica S, o equilibrio ocorre no ponto A, com 

a combinagao da taxa natural de insolvencia f*, com a 

taxa de rentabilidade normal £* 

Imaginemos por hipotese que a economia 

encontra-se em equilibrio no ponto A, com a taxa de 

rentabilidade SL* ea taxa de insolvencia f*, resultante 

da taxa natural f0 e o efeito-contaminagao historico 0. 

Agora, medidas politicas deprimem a demanda agre- 

gada e/ou aumentam o custo real de produ^ao e a eco- 

nomia desloca-se do ponto A para C, com um aumen- 

to simultaneo das insolvencias e queda na rentabilida- 

de das empresas. No periodo seguinte, o efeito-conta- 

mina^ao desloca a curva para a direita, permitindo 

que a taxade rentabilidaderetorne ao nivel e assim 

por diante. 
Como as condi^bes de equilibrio nao devem ser 

explosivas, a taxa de insolvencia nao cresce indefini- 

damente, com deslocamentos ininterruptos das cur- 
vas num so sentido. No final da fase ciclica recessiva, 

a taxa de insolvencia reduz-se, por exemplo, deslocan- 

do-se do ponto D para E, elevando a taxa de rentabili- 
dade, Por um mecanismo multiplicador surge um pro- 

cesso de aumentos sucessivos e transitorios na renta- 

bilidade e quedas nas insolvencias, ate que a fase se 

encerra e novamente os deslocamentos sao no sentido 

da esquerda para a direita. Para que o modelo nao seja 

explosivo e necessario que a elasticidade das insolven- 

cias em rela^ao ao fator-contamina^ao seja inferior a 

unidade. Todos estes aspectos serao testados empiri- 

camente. 

A ESTIMAgAO EMPIRICA 

Os dados 

A taxa de insolvencia 
O termo insolvencia abrange diversas formas 

de dificuldades financeiras de empresas, sendo as 

mais comuns o protesto de titulos, o pedido e a decre- 
ta^ao de concordatas e de falencias. Naturalmente, o 

protesto de titulos nao tern a mesma gravidade das 

concordatas e falencias, mas ainda assim representa 

uma forma branda de insolvencia, decorrente nao 

apenas de dificuldades financeiras serias, mas tam- 

bem, e principalmente, da ma gerencia administrati- 

va, problemas transitorios no fluxo de caixa etc. 

Infelizmente nao dispomos de series histbricas 

adequadas para titulos protestados, concordatas e 

falencias para o Brasil como um todo. Por issso, a ana- 
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lise empirica tera que ser restrita ao Municipio de Sao 

Paulo, sendo os dados estatisticos fornecidos pelo Ins- 

titute de Economia Gastao Vidigal da Associa^ao 

Comercial de Sao Paulo. As estatisticas de titulos 

protestados referem-se ao numero de titulos; e, as 

falencias e concordatas e ao numero de empresas afe- 
tadas. Os dados disponiveis abrangem informagoes 

mensais desde 1970. 

Por defini9ao, a taxa de insolvencia correspon- 
de a propor^ao de empresas em dificuldades no esto- 

que total de empresas. Isto exige que o denominador 

da relagao - o numero de empresas - seja conhecido, e 

foram consultadas varias fontes de dados. A primeira 

foi a Funda?ao IBGE, em particular o Anuario Esta- 

tistico, infelizmente com series incompletas. A segun- 

da fonte de consultas foi o Ministerio da Industria e 

Comercio que, no seu informe Estatistico Semestral, 

publica o numero de empresas existentes no Brasil 

apenas para o periodo p6s-1979. Uma pesquisa junto 
ao Ministerio da Fazenda mostrou-se tambem infruti- 

fera. Finalmente, embora com cobertura incompleta, 

a melhor fonte de informagao foi o cadastro anual da 

ELETROPAULO de empresas instaladas no Munici- 

pio de Sao Paulo, desde 1970. 

Como o interesse desta pesquisa e identificar os 

efeitos correntes e retardados da politica macroecono- 

mica e de outros fatores sobre a taxa de insolvencia, a 
agrega^ao anual e insatisfatoria. Como nao ha dispo- 

nibilidade de series mensais ou trimestrais de novas 

empresas instaladas, torna-se impossivel gerar esta- 

tisticas mensais ou trimestrais de empresas existen- 

tes. Mesmo reconhecendo a imperfeigao deste trata- 

mento, optou-se pela interpolagao linear em base tri- 

mestral dos dados disponiveis anuais do numero de 

empresas. O estoque trimestral de empresas apos 1982 

foi obtido pela extrapolagao de dados anteriores. Por 
reconstrugao, no calculo da taxa de insolvencia, o 
numerador corresponde a valores acumulados no tri- 

mestre de titulos protestados, falencias ou concorda- 

tas e o denominador, o numero interpolado de empre- 

sas no trimestre anterior. 

E de se esperar que a amostra de empresas ins- 

taladas no Municipio de Sao Paulo atenda aos objeti- 

vos da pesquisa. Mesmo nao sendo representativa do 
universe de empresas no Brasil, as conclusoes obtidas 

com a taxa de insolvencia em Sao Paulo podem ser 
generalizadas e ate mesmo agudizadas para as 

demais regioes, certamente com empresas dotadas de 

estrutura patrimonial ainda mais fragil. 

Variaveis de demanda 

As variaveis que deslocam a demanda agregada 

foram reduzidas a tres grupos: liquidez, gastos publi- 

cos e exporta^oes, A varia^ao da liquidez foi represen- 
tada tentativamente pelo crescimento real dos Meios 

de Pagamento e dos Emprestimos do Sistema Finan- 
ceiro (Total, Monetario e Nao-Monetario), publicados 
regularmente pelo Banco Central. 0 deflator escolhi- 

do foi o Indice Geral de Pre^os, Disponibilidade Inter- 

na, da Conjuntura Econdmica. A varia^ao trimestral 

de liquidez real foi obtida com as medias mensais de 
Meios de Pagamento e Emprestimos deflacionados 

tambem pelas medias trimestrais do IGP/DI. 

A indisponibilidade de informa?6es fidedignas 

do dispendio do setor publico como um todo forgou o 
emprego dos Gastos da Uniao, representados pelas 

despesas na Execugao Financeira do Tesouro Nacio- 

nal. 0 fluxo mensal de despesas foi agregado no tri- 

mestre e em seguida deflacionado pelo IGP/DI medio. 

Os efeitos dos gastos publicos foram identificados pela 

variagao relativa das despesas reais trimestrais. 
Finalmente, os deslocamentos da demanda 

gerados pelas exporta?6es foram identificados pela 

varia?ao relativa do valor em dolares das exporta?6es 

totais agregadas no trimestre. Por representar um 

valor real em cruzeiros, nao houve necessidade de 
deflacionamento da serie. Nos experimentos empiri- 

cos foram testados alternativamente o total das expor- 

ta?6es, as exporta^oes de manufaturados e de semi- 
manufaturados. Os resultados para estas duas ulti- 

mas classes foram insatisfatorios, e as series foram 
abandonadas. 

Variaveis de custo 

Os fatores de produgao de maior peso nos cus- 

tos das empresas sao a mao-de-obra, os insumos fisi- 

cos, e o capital. 0 custo da mao-de-obra foi identifica- 

do simplesmente pelo salario minimo real. Para o cus- 

to dos insumos foram experimentados diversos indices 

de Pre^os por Atacado, Oferta Global, Produtos 

Industrials, publicados na Conjuntura Econdmica. 

Para o custo de capital adotamos simplesmente a taxa 

de juros no overnight descontada a taxa de infla^ao. 
Com exce?ao das taxas de juros, nenhum outro custo 
de produ?ao demonstrou ser significante. 

Em principio, o credito em termos reais pode 
ser qualificado como um fator de produ^ao, acompa- 

nhando a sugestao de Prais (1975), Sinai e Stokes 

(1972), e neste caso nao teria sentido incluir os 

emprestimos (quantidade) e a taxa de juros (pre^os) 

simultaneamente como variaveis independentes no 

modelo. Porem, os emprestimos atuam tambem como 

deslocadores da demenda e por este motivo podem ser 

incluidos como uma variavel na explica^ao das insol- 

vencias. 

Ainda como fator de custo, a inflagao passada 

atua como reajuste dos pregos de insumos, atraves da 
indexagao formal ou informal. Em outro mecanismo, 

a inflagao contribui para a insolvencia das empresas 

ao confundir o fluxo de caixa e ampliar a incerteza 

sdbre os pregos relatives. Desta forma, a inflagao deve 

figurar como uma variavel explicativa da taxa de 

insolvencia. 

O fator da retroalimenta^ao 

Para a variavel 9 que identifica o efeito conta- 

minagao no modelo foram testadas varias formas de 

insolvencia com retardos variados. A taxa de falencias 

requeridas, com retardo, foi a unica que demonstrou 
ser significante. 

Os Resultados Empiricos 

A ausencia de modelos tedricos alternatives e 

os poucos resultados empiricos disponiveis concedem- 

nos o direito da experimentagao ad hoc de variaveis e 

retardos. Infelizmente este procedimento gera um nu- 

mero elevado de regressoes, muitas com resultados 
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inadequados. As Tabelas 6 e 8 reproduzem as melho- 

res regressoes, com dados entre o ultimo trimestre de 

1970 e o primeiro trimestre de 1984. Ao todo sao 57 

observa^oes trimestrais. 

Os resultados das regressoes realtivas as con- 

cordatas requeridas e decretadas no Municipio de Sao 
Paulo foram todos insatisfatorios, sugerindo inade- 

qua^ao do modelo, ou ma qualidade dos dados estatis- 

ticos. Tambem os experimentos com variaveis que 

expressam o custo da mao-de-obra (saldrio minimo) e 

de insumos (materia-prima bruta e semi-elaborada e 

total) geram parametros sistematicamente com baixo 

nivel de significancia e sinais trocados. Para evitar 

describees exaustivas desnecessarias, as tabelas 

excluem estes casos. 

De um modo geral, os resultados empiricos 

foram superiores ao esperado. A correlabao serial nos 

residues, embora presente na maioria das regressoes, 

nao atingiu niveis considerados prejudiciais a robus- 

tez das estimativas. Tambem a sazonalidade em algu- 

mas variaveis nao prejudicou as regressoes e a repeti- 

bao dos experimentos com valores nao sazonalizados 

deixou praticamente inalterados os parametros. As 

regressoes descritas em seguida foram obtidas com as 

variaveis sem a filtragem sazonal. 

Um resultado interessante foi constatar a esta- 

bilidade e elevado nivel de significancia do intercepto 

das regressoes, identificado no modelo como a taxa 

natural de insolvencia fo* Embora as estimativas de fo 

em si tenham pouco significado pratico (devido a 

cobertura parcial do numerador e a interpolabao do 

denominador da relabao) os resultados parecem con- 

firmar a hipotese da taxa natural, em torno da qual 

flutuam os ciclos de insolvencia. 

Os Titulos Protestados 

Duas variaveis disputam a primazia na expli- 

cabao do protest© de titulos: a taxa de inflabao passada 

e as dificuldades financeiras pre-existentes, esta ulti- 

ma, medida pela taxa de falencias requeridas com 

defasagem de nove meses. A Tabela 6 mostra que a 

oferta real de credit© no trimestre anterior tern efeitos 

importantes e significantes no volume corrente de titu- 

los protestados. Cada um ponto percentual de queda 

no crescimento da oferta real de emprestimos moneta- 

rios, aumenta o numero de titulos protestados em 

1,6%, e vice-versa. Ou seja, restriboes e limites quanti- 

tativos na expansao nominal de credito provocam um 

aumento substancial no protesto de titulos, principal- 

mente numa conjuntura de inflabao crescente, quando 

a liquidez real torna-se cada vez mais apertada. A 

outra variavel de demanda com influencia important© 

nos titulos protestados e o crescimento das exportabbes 

defasado em seis meses. 

Tabela 6 

TAXA DE TfTULOS PROTESTADOS EM SAO PAULO 
Periodo: IV - 1970 a I - 1984 

Regressao Constante 

TAXA DE VARIAQAO REAL 
Exporta- 

bbes 
Totais 

(d) 

Taxa de 
Infla- 

bao 
(e) 

Taxa de 
Juros 
Reais 

(f) 

Taxa de 
Falencias 

Requeridas 
(g) 

R2 

R2 

Erro Pa- 
drao-Medio 

Moeda 
(b) 

Emprestimos 
(c) 

Totais Monetarios 
Nao 

Monetarios 

1 0,398** 
(6,00) 

- - - - - - - 0,490** 
(3,59) 

0,208 
0,192 

0,1284 

2 0,439** 
(6,96) 

-0,768** 
(-2,98) 

- - - - - - 0,395** 
(3,02) 

0,332 
0,304 

0,1191 

3 0,530** 
(7,38) 

- -1,290** 
(-3,77) 

- - - - - 0,272** 
(2,03) 

0,389 
0,364 

0,1139 

4 0,530**- 
(7,82) 

- - -1,245** 
(3,15) 

-0,105 
(-0,42) 

- - - 0,263 
(1,96) 

0,405 
0,367 

0,1136 

5 0,526** 
(7,90) 

- - -1,331** 
(-3,95) 

- - - - 0,265* 
(2,00) 

0,403 
0,378 

0,1127 

6 0,541** 
(8,78) 

- - -1,445** 
(-4,62) 

- -0,291 
(-2,09) 

- - 0,271** 
(2,22) 

0,503 
0,472 

0,1038 

7 0,460** 
(6,73) 

- - -0,690 
(-1,57) 

- -0,224** 
(-2,37) 

0,088** 
(2,33) 

- 0,287** 
(2,46) 

0,556 
0,518 

0,0992 

8 0,842** 
(7,03) 

- - -0,982** 
(-2,10) 

- -0,213** 
(-2,29) 

0,125** 
(2,87) 

0,301* 
(1,93) 

0,281** 
(2,45) 

0,581 
0,534 

0,0975 

Numeros entre parenteses correspondem a estatistica "t" de Student. Parametros assinalados com um asterisco sao significantemente di 
terentes de zero ao nivel de 10% e com dois asteriscos, ao nivel de 5% 
(a) Numero de titulos protestados dividido pelo numero de empresas no inicio do periodo. 
(b) Meios de Pagamentos, deflacionados pelo IGP/DI, medias do trimestre, com retardo de um trimestre. 
(c) Emprestimos do Sistema Financeiro, deflacionados pelo IGP/DI, medias do trimestre, retardo de um trimestre. 
(d) Crescimento das Exporta^oes totais em ddlares, retardo de dois trimestres. 
(e) Inflagao trimestral, IGP/DI, retardo de um trimestre. 
(f) Taxa de Overnight anualizada, descontada a inflagao anual, retardo de um trimestre. 
(g) Taxa de falencias requeridas (consulte a Tabela 7), retardo de tres trimestres. 
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No tocante aos fatores de custo, a taxa real de 

juros tem um efeito positivo como esperado, mas signi- 

ficante apenas ao nivel de 10%. E interessante obser- 

var que a taxa de infla^ao defasada melhora os resulta- 

0.8 

0,4- • 

0.2-• 

0,15-. 

0.1-- 

0.0S.. 
0,1 

r"\ ' ■X I 
ESTIMADO 

FALENCIAS REQUERIDAS DEFASADAS 

EXPORTAgOES TOTAIS 

TAXA DE JUROS 

TAXA DEINFLAQAO 

EMPRESTIMOS MONETARIOS 

-I 1 (- 1971 7.3 
Figura 4 

TAXA DE TITULOS PROTESTADOS EM SAO PAULO 

dos empiricos, embora nao constasse explicitamente do 

modelo teorico. A sua influencia e positiva e significan- 
te na taxa de titulos protestados. Cada dez pontos per- 

centuais de aumento na taxa de inflagao aumenta 2% a 
taxa de titulos protestados. 

A Figura 4 reproduz a regressao 8 da Tabela 6, 

com a contribuigao de cada variavel para a explicagao 

da taxa de titulos protestados. A julgar pelos resulta- 

dos do modelo, o aumento no protesto de titulos desde 

1982 seria explicado principalmente pelo recrudesci- 

mento da infla^ao e pela queda nos emprestimos 

monetarios em termos reais. 

As falencias requeridas 

A analise empirica de falencias requeridas 

resumida na Tabela 7 sugeriu um numero menor de 

determinantes do que os titulos protestados, e simul- 

taneamente, com melhor poder de explica?ao. A unica 

variavel de demanda com efeito significante, assim 

mesmo ao nivel de 10%, foi o crescimento real dos 

emprestimos monetarios. For outro lado, a taxa defa- 

sada de falencias requeridas apresentou um elevado 

nivel de significancia. No caso especifico das falencias 

requeridas e possivel que exista um processo de ajus- 

tes retardados. Mudan^as na oferta real de credito 

bancario desencadeam um movimento no sentido con- 

trario nas falencias requeridas, sendo que os efeitos a 
longo prazo suplantam os de curto prazo. Se forem 

considerados os valores estimados, a elasticidade (ne- 
gativa) dos emprestimos monetarios sobre a taxa de 

falencias seria 0,8 a curto prazo e acima de 4 a longo 
prazo. 

Tabela 7 
TAXA DE FALENCIAS REQUERIDAS EM SAO PAULO (a) 

Periodo : IV - 1970 a I 1984 

Regressao Constante 

TAXA DE VARIAQAO REAL 
Taxa de 

Juros 

Reais 
(e) 

Taxa de 

Falencias 

Requeridas 
(f) 

2 
R 

R 

Erro 
Padrao 
Medio 

Moeda 

(b) 

Emprestimos (c) 
Gastos 

Publicos 
(d) 

Totais Monetarios Nao 
Monetarios 

1 
0,077* 
(1,97) 

-0,124 
(-0,68) 

- - - -0,002 
(-0,06) 

- 0,818** 
(10,11) 

0,692 
0,673 

0,0765 

2 0,089** 
(2,12) 

- -0,232 
(-1,08) 

- - -0,027 
(-0,67) 

- 0,811** 
(9,59) 

0,711 
0,693 

0,0748 

3 0,088** 
(2,16) 

- - -0,432* 
(-1,76) 

0,092 
(0,56) 

-0,028 
(-0,68) 

- 0,810** 
(9,80) 

0,724 
0,700 

0,0739 

4 
0,093** 

(2,34) 
- - -0,358* 

(-1,73) 
- -0,028 

(-0,70) 
- 0,804 

(9,89) 
0,722 
0,704 

0,0734 

5 0,096** 
(2,37) 

- - -0,424* 
(-1,74) 

- -0,013 
(-0,31) 

0,014 
(0,15) 

0,807** 
(9,39) 

0,728 
0,704 

0,0741 

6 
0,094** 

(2,37) 
- - -0,429* 

(-1,78) 
- - 0,015 

(0,16) 
0,810** 
(9,59) 

0,727 
0,710 

0,0733 

7 
0,088** 

(2,27) 
- - -0,354* 

(-1,72) 
i.' X.* <<x5 , J _ O i ] _ , 

- - 0,811** 
(10,10) 

0,719 
0,707 

0,0733 

diferentes de zero ao nivel de 10%, e com dois asteriscos, ao nivel de 5%. 
(a) Relagao entre o numero de falencias e o numero de empresas no inicio do periodo, multiplicado por 100. 
(b) Meios de Pagamentos, deflacionados pelo IGP/DI, medias do trimestre, retardo de um trimestre. 
(c) Emprestimos do Sistema Financeiro, deflacionados pelo IGP/DI, medias do trimestre, retardo de dois trimestres. 
(d) Gastos da Uniao, acumulado no trimestre, deflacionados pelo IGP/DI, retardo de um trimestre, 
(e) Taxa de Overnight anualizada, descontada a infla^ao anual, retardo de tres trimestres^. 
(f) Variavel dependente com retardo de um trimestre. 
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A figura 5 mostra a contribuigao dos empresti- 

mos monetarios e das falencias defasadas para a expli- 
cagao da taxa de falencias requeridas, segundo a 

regressao 7 da Tabela 7. 0 surto de falencias p6s-1982 

seria resultante do efeito conjunto do aperto na oferta 

de credito e do proprio processo retroalimentador de 

insolvencias. 
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TAXA DE FALENCIAS REQUERIDAS EM SAO PAULO 

As falencias decretadas 

A etapa final de um processo de insolvencia, 

representada pela taxa de falencias decretadas, e 

explicada pelas variaveis de demanda - emprestimos 

monetarios e gastos publicos - e pela fase anterior de 

falencias requeridas, conforme mostra a Tabela 8. 

Apesar do modesto nivel de significancia das variaveis 

da demanda, os parametros tern sinais corretos e mag- 
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TAXA DE FALENCIAS DECRETADAS EM SAO PAULO 

Tabela 8 
TAXA DE FALENCIAS DECRETADAS EM SAO PAULO (a) 

Periodo: IV 1970 a I - 1984 

Regressao Constante 

TAXA DE VARIAgAO REAL 
Taxa de 
Falencias 

Requeridas 
(e) 

R2 

R2 

Erro 
Padrao 
Medio 

Moeda 

(b) 

Emprestimos (c) Gastos 
Publicos 

(d) Totais Monetarios 
Nao 

Monetarios 

1 0,053** 
(5,25) 

- - - - - 0,095** 
(4,56) 

0,289 
0,276 

0,0200 

2 
0,053** 
(5,12) 

-0,040 
(-0,96) 

- - - - 0,095** 
(4,38) 

0,314 
0,285 

0,0203 

3 0,058** 
(5,25) 

- -0,084 
(-1,46) 

- - - 0,087** 
(3,90) 

0,330 
0,302 

0,0200 

4 
0,057** 
(5,18) 

- - -0,098 
. (-1,47) 

0,008 
(0,19) 

- 0,089** 
(4,01) 

0,338 
0,296 

0,0201 

5 
0,057** 
(5,39) 

- - -0,092 
(-1,64) 

- - (0,089** 
(4,06) 

0,338 
0,310 

0,0199 

6 
0,059** 
(5,52) 

~ - -0,094* 
(-1,69) 

- -0,012* 
(-1,68) 

0,086** 
(3,90) 

0,355 
0,314 . 

0,0199 

Numeros entre parenteses correspondem a estatistica "t" de Student. Parametros assinalados com um asterisco sao significantemente 
diferentes de zero ao nivel de 10%, e com dois asteriscos, ao nivel de 5%. 
(a) Relagao entre o numero de falencias decretadas e o numero de empresas no inicio do periodo, multiplicada por 100. 
(b) Meio de Pagamentos, deflacionados pelo IGP/DI, madias do trimestre, retard© de dois trimestres. 
(c) Emprestimos do Sistema Financeiro, deflacionados pelo IGP/DI, madias do trimestre, retardo de dois trimestres. 
(d) Gastos da Uniao, acumulados no trimestre, deflacionados pelo IGP/DI, retardo de um trimestre. 
(e) Taxa de falencias (consultar a Tabela 7), retardo de um trimestre. 
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nitudes aceitaveis. E interessante notar que os deslo- 

camentos da demanda (e possivelmente de custo) ja 

nao sao tao relevantes na explicagao das falencias 

decretadas, cabendo a taxa de falencias requeridas o 

papel principal. A Figura 6 reproduz a contribui^ao de 

cada variavel para a explica<?ao do modelo, segundo a 

regressao 6 da Tabela 8. 

Finalmente, a Tabela 9 apresenta as elasticida- 

des de resposta das varias formas de insolvencia em 

relagao as variaveis macroeconomicas e as falencias 

requeridas. A principal variavel de politica, tanto em 

termos de magnitude da elasticidade como no tocante 

a presen^a comum na explicagao de todas as taxas de 

insolvencia, foi o crescimento real dos emprestimos 

monetarios. 

Tabela 9 

ELASTICIDADE DE RESPOSTA (a) DAS TAXAS DE 

insolvHjncias 

Periodo: IV 1970 a I 1984 

Forma de 
Insolvencia 

Emprestimos 
Monetarios 

Gastos 
Publicos Exporta^oes Infla^ao Juros 

Falencias 
Requeridas 

Titulos 
Protestados 
(b) 

1,58 0,34 0,20 0,48 0,21 

Falencias 
Requeridas 
(c) 

0,77 0,81 

Falencias 
Decretadas 
(d) 

- 0,69 0,12 0,40 

(a) Considerando valores medios, quando necess^rio. 
(b) Elasticidades obtidas com a regressao 8, da Tabela 6 
(c) Elasticidades obtidas com a regressao 7, da Tabela 7 
(d) Elasticidades obtidas com a regressao 6, da Tabela 8. 

Esta evidencia, certamente, nao gera maiores 

polemicas. Poderia ser alegado que a falencia das 

empresas, operando num ambiente competitive, faz 

parte do processo de depura^ao e de busca de maior 

eficiencia produtiva. Porem, o aumento de falencias 
requeridas desencadeia uma onda de dificuldades em 

empresas mesmo saudaveis, que eventualmente 

podem engrossar a lista falimentar. A experiencia bra- 

sileira nos ultimos anos nao deixa maiores duvidas da 
existencia do efeito-contamina?ao. 

As dificuldades financeiras que culminam em 

falencia tern seu inicio nos titulos protestados. Logo as 

ondas de falencias podem ser minoradas - punindo 

menos a classe de empresas eficientes - se a politica 
macroeconomica atuar na fase inicial de protest© de 

titulos. A este respeito duas variaveis merecem rapi- 
dos comentarios: a infla^ao e a taxa real de juros. 

Ambas variaveis afetam positivamente os titulos pro- 

testados. 

Se o protesto de titulos deve ser amortecido, 

cabe ao governo adotar uma politica macroeconomica 

eficaz e comprometida com o combate a infla^ao e 

com a manuten^ao das taxas de juros em niveis 
modestos. Um ingrediente saudavel adicional seria a 

manuten^ao da demanda agregada expandindo-se em 

termos fisicos, quer vista por exporta^oes ou pelo con- 

sumo domestic© (nao incluido explicitamente no 

modelo). 

CONCLUSOES 

Este ensaio examinou os determinantes 

macroeconomicos da insolvencia de empresas no 
Municipio de Sao Paulo no periodo de 1970 ao inicio 
de 1984. A taxa de insolvencia - definida pela rela^ao 

entre o fluxo de insolvencia no periodo e o estoque de 

empresas ativas no inicio do periodo - foi decomposta 

em tres elementos: a taxa natural; os efeitos da poli- 

tica macroeconomica; e o efeito-contamina^ao. 

A estima^ao empirica abordou tres formas de 

insolvencias: os titulos protestados, as falencias 

requeridas e as decretadas. Os resultados empiricos 

podem ser considerados excepcionais e nao deixam 

duvidas do papel central da oferta real de credito .for- 

necida pelo sistema bancario na explica^ao das insol- 

vencias das empresas. 0 estado anterior das condigoes 

financeiras - medido pelas falencias requeridas - e 

outro determinante importante das insolvencias. A 

primeira vista, uma conclusao apressada proporia a 

oferta abundante de credito como a politica mais sau- 
davel para evitar as insolvencias. Porem, a politica de 

combate a infla^ao nao pode prescindir do controle da 
expansao do credito. E alem disto, a expansao descon- 

trolada dos emprestimos seria igualmente danosa 

devido aos seus efeitos inflacionarios, ampliando as 

incertezas no fluxo de caixa das empresas, as dificul- 

dades gerenciais, e culminando com o aumento no 

volume de titulos protestados, o inicio da cadeia de 

insolvencias. 

A analise empirica tambem mostrou que as 

taxas reais de juros tern efeitos diretos no volume de 

titulos protestados. Unindo estas duas variaveis (in- 

fiagao e juros reais), as restri^oes impostas pelo limite 
quantitativo do credito resulta que a politica macroe- 

conomica mais propicia a boa saude financeira das 

empresas e aquela compromissada com o combate a 

infla?ao e a manutengao de taxas reais de juros em ni- 

veis modestos. Infelizmente, a estrategia macroecono- 
mica desde 1981 tern negligenciado estes aspectos, e 
por este motive e possivel antecipar que a fase doloro- 

sa do ciclo de insolvencias deve perdurar ao longo de 
1984 e talvez de 1985. 

NOTA: 

1 A previsao microeconomica de falencias teve sua 

origem nos EUA, onde existe uma vasta literatura 
a respeito, impossivel de ser listada. Uma resenha 

excelente e encontrada em E.I. Altman, 'The 
Sucess of Business Failure Prediction models: An 

International Survey", Journal of Banking and 
Finance, 8: 171-198, 1984. Este numero da revista 
e dedicado ao tema. Outro artigo esclarecedor e o 

de J. Scott, "The Probability of Bankruptcy: A 

Comparison of Empirical Prediction and Theore- 
tical Models", Journal of Banking and Finance, 
5: 317-344, 1981. No Brasil dispomos de dois 

livros: S.C. Kanitz, Como Prever Falencias, 
(Sao Paulo, McGraw Hill, 1978) e J. F. da Silva, 

Administra^ao de Credito e Previsao de Insol- 
vencia (Sao Paulo, Editora Atlas, 1983). 0 tema 
tern tambem gerado um grande numero de teses 

de mestrado nas Escolas de Administra^ao. 
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Proposta de um referencial 

de empresa inovadoras 

e de alto desempenho 

do setor de energia* 

As distorpoes do modelo economico-financeiro do setor eletrico e as 

medidas casuisticas adotadas pelo poder concedente, associados a 

uma excessiva regulamenta?ao e centraliza^ao do Governo Federal, nao 

tem permitido a auto-suficiencia do setor, colocando em risco 

os bons servigos que as concessionarias vem prestando. 

Conjunturalmente, a elevada taxa de juros dos emprestimos em moeda 

estrangeira, a politica cambial e as tarifas irreais que vem sendo 

impostas, provocaram a deterioragao da saude financeira das empresas 

do setor eletrico, com serios reflexes na economia do pais uma vez 

que esse segmento contribui de forma marcante na gera?ao de empregos, 

quer diretamente na execugao de suas obras, quer indiretamente 

atraves de encomendas de equipamentos, ativando o setor secundario. 

0 autor defende a tese de que, nao obstante a relevancia dos fatores 

incontrolaveis, as concessionarias de energia eletrica estao sendo 

inadequadamente administradas. Acredita que a modernizagao da gestao dos 

negocios podera melhorar sensivelmente o desempenho dessas Organiza?6es. 

E neste sentido que propoe um referencial de 

empresas inovadoras e de alto desempenho. 

Oscar Fugita 

Assessor da Diretoria 

de Engenharia e 

Construgoes da 

Cia. Energetica 

de Sao Paulo S.A. 

* Trabalho apresentado em 1984, para o Curso Especial de Administragao para Desenvolvimento de Execu 

tivos, promovido pela Eletrobras e executado pelo IA-FEA-USP 



INTRODUgAO 

0 programa energetico e um dos poucos que 
tem apresentado comportamento regular em meio a 

crise em que vive o Brasil, mas para isso sera precise 

manter as tarifas em niveis realistas e eliminar grada- 

tivamente os subsidios para evitar a deterioragac dos 

bons servigos que o setor vem prestando. 

As empresas que necessitam realizar pesados 

investimentos em geragao, transmissao e distribuigao, 

particularmente as empresas geradoras e supridoras, 

com alto grau de expansao (relagao entre o imobiliza- 

do em curso e o imobilizado em servigo), decorrente do 

longo prazo de maturagao de seus investimentos, 

foram estimuladas a captar recursos externos e tem 

sobrevivido a custa de endividamento crescente,( uma 
vez que apenas as tarifas - contidas desde 1975 nao 

permitiram a auto-suficiencia do setor. For mais per- 

versa que tenha sido a politica de viver a custa de 

emprestimos em moeda estrangeira, muitos deles com 

clausulas vinculando a compra de equipamentos no 

exterior e concorrencias internacionais danosas para 

a industria nacional plenamente capacitada a atender 

as encomendas, ainda assim, por falta de opgao, 

parece que ela foi melhor do que a diminuigao drastica 
dos investimentos, cujos reflexos seriam altamente 

prejudiciais para a retomada do desenvolvimento 
nacional. 

Conjunturalmente, a situagao e agravada em 
termos de elevada taxa de juros, da politica cambial 

ruinosa as empresas que possuem compromissos em 

moeda estrangeira e uma economia em recessao. Essa 

economia em recessao, alem de provocar uma redugao 

na taxa de consumo de energia eletrica, gerou um ni- 

vel elevado de desemprego. As estatais do setor de 

energia, para nao agravar ainda mais os problemas 

sociais, vem mantendo um certo grau de ociosidade 

decorrente da redugao de investimentos. 

Acredita-se que as politicas governamentais 

devem ser orientadas no sentido de prestigiar o setor 

produtivo, especialmente os projetos que demandam 

mao-de-obra intensiva, como forma de geragao de 

empregos e redugao de recursos a fundo perdido nos 

programas assistenciais. Enfase excessiva a estes pro- 

gramas, alem de significar a transferencia de recursos 

de investimentos para custeios, pode criar um senso 

de paternalismo e um clima de acomodagao, prejudi- 

ciais a retomada do desenvolvimento. 
A Fig. 1 mostra algumas relagoes causais no 

ambiente extemo e seus reflexos no setor de energia. 

Estas relagoes serao estudadas a seguir, na aborda- 

gem ao desempenho das Concessionarias de energia 

eletrica. 

Aumenta 
demanda de 
dinheiro para 

programas 
assistenciais 

Aumenta o 
servipo da 

divida 

Aumenta 
numero de 

desempregados 

Redugao de 
investimentos do 
setor produtivo 

Aumenta 
os juros dos 
emprestimos 

Aumenta 
procura de dinheiro 
no setor financeiro 

Redugao de 
ofertas de emprego 

Redugao de 
receita propria 

Transferencia de 
recursos gerados 

pelo setor eletrico 
o/outros setores . 

Excessiva 
regulamentagao e 
centralizagao do 
Governo Federal 

Redugao de 
demanda de 

energia 

Tarifas irreais 
e Recessao 

tarifas subsidiadas 

Figura 1 

RELAGOES CAUSAIS NO AMBIENTE EXTERNO E SEUS REFLEXOS NO SETOR ELISTRICO 
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Nao obstante a relevancia dos fatores incontro- 
laveis (fora do controle das Concessionarias) e forgoso 

reconher que as empresas do setor eletrico poderao 

melhorar sensivelmente o seu desempenho, a medida 
que seus dirigentes e o corpo gerencial passem a ter 

uma visao mais abrangente de suas Organizagoes no 

contexto politico, cultural, social e economico do 

Pais. As distorgoes na condugao dos negocios publicos 

geralmente sao derivadas de uma abordagem raciona- 
lista, onde nao se observa com a devida atengao os 

quatro componentes da empresa - consumidores, 

acionistas, empregados e comunidade - cujos interes- 

ses, anseios e expectativas e conflitos devem ser admi- 

nistrados pela diregao da Empresa tendo, como deno- 

minador comum, o interesse publico. 

DIAGNOSTICO E A 

DO SETOR ELETRICO 

O Ambiente Externo. 

Oportunidades e amea$as 

Na Figura 1 procuramos destacar as relagoes 

causais relevantes que ocorrem no ambiente externo e 

seus reflexos no setor eletrico. Na Figura 2 apresenta- 

se o modelo utilizado para a elaboragao deste traba- 

Iho. 

Em seguida serao diagnosticados e analisados 

os ambientes externo e interno para identificar as 

oportunidades e ameagas e conhecer os nossos pontos 

fortes e fracos. Este Capitulo constitui a base para a 

formulagao de um "Referencial de Empresas Inova- 

doras e de Alto Desempenho do Setor de Energia" 

bem como, sugerir medidas para o setor eletrico sair 

da crise em que se encontra. 

AMEAgAS 

A excessiva regulamentagao e centralizagao do 

Governo Federal e o modelo economico-financeiro do 

setor, aliados a uma situagao conjuntural adversa, 

constituem ameagas as Concessionarias de energia 

eletrica, colocando em risco um importante e dinami- 

co setor produtivo para a alavancagem na retomada 

do desenvolvimento nacional. Vejamos alguns aspec- 

tos relevantes dessas ameagas. 

• As tarifas de energia eletrica sao estabelecidas pelo 

Governo Federal e sabe-se que nos ultimos dez 

anos a energia perde da inflagao. Tomando por 

base uma "conta de luz" residencial com o consu- 

me de 200 kWh, dm dezembro de 1974(Cr$104,28) 

ela representava 25% do maior salario minimo do 

Pars. Hoje, este mesmo consume de 200 kWh (Cr$ 

19.317,00) equivale a 20% do salario minimo. Em 

relagao a gasolina, essa conta equivalia em 

dezembro de 1974 a 57 litros, enquanto hoje equiva- 

le a 22 litros. No periodo de dezembro de 1974 a 

agosto de 1984, a inflagao acumulada foi de 32.248% 

enquanto os reajustes da tarifa de energia eletrica 

alcangaram o indice de 18.425%. 

PERCEPgAO DA 
SITUAQAO ATUAL 

OPORTUNIDADE E 
AMEAQAS 

AMBIENTE EXTERNO 

D 

PONTOS FORTES 
PONTOS FRACOS 

AMBIENTE INTERNO 

FORMULAQAO DA 
PROPOSTA 

0 

QUADRO DE 
VALORES 

I-——— --H 
jDIAGNOSTICO E ANALISEJ 

9 
r 

PRODUTOS 

b 

I 

I 

IMPLANTACAO 
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• A tarifa industrial do Brasil e uma das mais baixas 

do mundo como mostra a Tabela 1. 

Tabela 1 

COMPARAgAO DE TARIFAS 

Pa is Tarifa Industrial/Tarifa residencial 

Argentina 25.51/125.47 = 0,2033 
Canada 14.42/47.76 = 0,3019 
Mexico 27.73/75.75 = 0,3661 
Brasil 20.51/52.20 = 0,3929 
Alemanha Federal 37.74/82.96 = 0,4549 
Suecia 25.08/54.20 = 0,4627 
Reino Unido 56.31/120.70 = 0,4665 
Italia 31.39/67.26 = 0,4667 
Franca 69.64/32.85 = 0,4717 
Uruguai 38.21/68.76 = 0,5557 
Espanha 58.16/92.19 = 0,6309 
Japao 57.35/87.15 = 0,6581 
Austria 54.49/79.48 = 0,6856 

Fonte: ELETROBRAS 

• Os reajustes da tarifa industrial poderiam ser feitos 

gradativamente a taxas sensivelmente superiores as 

das tarifas residenciais, sem reflexes significativos 

nos pre^os dos produtos, uma vez que o custo da 

energia eletrica na composi^ao do valor da produ- 

.^ao industrial representa, em media, apenas 1,2% 

(Tabela 2). 

Tabela 2 
VALOR DO CUSTO DA ENERGIA ELETRICA NO VALOR 
DA PRODUgAO INDUSTRIAL DE ALGUNS SETORES 

MAIS IMPORTANTES   

SETORES INDUSTRIAIS % 

Industrias Extrativas 2,4 

Industrias de Transforma^ao 1,4 
• Extra^ao de Minerals 2,4 
• Produtos de Minerals nao Metalicos 2,4 
• Metalurgica 1,9 
• Mecanica 0,8 
• Material Eletrico e de Comunica^oes 0,6 
• Material de Transporte 0,7 
• Madeira 1,1 
• Mobiliario 0,7 
• Papel e Papelao 3,0 
• Borracha 1,2 
• Couros e Peles e Produtos Similares 1,2 
• Quimica 1,1 
• Produtos Farmaceuticos e Veterinarios 0,4 
• Perfumaria, Saboes e Velas 0,3 
• Produtos e Materias Plasticas 1,2 
• Textil 1,3 
• Vestuario, Calvados e Artef. de Tecidos 0,5 
• Produtos Alimentares 0,8 
• Bebidas 1,1 
• Fumo 0,3 
• Editorial e Grafica 0,6 
• Diversas 1,6 

MEDIA INDUSTRIAL 1,2 

• As Figuras 3 e 4 mostram a fonte de recursos e as 

aplica^oes do setor eletrico nos anos de 1971 e 1982, 

1971 

Emprestimos 25,2% 

Governo 19,1% 

Outras 0,2% 

Consumidor 55,5% 

Governo 6,8% 

Outras 1,0% 

Consumidor 32,9%. 

Emprestimos 59,3% 

1982 

FONTE DE RECURSOS (*) 1971 1982 

Governo 19,1% 6,8% 
Consumidor 55,5% 32,9% 
Emprestimos 

• Moeda Estrangeira 18,8% 33,3% 
• Moeda Nacional 6,4% 26,0% 

Outras 0,2% 1,0% 

Figura 3 

• SETOR ELETRICO FONTE DE RECURSOS 

♦ Fonte: ABCE - Associa^ao Brasileira de Concessionarias de 
Energia Eletrica 

1971 

1982 

Entidades de 
Credito 

Outras 

Fabricantes e 
Construtoras 

14,5% 

8,3% 

77,2% 

slfsi 

f 

Entidades de 
Credito 

Outras 

Fabricantes e 
Construtoras 

37,5% 

8,4% 

54,1% 

APLICAQOES (♦) 1971 1982 

Entidades de Credito 
Fabricantes e Construtoras 
Outras 

14,5% 
77,2% 
8,3% 

37,5% 
54,1% 
8,4% 

Figura 4 
• SETOR ELETRICO APLICAgAO DOS RECURSOS 

* Fonte: ABCE Associa9ao Brasileira de Concessionarias de 
Energia Eletrica 
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segundo a ABCE - Associa^ao Brasileira de Conces- 

sionarias de Energia Eletrica. 

Observa-se que os recursos do Govemo foram redu- 

zidos de 19,1% em 1971 para apenas 6,8% em 1982. 

A participagao dos recursos proprios dos govemos 

estaduais (capitalizagao das empresas com recursos 
do tesouro) nos programas de investimentos do 

setor vem decrescendo gradativamente segundo a 

Tabela 3. 

0 reflexo da conten^ao das tarifas a partir de 1975 e 

a redu^ao da participa^ao do consumidor na origem 

dos recursos. 

Todavia, uma das mais graves consequencias do 

modelo economico-financeiro do setor e a transfe- 

rencia de recursos dos setores produtivos para o sis- 

tema financeiro, conforme atesta a Figura 4 onde se 

observa que as aplica^oes no setor produtivo (fabri- 

cantes e construtoras) cairam de 77,2% em 1971 

para 54,1% em 1982 e os compromissos com as enti- 

dades de credito cresceram de 14,5% em 1971 para 

37,5% em 1982 e tendem a crescer ainda mais. 

Tabela 3 
(Pre^os de 1983 em milhoes de Cr|) 

Tabela 5 
RECURSOS DO lUEE TRANSFERIDOS PARA A UNIAO EM 

VALOR E PORCENTAGEM SOBRE O TOTAL 

ANO 
RECURSOS DOS 

ESTADOS 
INVESTIMENTO 

TOTAL (?r) 

1976 212.683 2.103.016 10,1 
1977 202.121 2.350.279 8,6 
1978 215.916 2.655.621 8,1 
1979 116.979 2.645.138 4,4 
1980 117.625 2.467.579 4,8 
1981 92.485 2.619.403 3,5 
1982 133.292 2.781.860 4,8 

Fonte: ELETROBRAS - Inflator: IGP, coluna 2, FGV 

Outro fator relevante que tern prejudicado as Con- 

cessionarias e a transferencia de recursos gerados 
no setor eletrico para outros setores. E o caso do 

IUEE como mostram as tabelas 4 e 5. A partir de 

1982, 40% do total arrecadada estao sendo transfe- 

ridos para o orgamento da Uniao e aplicados em 

setores estranhos ao da energia eletrica. 

Tabela 4 
RECURSOS DO IUEE TRANSFERIDOS PARA A UNIAO 

(Pre^os de 1983 em milhoes de Cr$) 

ANO TOTAL 
ARRECADADO 

TRANSFERIDO 
PARA UNIAO 

VALOR RETIDO 
NO SETOR 

1976 266.172 47.911 218.261 
1977 249.348 44.883 204^.465 
1978 302.843 54.512 „ 248.331 
1979 297.893 53.621 244.272 
1980 279.845 50.372 229.473 
1981 301.586 54.285 247.301 
1982 324.457 129.783 194.674 
1983 273.565 109.426 164.139 

(pre^os de 1983 em milhoes de Cr$) 

ANO 
TOTAL 
IUEE 

TRANSFERENCIA PARA UNIAO 

PORCENTAGEM VALOR 

1976 266.172 18 47.911 

1977 249.348 18 44.883 

1978 302.843 18 54.512 

1979 297.893 18 53.621 
1980 279.845 18 50.372 
1981 301.586 18 54.285 
1982 324.457 40 129.783 
1983 273.565 40 109.426 

Fonte: MME/DNAEE/DCEF/SEDIS 
Inflator: IGP, Coluna 2, FGV 

As distor^oes do modelo economico-financeiro asso- 

ciadas a uma situa^ao conjuntural adversa que 

obriga as empresas, principalmente as geradoras e 

supridoras, a captar recursos em moeda estrangei- 

ra tem-se refletido na taxa de remunera^ao e no m- 

vel de endividamento. 

A Tabela 6 e uma prova contundente de que as 

empresas do setor estao caminhando para uma 

inviabilidade economico-financeira, a menos que 

medidas urgentes venham a reverter esta tenden- 

cia. Para agravar a situa^ao, os emprestimos inter- 

nacionais passaram a ser exigiveis a curto prazo, 

enquanto as obras de gera^ao tern longos prazos de 

matura^ao. 

Tabela 6 
TAXA DE REMUNERACAO REAL 

E TAXAS DE JUROS 

TAXAS- % 

AINU— 

REMUNERACAO 
REAL 

(1) 

LIBOR 
(6 meses) 

(2) 

PRIME RATES 
(3) 

1972 10,7 5,23 
1973 10,0 ... 8,02 
1974 10,4 10,19 10,25 
1975 12,2 6,63 7.25 
1976 11,4 5,38 6,25 
1977 11,2 7,63 7,75 
1978 8,6 12,50 11,75 
1979 7,7 14,75 15,00 
1980 4,9 16,44 21,50 
1981 7,9 16,67 18,69 
1982 6,6 13,41 14,58 
1983 4,1 U) 9,86 10,54 

Fonte: MME/ DNAEE/ DCEF/ SEDIS 
Inflator: IGP - Coluna 2, FGV 

Fonte: (1) Seminario Especial para Diretores de Empresas do 
Setor de Energia Eletrica 
Dados originais DGE/DETA/ELETROBRAS 

(2) FGV, Revista Conjuntura Economica, mar/84 
(3) Idem 
(*) Valor preliminar 
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0 mvel de endividamento do setor (recursos de ter- 

ceiros + recursos proprios + recursos de terceiros) 

tem evoluido conforme a Tabela 7. 

Tabela 7 

NlVEL DE ENDIVIDAMENTO DO SETOR 

ANO NIVEL DE ENDIVIDAMENTO (%) 

1970 42,9 
1972 36,0 
1974 37,6 
1976 48,2 
1978 61,8 
1980 70,0 
1981 65,7 
1982 65,9 

Fonte: Sinopse das Informa?6es Economico - Financeiras das Con- 
cessionarias. MME 

Nao obstante a politica cambial danosa para as 

empresas que tem compromissos em moeda estran- 

geira e o quadro altamente preocupante das baixas 

taxas de remunera^ao e elevados juros dos empres- 

timos, na conjuntura atual, sem outra opgao, pare- 

ce razoavel captar recursos externos do que reduzir 

ainda mais o volume de investimentos. 

• A politica salarial imposta pelo Governo Central e 

tambem um fator restritivo a um melhor desempe- 

nho das Empresas, a medida que elas deixam de 

competir com o setor privado e passa a ocorrer uma 

evasao de talentos. Nas estatais, ja se nota um pro- 
cesso de esvaziamento do quadro de tecnicos espe- 

cializados, que tende a se agravar com a recupera- 

?ao da economia. 

• Finalmente, nao e desejavel a influencia politica na 

gestao dos negocios das Concessionarias, quando o 

interesse publico e sacrificado. 

OPORTUNIDADES 

As oportunidades relevantes que vislumbra-se 

para o setor de energia e que devem ser exploradas sao 

as apresentadas a seguir: 

• O esfor?o nacional de substitui^ao de derivados de 

petroleo abre boas perspectivas para o setor eletrico 

nos campos da eletrotermia e eletrifica^ao do trans- 

pose urbano de massa. Tais programas represen- 

tam inegaveis beneficios a sociedade e, para as 

Concessionarias, significam o aporte de recursos 

proprios. Em contra-partida, devem investir no seu 
sistema de distribui?ao para garantir as novas 

demandas, dentro dos padroes de qualidade com 

que hoje trabalham. 

• A credibilidade do seto eletrico e um fator positive 

para se captar recursos, quer externos, quer inter- 

nes. Existindo, ainda, uma margem de endivida- 

mento, as oportunidades devem ser utilizadas. 

• Como os recursos humanos das Concessionarias 

dominam a tecnologia do setor hidreletrico, existe a 

oportunidade de conquistar mercados externos, 

notadamente dos paises do terceiro mundo, para a 

venda de servigos e tecnologia. Esta parece ser uma 

area onde esfor^os devem ser concentrados. 

• A diversifica^ao mostra-se como alternativa estra- 

tegica para o future de muitas das Concessionarias. 

Novos energeticos como o gas natural, carvao, bio- 

massa e o vapor devem ser considerados nos pianos 

estrategicos das empresas. 
• Para algumas regioes do Brasil, a energia eolica, as 

usinas nao convencionais como as reversiveis e as_ 
mini e microusinas hidreletricas apresentam-se 

como solu<?6es viaveis. Deve-se dedicar certo esfor^o 

para dominar as tecnologias pertinentes e, ao mes- 

mo tempo, conhecer o potencial desses aproveita- 
mentos. 

SUGESTOES 

Diagnosticadas e ahalisadas as oportunidades e 

amea^as, sugere-se algumas medidas para que as 

Concessionarias de energia eletrica possam recuperar 

sua saude financeira, seriamente abalada. 

A implantagao dessas medidas depende da 

vontade politica do Governo Federal, diante do reco- 

nhecimento tacito de que a auto-suficiencia do setor 

eletrico foi inviabilizada pelo modelo economico- 

financeiro, pela excessiva regulamentagao do poder 

concedente e uma politica tarifaria que privilegia o 

setor industrial, sem que isto venha a beneficiar a 

popula^ao como um todo. 

Alem disso, e importante que o Poder Legislati- 

ve seja esclarecido sobre a necessidade de mudan^as e 

venha a contribuir para a viabiliza^ao das medidas a 

adotar. 

• A tarifa industrial e de apenas 40% da tarifa resi- 
dencial (Tabela 1). 

Considerando-se que o custo da energia eletrica na 
composigao do produto industrial representa, em 

media, apenas 1,2% (Tabela 2), recomenda-se qua o 

reajuste da tarifa industrial seja feito gradativa- 

mente, a taxas sensivelmente superiores as das tari- 

fas residenciais. Esta medida nao conflita com o 

esfor^o de combate a infla^ao. 
• Elimina^ao gradativa dos subsidies aos programas 

de eletrotermia, do incentive a exportagao e da 

energia sazonal nao garantida, cujas tarifas favore- 
cidas nao sao suficientes para cobrir os custos incor- 

ridos pelas Empresas quando ha necessidade de 
investir nos sistemas de transmissao e distribuigao, 

para atender a esses consumidores. 

• A Uniao deve assumir os encargos financeiros dos 

emprestimos contratados, mediante rolagem inte- 
gral dos debitos do setor eletrico em moeda estran- 

geira, alem de manter a RGR - Reserva Global 

de Reversao - nas proprias Concessionarias. 
• A capitaliza^ao das Concessionarias apresenta-se 

como medida inadiavel para recupera^ao da saude 

financeira. 

O Ambiente Interno 

Pontos Fortes e Fracos 

0 setor eletrico e um dos mais dinamicos do sis- 

tema produtivo e o nivel de desenvolvimento alcanna- 

do pelo pais muito tem a ver com o seu desempenho. A 

confiabilidade do sistema eletrico, que se traduz nos 

seus padroes de qualidade, contribuiu de forma decisi- 

va na crianao e fortalecimento de um parque indus- 

trial capacitado a fabricar produtos para consume 
interno e para exportanao, competindo no mercado 

externo. 
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Este invejavel e inegavel nivel de capacitapao do 

setor e fruto do trabalho, do sacrificio, do pioneirismo 
e do entusiasmo de tantos "barrageiros" que assimila- 

ram, incorporaram, adaptaram e dominaram rapida- 

mente as tecnologias do setor hidreletrico em todas as 

suas areas: projetos, constru^ao, transmissao, distri- 

bui^ao, operagao e manutengao, seguran^a de barra- 

gens etc. 

As alternativas e decisoes estrategicas que 

devem nortear o futuro do setor sao consequencias de 

um conjunto de fatores, tais como, o esgotamento do 

potencial hidreletrico em algumas regioes, a necessi- 

dade de investimentos em transmissao e distribui^ao, 

a diversifica^ao e explora^ao de novos energeticos, 

novos perfis de demanda para atender as necessidades 

e interesses dos consumidores, a melhoria da qualida- 

de ambiental e a responsabilidade social das empresas 

do setor de energia. 
A analise dos pontos fortes e fracos tern por 

objetivo identificar forgas e fraquezas e, a partir dai, 

executar as mudan^as para que se possa enfrentar 

novos desafios melhorando o desempenho do setor. 

PONTOS FORTES 

• A qualidade dos servi^os prestados e um fator posi- 

tivo que credibilidade ao setor e representa um 

"patrimonio" a ser preservado. Nao e admissivel 

que o setor venha a colocar em risco essa credibili- 

dade, reduzindo sua margem de confiabilidade, em 

virtude da escassez de recursos financeiros. 
• Inegavelmente, um dos pontos ortes do setor eletri- 

co e a qualidade dos seus recursos humanos e a 

capacitagao tecnica de todos os segmentos que o 

compoe: empresas de consultoria, fornecedores, 

fabricantes, empreiteiras etc. 

Tem-se a crenga de que os recursos humanos consti- 

tuem um rico patrimonio e esta plenamente pre- 

parado para responder a qualquer nova solicitagao. 

0 ponto critico que se julga relevante diz respeito a 

gerencia das empresas e sera objeto de analise deta- 

Ihada. Acredita-se que o potencial humano nao esta 

sendo adequadamente empregado por deficiencias 

gerenciais. 

• A qualidade dos equipamentos e instala?6es e a 

capacidade de opera<?ao e manuten^ao dos tecnicos 

do setor garantem a confiabilidade do sistema. 

• Algumas Concessionarias ja dominam novas tecno- 

logias tais como, seguran<?a de barragens, controle 

de sedimentos e assoreamento. Estao capacitadas a 

fabricar instrumentos de precisao para opera<?ao e 

manutengao dos sistemas de geragao, transmissao e 

distribuigao, bem como, para os trabalhos de segu- 

ran<?a das barragens. Alem disso, dispoem de tecni- 

cos especializados em areas de conhecimentos nao 

tradicionais do setor como, por exemplo, uso multi- 

plo das aguas, navegagao fluvial, piscicultura e 

novos energeticos. 

Sao pontos fortes que devem ser explorados na ven- 

da de services e tecnologia para o exterior, projetan- 

do a imagem do setor alem das nossas fronteiras. 

PONTOS FRACOS 

Acredita-se que o desempenho das concessio- 

narias de energia eletrica podera ser sensivelmente 

melhorado, a medida que a alta administra^ao e o cor- 

po gerencial tenham uma nova visao mais abrangente 

dos objetivos da organizagao e um novo enfoque sobre 

gestao empresarial. 

A abordagem que se pretende dar para a pro- 

posta de um referencial de empresa inovadora e de 

alto desempenho parte do pressuposto que as organi- 

zagoes existem em fun^ao dos clientes, dos acionistas, 

do publico em geral e dos empregados e da cren?a de 

que os principais problemas gerenciais se resumem 

em: 

- comoorganizareficientemente e delegar autoridade; 

- como controlar recursos e assegurar resultados; 

- como recompensar e motivar os empregados. 

Acredita-se que as empresas do setor eletrico 
nao estao funcionando corretamente do ponto de vista 

de todos os seus componentes, isto e, clientes, acionis- 

tas, publico em geral e empregados. 0 ponto crucial 

do problema e a inexistencia de uma solida cultura 

interna, composta de valores (crengas e convic^oes ba- 

sicas, principios) formulados pelos lideres, aceitos 

espontaneamente pelas pessoas, assimilados, interna- 

lizados e impregnados por toda a organiza^ao. 

Nas estatais, em virtude do ciclo administrati- 
vo" de curto periodo, geralmente com mudangas a 

cada quatro anos, e dificil esperar que uma solida cul- 

tura seja formada pela administra^ao. Nestas empre- 

sas, o papel do corpo gerencial - mais estavel e perma- 

nente e essencial para a formulagao dos valores 

comuns e sua internaliza^ao na organiza^ao. A consti- 

tuigao de uma massa critica que acredite na impor- 

tancia de um quadro de valores como requisito de uma 

empresa de alto desempenho e um passo decisive para 
unificar o entendimento entre as pessoas e reduzir os 

conflitos. 0 quadro de valores comuns passara a ser 

elo integrativo dos quatro componentes referidos: 

clientes, acionistas, publico em geral e empregados. 

Os seguintes aspectos sao relevantes para que 

ocorram mudangas visando a melhorar a eficiencia e a 

eficacia de muitas empresas do setor: 
• na gestao dos fatores de produgao, enfase no capi- 

tal e pouca atengao no trabalho (pessoas). A Admi- 

nistragao dos recursos humanos nao tern evoluido 

adequadamente, mantendo-se, ainda, com postu- 
ras, conceitos e politicas ultrapassadas; 

• nas mudangas organizacionais, da-se muita impor- 

tancia a estrutura da empresa, esquecendo que ela 

e apenas o esqueleto da organizagao e que outros 

componentes sao essenciais para preencher suas 
fungoes vitais. O mundo mudou, a sociedade 

mudou, mas as suposigoes sobre administragao 

permanecem quase da mesma maneira que prevale- 
ciam ha 50 anos. Falsas convicgoes, suposigoes e 

percepgoes sobre gerencia ainda predominam nas 

empresas; 

• o componente analitico e quantitative possui uma 

tendencia conservadora intriseca. A redugao de 

custos torna-se prioridade numero um, ao mesmo 

tempo que o aumento da rentabilidade passa para 

o segundo piano. E ainda, na ausencia de uma soli- 

da cultura organizacional, algumas empresas sacri- 

ficam a qualidade de seus produtos e servigos, des- 

Proposta de um referencial de empresas inovadoras e de alto desempenho do setor de energia 35 



motivam os empregados, nao se preocupam com os 

consumidores e, finalmente, colocam em risco a 

propria credibilidade da organiza^ao; 

• A versao contemporanea da racionalidade, ao mes- 
mo tempo que nao valoriza a experimenta^ao, abo- 

mina o erro e o engano. Nao ha, pois, ambiente 

para a criatividade e inovagao. A atitude anti- 

experimentagao nos leva, invariavelmente, a um 

excesso de complexidade e a uma total inflexibili- 

dade; 

• talvez em decorrencia de deter o monopolio em sua 
area de atua^ao, ressente-se de um melhor atendi- 

mento ao consumidor e nota-se, ainda, a falta de 

uma a?ao mais agressiva na conquista de novos 

mercados; 
• normalmente, a tomada de decisoes nao e democra- 

tizada e, pela inexistencia de um planejamento (es- 

trat^gico, tatico e operacional), nem sempre sao 

adotadas as melhores solugoes. Alem disso, essa 

deficiencia conduz a um caos interno onde as pes- 

soas sao requisitadas a preparar dezenas, centenas 

de relatorios e, o que e pior, a tomar decisoes sem 

um mmimo de informa^oes, correndo o risco de pre- 

judicar os proprios objetivos da empresa (se e que 

existem e sao conhecidos); 
• nota-se, com freqiiencia, uma excessiva centraliza- 

^ao do poder, sua disputa, uma reduzida margem 

de autonomia dos executives, principalmente nos 

niveis hierarquicos mais baixos, e a quase total dis- 

persao de responsabilidade; 

• o interesse publico nao tern sido considerado como o 

denominador comum no relacionamento da empre- 

sa com os consumidores e .com o publico em geral; 

• e comum verificar-se, nas concessionarias de ener- 

gia eletrica, os interesses pessoas se sobrepondo aos 
interesses coletivos; 

• as empresas demonstram uma miopia de marke- 

ting, a medida que a atengao e voltada a oferta de 

energia eletrica, dando pouca ou nenhuma impor- 

tancia ao lado da demanda. Poucos sao os esfor^os 

de pesquisa e desenvolvimento de novos energeti- 
cos. Nao se verifica, tambem, preocupa^ao em 

antecipar as necessidades dos consumidores. Mui- 

to pelo contrario, e comum observar a falta de 
atendimento as solicita^oes que Ihes sao feitas; 

• por ultimo, as empresas do setor eletrico nao se 

desenvolveram na gerencia de projetos ou 

empreendimentos. Nao obstante a total ausencia 

de dados, tudo indica que consideravel energia esta 

sendo dispendida pelas pessoas em executar 

empreendimentos sem os adequados instrumentos 

de gestao, refletindo-se nos custos, nos prazos, no 
relacionamento que tende a se deteriorar e na moti- 

va^ao dos empregados que nao percebem o resulta- 

do de seu trabalho. 

PROPOSTA DE UM REFERENCIAL 

DE EMPRESAS INOVADORAS E 

DE ALTO DESEMPENHO 

DO SETOR DE ENERGIA 

Para estudar um referencial de empresa inova- 

dora e de alto desempenho no setor de energia, pode- 

Estrutra 
Structure 

Estrategia 
Strategy 

Sistemas 
Systems 

Valores comuns 
Shared values 

Estilo 
Style 

Habilidades 
Skills 

Equipes de 
Dire^ao 

Staff 

Figura 5 

A ESTRUTURA DOS 7 - S DA McKINSEY 

Fonte: Vencendo a Crise. Peters & Waterman 

se recorrer a estrutura dos 7S daMcKinsey, incorpo- 
rando as condigoes peculiares e particularidades de 

nossa cultura (Figura 5). 
Um dos elementos do modelo da McKinsey e o 

elo integrativo representado por um quadro de valores 

comuns. Dos seis restantes, tres deles estrutura, 

estrategia e sistemas compdem o hardware da orga- 

nizagao e os demais - estilo, habilidades e equipes de 

dire^ao - constituem o software. Endossa-se o ponto 
de vista de Peters & Waterman de que "qualquer tra- 

tamento inteligente da questao da organizagao deve 

abranger e tratar como interdependentes, pelo menos 

essas sete variaveis" 

Acredita-se que as concessionarias de energia 

eletrica deverao preparar-se para enfrentar novos 

desafios, e para tanto julga-se que algumas condi^oes 

deverao ser atendidas para que sejam bem sucedidas. 

O referencial ora proposto e uma contribui^ao 
para que as concessionarias de energia eletrica possam 

analisar a sua viabilidade e mediante interven^oes 

planejadas, iniciar um processo de mudangas. 

E precise atentar ao fato de que "tentar modifi- 
car procedimentos, processes ou produtos sem levar 

em consideragao as expectativas dos gerentes, servira 

apenas para provocar resistencia a mudanga e, even- 

tualmente, provocar a marginaliza^ao dos esfor^os de 
aperfei^oamento. E por isso que muitas organiza^oes 
continuam a operar de forma valida no passado, mas 

completamente inadequada as exigencias do amanha. 

A confianga nos modelos tradicionais de supervisao e 
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gerencia compromete, na maioria das vezes, os resul- 

tados operacionais visados e indispensaveis. Afetam, 
por conseguinte, nao so a lucratividade da empresa, 

mas tambem o envolvimento, a satisfagao e o compro- 

metimento das pessoas com a consecu^ao dos objeti- 
vos organizacionais. Os gerentes, com freqiiencia, nao 

percebem como a cultura molda o carater das pessoas 

e condiciona sens relacionamentos. Muitas vezes eles 
nao tomam consciencia da incapacidade dos indivi- 

duos e da sociedade em explorar o inesgotavel poten- 

cial de inova^ao cultural existente dentro das empre- 

sas, do servi^o publico, dos hospitals, das escolas ou 

das agencias sociais. 

Apenas recentemente vem-se ressaltando a 

influencia da cultura organizacional sobre o compor- 

tamento individual. Mas ja se aceita comumente a 

conclusao de que a cultura da organiza^ao precisa 

estar no centro de qualquer esfor^o de mudanga. A 

cultura organizacional geralmente escapa ao controle 

direto do executivo. Se essa cultura e abertamente 

hostil a mudan^a, se sente por ela ameagada ou, sim- 

plesmente, Ihe e indiferente, sem duvida serao frusta- 

dos os esfor^os de mudangas" (Blake & Mouton). 

Os seguintes atributos constituem o referencial 

proposto: 

Objetivos e Metas razoavelmente 

claros, aceitos, exequiveis 

e adequados 

O estabelecimento dos objetivos e metas, nor- 

malmente, faz parte de um sistema de planejamento. 

Este sistema deve ter presente alguns requisites para 

que os objetivos e metas por ele estabelecidos sejam 

cumpridos: 

• o planejamento nao deve ser feito exclusivamente 

pela assessoria da alta administragao, pois ela esta 

distante das fontes de informagoes e da execu^ao 

das atividades; 

• o planejamento e necessario mas nao e um fim em 

si mesmo; 
• o estabelecimento de objetivos e metas somente 

surte efeito quando os responsaveis possuem um 

bom relacionamento mutuo, comunica?ao aberta, 

confian^a reciproca, metodos validos de adminis- 

tragao de conflitos, processo decisorio centrado na 

resolu^ao efetiva dos problemas e comprometimen- 

to por parte de todos com o exito da organiza^ao. 

Esta condigao faz com que todos assumam a pers- 

pectiva global da empresa e nao a do proprio depar- 

tamento ou da propria fungao; 
• a consecugao das metas torna-se altamente produ- 

tiva e gratificante a medida que as pessoas partici- 

pam na sua defini^ao e estao envolvidas e compro- 

metidas com as mesmas; 

• os objetivos e metas devem ser claros e entendidos 

por todos; 

• devem ser exequiveis e adequados. Exequiveis, no 

sentido de que sao viaveis e que representam desa- 

fios para aqueles que os definiram e o executarao; 

adequados no contexto global da organiza^ao; 

• estabelecer um pequeno numero de objetivos e 

metas, sempre referidos a atividade. A maioria das 

empresas estabelece dezenas ou centenas de objeti- 

vos, a maioria deles financeiros. A diferen^a desses 

enfoques e que nos objetivos com base em ativida- 

des ha um reforgo positive para o pessoal que e res- 

ponsavel pela execu^ao, enquanto que nos objetivos 

economico-flnanceiros e dada enfase a numeros 

inexpressivos sem levar em conta que toda pessoa 

busca significado para suas agoes. 

Comunica^ao intensa 

e nao distorcida 

A comunicagao baseia-se na premissa de que a 

compreensao mutua e a chave para o consenso. 

0 sistema de comunica^ao, tanto horizontal 

como vertical, deve ser intenso e o mais informal pos- 

sivel, sem, contudo, perder a qualidade da informa- 

^ao. Este sistema deVe ser estimulado para troca de 

informagoes, solugao de conflitos e tomada de deci- 

soes. 

As pessoas devem se esfor^ar para reduzir as 

barreiras a comunica^ao e, neste ponto, e oportuno 

lembrar que os estilos gerenciais ou de corn- 

portamento tern muito a ver com a facilidade ou difi- 

culdade com que se veicula a informa^ao e a sua 

qualidade. 

A existencia de um clima interno de apoio e 

livre de amea^as e essencial para a boa fluidez e 

qualidade das informagoes, visto que o ser humano 

quando amea^ado, solapa as boas comunica^oes, 

reduz a flexibilidade e estimula a autoprote^ao ao 

inves de gerar uma preocupa^ao pelo sistema total. 

Estrutura Flexivel 

A estrutura e um dos sete elementos interde- 

pendentes que deve ser considerado no estudo das 

organiza^oes. Para sua formulagao deve ser analisado 
o sistema de atividades (departamentaliza^ao, especi- 

fica^ao das atividades de linha e assessoria e determi- 

nagao do nivel adequado de especializa^ao do traba- 

Iho), o sistema de autoridade (amplitude administra- 

tiva e niveis hierarquicos, determina^ao do nivel ade- 

quado de descentraliza^ao de autoridade) e o sistema 

de comunica^oes. Alem disso, existem fatores que 

condicionam a estrutura: a natureza da atividade e 

tecnologia, o ambiente externo, os objetivos e estrate- 
gias e o fator humano. Por exemplo, estrategias de 

diversificagao (gas natural, biomassa, vapor) ou de 

novos mercados para mini ou microusinas hidreletri- 

cas, refletem-se de forma marcante na estrutura orga- 

nizacional. 

A estrutura organizacional tera efeito direto na 

formagao dos grupos, nas atitudes e no comportamen- 

to das pessoas. O fator humano diz respeito tambem a 

cultura organizacional. Assim, a estrutura deve ser 

estabelecida em fun^ao das habilidades do corpo dire- 
tivo em administrar ambigiiidades, conflitos e para- 

doxes. Ha que se ter em conta, tambem, o estilo 

gerencial do principal executivo e dos demais dirigen- 

tes pois este fator influi nos componentes da estrutu- 

ra. A flexibilidade da estrutura e essencial para a 

empresa adaptar-se rapidamente as mudangas 

ambientais, nao perder oportunidades e permitir 

uma administra^ao agil e nao burocratizada. 

Proposta de um referencial de empresas inovadoras e de alto desempenho do setor de energia 
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Quando na organiza^ao ou em parte dela for 

interessante implantar uma estrutura matricial, e 

necessario, antecipadamente, verificar ha clima 

para essa implanta^ao. Somente apos essa verificagao 

iniciar-se-ia o treinamento das pessoas e estudar- 

se-ia o processo de implanta^ao que representasse 

menor resistencia. 

Por ultimo, e importante ressaltar que qual- 

quer que seja a estrutura escolhida, ela deve estar vin- 
culada aos objetivos e estrategias da empresa e como 
tal, flexivel para acompanhar a dinamica desses obje- 

tivos e estrategias. 

Produtividade atraves das pessoas 

Acreditar nas pessoas, trata-las como adultas, 

criar ambiente que estimule a criatividade e, onde e 

permitido, errar sao, entre outros, valores e comporta- 

mentos que deverao ser praticados intensamente nas 

empresas. 

As organizagoes deverao estimular e motivar 

seus empregados utilizando fatores que resultem em 

sentimentos de realiza^ao, crescimento profissional e 

reconhecimento. Uma forma seria o "enriquecimento 

da tarefa" que supoe o aumento intencional de res- 

ponsabilidade, amplitude e desafio do trabalho. 

Autonomia e Iniciativa 

Estas caracteristicas deverao ser estimuladas. 

A autonomia e um produto da disciplina. Esta disci- 

plina e por sua vez, um pequeno conjunto de valores 

coletivos e comuns. Ha que se criar um ambiente onde 

exista tolerancia em relagao aos erros e onde as ideias 

sao sempre bem recebidas. 

Atendimento ao Consumidor 

As empresas de alto padrao nao devem se con- 
tentar em ser as melhores nos servi^os prestados, na 

qualidade, na confiabilidade e na conquista de novos 

mercados. Devem ouvir os clientes antecipar suas 

necessidades. 0 fa to que as distingue e as tornam 

superiores em rela^ao as empresas de baixo desempe- 
nho decorre em larga escala, da habilidade de detectar 

o que os clientes desejam. Os clientes e as empresas 

eficientes constituem uma autentica associagao mu- 

tua. 

Presen^a de divergencias profissionais 

Ha que se criar um clima onde possa haver 

divergencias profissionais como uma forma de assegu- 

rar que contribui^oes validas estao sendo agregadas 

para tomar-se a melhor decisao. A predisposi?ao favo- 

ravel em aceitar pontos de vista divergentes, cria uma 

atmosfera de cooperagao e estimula a confian^a e leal- 

dade entre as pessoas. E tambem um fator relevante 

para evitar a formagao de feudos e a competi^ao 

predatoria. 

Intera$ao adequada com o 

Meio Ambiente externo 

Trata-se da capacidade que a empresa deve ter 

para perceber mudangas no meio ambiente externo e 

a habilidade da organiza^ao em responder as novas 

exigencias. As mudan^as ambientais sao de natureza 

politica, social, economica, tecnologica, alem daque- 
las relativas ao comportamento do consumidor, 

demanda e oferta de talentos no mercado de trabalho 

e nas relagoes com a comunidade. A intera^ao ade- 

quada permite identificar em tempo habil as oportu- 

nidades e ameagas e assegurar a tomada das decisoes 

mais corretas. 

Delega$ao de Autoridade 

E um processo que quando bem conduzido, 

melhora o desempenho das chefias e desenvolve os 

subordinados. 0 sucesso da delegagao depende do 
relacionamentos. entre chefe e subordinados e, neste 

sentido, o conhecimento de seus estilos gerenciais ou 

de comportamento parece ser desejavel. Normalmen- 

te, nas empresas saudaveis, as barreiras a delega^ao 

sao sensivelmente reduzidas. Todavia, ha que se pen- 

sar em desenvolver nas chefias a capacitagao para 

delegar e nos subordinados, a habilidade de receber a 

delegagao. 

Descentraliza^ao 

A descentralizagao geografica nas concessiona- 

rias de energia eletrica decorre do seu proprio negocio 
(Figura 6). 

A descentralizagao de autoridade, entendida 
como o processo de transferir a tomada de decisoes aos 

niveis hierarquicos mais baixos, e coerente com o prin- 
cipio de que a tomada de decisoes deve ser feita onde 

se encontram as informa^oes e onde sao executadas as 

agoes, ao inves de em uma particular fungao ou em 

um dado nivel hierarquico. 

A descentralizagao, no caso das concessionarias 

de energia eletrica, mostra ser uma condigao essencial 

para o bom desempenho da empresa, notadamente 

nas suas unidades regionais de distribui^ao, opera^ao 

e construgao que, pelas proprias caracteristicas do 

mercado consumidor e da localiza^ao das obras, estao 

geograficamente dispersas. As vantagens da descen- 

traliza^ao sao: atendimento mais rapido, atendimen- 
to mais adaptado as necessidades da unidade, desen- 

volvimento de capacita^ao gerencial e reflexos positi- 
ves sobre a motiva^ao. 

E comum dizer que a descentraliza^ao gera 
uma for^a centrifuga que dificulta a coordena^ao e 

controle. Todavia, nas empresas de alto desempenho 

onde sao cultivados valores comuns que estimulam a 

lealdade, a confian^a e a coopera^ao e onde o clima 

organizacional favorece a comunica^ao aberta, a reso- 
lu^ao de conflitos e as divergencias profissionais e 

todos estao empenhados em atingir os objetivos glo- 

bais, objetivos estes que ajudaram a estabelecer, acre- 

dita-se que os efeitos negatives daquela forga centrifu- 

ga serao sensivelmente menores que os benficios da 

descentralizapao e, tambem, que as pessoas quando 
tratadas como adultas, quando se sentem responsa- 

veis e realizadas e, sobretudo, quando percebem que 

sao importantes e uteis na organiza^ao, comportam-se 

e agem de forma a contribuir para o sucesso da empre- 

sa. 
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SUBSIDIOS PARA UM 

QUADRO DE VALORES COMUNS 

Um quadro de "valores comuns" e o elo inte- 

grativo dos quatro componentes da organizagao 

clientes, acionistas, publico em geral e empregados - e 

constitui um dos sete elementos essenciais para tra- 

tar-se de questdes de natureza organizacional. 

Para reflexao e, quando viavel, para formula- 

gao de um quadro de valores, apresenta-se algumas 

ideias. Deseja-se salientar que, em se tratando de 

valores comuns, e necessario que sejam aceitos, assi- 

milados e impregnados em todas as pessoas que traba- 

Iham na empresa para que elas passem a ter uma fiel 

devo^ao a essas crengas. 

Relapoes com o 

Consumidor 

• Oferecer produtos e services que tenham valor 

segundo a otica dos consumidores. Sua qualidade e 

ponto de honra da empresa; 
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DESCENTRALIZAgAO GEOGRAFICA 

• manter os mais alto niveis de honestidade, integri- 

dade, simpatia e agilidade no relacionamento com 

os consumidores. A excelencia no atendimento ao 
conseguinte, e obrigagao da organizagao. 

Rela^oes com a 

Comunidade local 

• Demonstrar comportamento exemplar na condugao 

dos negocios e no relacionamento da empresa com 

os seus empregados; 

Provosta de um referencial de empresas inovadoras e 

• contribuir para a promogao do bem-estar das comu- 
nidades onde presta servigos; 

• observar os mais altos padroes eticos e morais no 

relacionamento com o publico em geral; 

• trabalhar cooperativamente com as empresas, orga- 

nismos governamentais e entidades civicas a fim de 
melhorar o ambiente em que opera. 

Rela^oes com os empregados 

• Proporcionar oportunidades a todos os empregados 



para desenvolver seu pleno potencial atrav^s da 

educa^ao, treinamento e experiencia de trabalho; 

• proporcionar aos empregados a oportunidade de 

progredir em termos de cargo e responsabilidade, 

proporcionais ao desempenho; 
• proporcionar ambiente que estimule a iniciativa e 

empenho, que propicie confianga, lealdade, criati- 

vidade e seguranga economica; 

• proporcionar clima onde haja espa^o para a partici- 

pagao dos empregados em assuntos de seu interesse 

e da organiza^ao e onde a premissa basica e sobera- 

na 6 o interesse publico; 

• acreditar no comportamento 6tico e moral da admi- 

nistra^ao e dos empregados; 

• os objetivos coletivos sobrepoem-se aos objetivos 

individuais; 

• os problem as sociais e espirituais dos empregados 

sao, tambem, problemas da empresa. 

Rela$5es com os acionistas 

• Reconhecer obriga^oes para com os acionistas, pro- 

piciando retomo adequado sobre os investimentos; 

• o lucro e a recompensa da empresa por oferecer pro- 

dutos e services que tem valor para o cliente, por 

ter assumido essa responsabilidade social e por 

auxiliar o desenvolvimento dos empregados. 

Responsabilidade social 

• Dentro do seu ambito de atua^ao, a empresa dedi- 

cara esfor^os para atender as populates carentes, 

executando programas de cunho social que contri- 

buam para melhorar a qualidade de vida; 

• a empresa deve reconhecer e assumir sua responsa- 

bilidade para mitigar os impactos que seus 

empreendimentos venham a provocar nos meios fi- 

sico, biologico e social. 
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A nova tecnologia 

de informa^ao: 

problemas gerenciais, 

ferramentas e 

processo decisorio 

Este trabalho esta dividido em tres segoes. 

A primeira e uma introdu^ao geral de como, do ponto de vista 

economico, a necessidade de informagao surge numa empresa. 

Na segunda se?ao, os problemas mal estruturaveis 

(ill-structured), tipicos na atividade gerencial, 

sao enfocados. Alguma atengao e dada a questao de quao uteis 

sao as ferramentas convencionais para tratar este tipo de 

problema. Finalmente, um sumario geral e apresentado. 

Antonio Carlos M. C. Oliveira 
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ORGANIZAgOES E 

SISTEMAS DE INFORMA^AO 

Informagao e um conceito indissoluvelmente 
ligado a vida tal como a conhecemos. As moleculas 

replicantes que sao a base da vida atual (DNA) sao, 
desde o principio, sistemas de codificar, armazenar e 

transmitir informa^oes. Adicionalmente, pesquisado- 
res passaram, a partir do final do seculo XIX, a usar 

conceitos de informa^oes para descrever aspectos do 

mundo fisico, com a formula^ao de L. Boltzmann para 

Mecanica Estatistica, por exemplo. 

0 conceito de informa^ao, no entanto, come^ou 
a ganhar clareza a partir do trabalho de Shannon em 

Teoria de Comunica^ao e Wienr (Bell Labs e MIT) 

durante a segunda guerra mundial. Os interessados 

podem encontrar um relato fascinante em Campbell 

(1984). Neste trabalho, no entanto, nao serao discuti- 

das estas raizes mais profundas e consequencias mais 

amplas da ideia de informa^ao. Ao inves disso o 

enfoque restringir-se-a aos sistemas de informa^ao 

num contexto empresarial imediato. 

Ao se supor, como faz o paradigma neoclassico, 

que os pre?os em um sistema de mercado contem toda 
a informa^ao disponivel, torna-se claro por que as 

necessidades de informa^ao da pequena, atomizada 
"firma neoclassica" nao sao grandes. De fato, neste 

caso, toda informagao relevante para a tomada de 

decisao 1 e fornecida sem custo pelo mecanismo de 

mercado na forma de pregos das entradas (insumos) e 

saidas (produtos). Nao e necessario afastar-se muito 

deste paradigma altamente idealizado para perceber 
as crescentes necessidades de informa^ao da empresa 

multidivisionalizada: como, de uma maneira essen- 
cial, esta empresa define-se pela substitui^ao do mer- 

cado em muitas de suas operagoes internas, aqueles 

parametros que antes obtinha-se gratuitamente do 

ambiente externo (na forma de pre^os) desaparece- 
ram. Nao ha, desta maneira, como controlar ou medir 

a eficiencia das opera^oes internas. Sistemas de con- 

trole burocratico desenvolvem-se, respohdendo a estas 

pressoes, para preencher a necessidade de medir e 
controlar. A eles estao indissoluvelmente associados 

os sistemas de informagao. 

Considere-se agora o crescimento destas 
empresas diversificadas. 0 planejamento que, no caso 
da firma atomizada do modelo neoclassico basico, era 
uma atividade descabida (como se depreende da nota 
1, torna-se essencial para o sucesso empresarial e 
impoe severas exigencias sobre a quantidade e quali- 
dade das informa^oes disponiveis. Estas exigencias 
sao ainda mais evidentes se for levado em conta que a 
dinamica do processo competitivo leva muitas destas 
empresas a atingirem portes que, frequentemente, 
fazem-nas afetar os proprios "parametros de merca- 
do" que seus sistemas de informa^ao devem captar. 
Refor^a-se assim a necessidade de planejar. Num 
mundo como este, os pre<?os estao, como e obvio, mui- 
to distantes de conter toda a informa^ao requerida 
(Ouchi, 1979). Galbraith (1982) discute vivamente as 
diferen^as de comportamento entre a firma neoclassi- 
ca e a grande empresa contemporanea. 

Estabelecida a necessidade de informa^ao nos 

termos acima, deve ser extremamente claro que "me- 

Ihores" (as aspas ficarao claras a seguir) sistemas de 

informa^ao sao, em principio, uma vantagem compe- 

titiva porque, em um sentido muito amplo, permitem 

decisoes mais eficazes. 

Foi nesse contexto que a introdu^ao generaliza- 

da de sistemas de informagao computadorizados nos 

anos 60 e 70 foi vista como uma aurora promissora. 

Estas expectativas, no entanto, frustraram-se. Ao 
inves de serem uma solugao, os MIS (Management 
Information Systems - Sistemas de Informa^oes 
Gerenciais) provaram-se parte do problema. 

Muitas causas tern sido apontadas para expli- 
car o fracasso, mas o debate ainda prossegue. Um pon- 
to, no entanto, esta, alem de qualquer duvida, estabe- 
lecido: e impossivel, em tese, conceber um sistema 
que seja apropriado a todas as organizagoes sob quais- 
quer circunstancias. Impoe-se, portanto, um enfooue 
contingencial. Tal abordagem e discutida por Otley 
(1980). De acordo com esta visao, se, como e geral- 
mente suposto, o objetivo ultimo de um sistema de 
informa^oes e eficacia organizacional, o projeto do sis- 
tema deve levar em considera^ao variaveis contingen- 
ciais (tecnologia, tamanho da empresa, caracteristi- 
cas do ambiente externo) e, so depois de considera- 
das estas "restrigoes essenciais' , prosseguir com o 
desenho organizacional. 

E evidente, por exemplo, que uma organiza^ao 

informal e descentralizada tern necessidades de infor- 

ma<?ao bastante diferentes das de uma organizagao ri- 

gida e centralizada. No primeiro caso, as exigencias 

tendem a ser menores pois com uma maior autonomia 

local muitas informa^oes, que de outra maneira deve- 

riam fluir entre o "centro" e a "periferia", fazem-se 

desnecessarias. 0 ambiente da empresa e outra varia- 

vel contingencial que deve ser levada em conta para 

estabelecer as caracteristicas desejadas do sistema de 
informagao. Um grau crescente de turbulencia 

ambiental e indicador seguro de necessidades crescen- 

tes de informa^ao. Num ambiente estavel e possivel 

conduzir os negocios com base na experiencia passada 

e num pequeno volume de informa^oes. Se, por outro 

lado, o ambiente e rapidamente mutavel, isto se 

modifica. Intuitivamente e possivel perceber que 

quanto mais ruido (turbulencia) houve no ambiente, 

maior quantidade de informa^ao (muitas vezes redun- 

dante) e necessaria para fazer frente as necessidades 

gerenciais. 

A correta percep^ao da situa^ao singular de 
cada empresa face as caracteristicas organizacionais e 

ambientais que enfrenta e, como procura mostrar a 

breve discussao acima, essencial para o sucesso de um 

sistema de informagao Somente apos considera-la (a 

*pertinente situa^ao singular) com cuidado e aconse- 

Ihavel empreender o desenho do sistema que, por si so, 
ja e uma tarefa bastante complexa. 

A automagao de escritorios prove a base tecnica 

para, ao menos em principio, obter-se os beneficios da 

descentraliza^ao sem ter que abrir mao das vantagens 
da centraliza^ao. Conceitualmente isto pode ser atin- 

gido por meio de tarefas realizadas em estates de tra- 

balho quase auto-suficientes que, no entanto, fazem 

uso comum de uma unica fonte de informa^ao (banco 

de dados). A existencia desta fonte unica de informa- 

pao, apesar da pulverizapao de tarefas autonomas, 
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tarefas autonomas, possibilita a manutengao de con- 

trole centralizado. Adia-se, no entanto, uma discussao 

mais detalhada deste ponto. 

Deve ficar claro que a atengao as contingencias 

especificas de cada negocio e uma preocupa^ao de 
natureza estrategica para o sucesso. Nao se confunde, 

de maneira alguma, com as costumeiras recomenda- 

?oes para que nao se perca de vista as necessidades do 

usuario do sistema e que se o comprometa com o 

sucesso do mesmo desde os estagios iniciais dp proje- 

to, atraves de uma interapao constante entre ele e os 

analistas. Nao que esta ultima preocupapao seja irre- 

levante. Situa-se, entretanto, num nivel distinto da 

abordagem do mesmo problema. 

Outro fator responsavel pelos insucessos passa- 

dos, que tern recebido crescente atenpao, e terem mui- 

tos dos velhos sistemas sido projetados para adequar- 

se as necessidades da maquina, transferindo a carga 

de adaptapao, quase que integralmente, para o outro 

componente do sistema: o usuario humano. As novas 

escolas estao rompendo com esta tradipao: "engenhei- 

ros tipicamente procuram aperfeipoar o comporta- 

mento, instruir atores humanos em tecnicas para 

fazer melhor uso da informapao. Estudantes do com- 

portamento humano, por seu lado, suspeitam que 

alguns dos estranhos comportamentos humanos pos- 

sam conter um codigo de inteligencia que nao e ade- 

quadamente refletido em modelos de engenharia" 

(Feldman & March, 1981). 

"0 estudo da informapao em organizapoes, 

assim como o estudo do processo de escolha com o 

qual esta intimamente acoplado, envolve uma dialeti- 

ca entre estudantes de comportamepto face a infor- 

mapao, de um lado e, de outro lado, engenheiros de 

informapao ou economistas. Para estudantes de com- 

portamento, o problema e entender interapoes reais 

entre seres humanos e informapao" (Feldman & 

March, 1981). 

PROBLEMAS, INDIVIDUOS 

E PROCESSO DECIS0RIO 

Estrutura dos problemas 

E evidente que qualquer objeto sob analise 

pode ser encarado ao longo de muitas dimensoes dife- 

rentes. Aqui, interessa a visualizapao dos problemas 

do ponto de vista das caracteristicas da interapao de 

sua solupao com os que estao interessados nela. 
Genericamente falando, e possivel, entao, iden- 

tificar duas grandes categorias de problemas: 

• os que podem ser chamados problemas do ''tipo 

cientifico" e 

• problemas do "tipo gerencial" 

Pode-se afirmar que a caracteristica distipti- 

va dos problemas pertencentes a primeira categoria e 

terem eles uma "solupao" isto e, dado um conjunto de 
parametros (valores de contorno, condipoes iniciais 

etc.) uma solupao (unica, multipla ou mesmo inexis- 
tente) pode, eventualmente, ser apontada e conside- 

rada aceitavel, pelo menos sob um dado paradigma, 

no sentido discutido por Kuhn (s.d.) 
A segunda classe de problemas e bastante dife- 

rente quanto a esse aspecto. Devido as suas peculiari- 

dades eles nao podem ser "resolvidos", se for atribui- 

do a expressao o mesmo significado do paragrafo ante- 

rior. Pode-se chegar a varias solupoes viaveis para o 

mesmo problema (sem que isso possa ser caracteriza- 
do como uma solupao multipla). De fato, tantas 

podem ser as respostas quantas forem as partes inte- 

ressadas. "Partes interessadas (Stakeholders) sao os 
componentes humanos de um sistema social que 

tenha finalidade (objetivo); isto e, as partes interessa- 

das constituem-se no conjunto completo de entidades 

que tenham objetivos a atingir, que afetam e sao afe- 

tados por uma dada politica de apao" (Mitroff, 1980). 
Como se ve, o que diferencia as duas categorias 

nao e propriamente o grau de dificuldade em se obter 

uma solupao e sim o comportamento face a mesma. 

Para o primeiro grupo, a solupao obtida e, sob um 

dado paradigma, discutivel em termos da correpao 

ou nao do processo para atingi-la. Aceito o procedi- 

mento empregado a solupao esta, tambem, automati- 

camente aceita. Para o outro grupo a situapao e dife- 

rente. A solupao e discutivel nao apenas em torno do 

processo adotado para obte-la, mas, sobretudo, "em 

si" As partes interessadas veem-se em condipoes de 

afetar o resultado e desencadeia-se uma disputa em 

torno das conclusoes obtidas, que pode ou nao trazer a 

berlinda o processo de solupao adotado. 

A caracteristica tipica dos problemas do "tipo 

gerencial" ou mal estruturaveis ou squishy pode ser 

melhor visualizado por meio da seguinte figura toma- 

da do artigo de Strauch (1975): 

12 

ABC 

14 

Figura 1 
Caracteristica de um problema gerencial 

Se o problema for ler a figura 1, o resultado nao 

e obvio. 0 caracter central e o numero 13? E a letra B 

maiuscula? "Formula-la como geralmente e feito, 

dizendo: 'vou ler somente na horizontal' ou 'vou ler 

somente na vertical', nao resolve o problema basico" 

(Strauch, 1975). Grupos com interesses conflitantes 

procurarao impor uma ou outra resposta, eventual- 

mente atraves de uma formulapao parcial do proble- 
ma. Num caso real esta disputa nao e tao simples de 

explicitar mas e facilmente perceptivel. Uma solupao 

aceitavel so pode ser obtida se nao "varrer o conflito 

inerente para debaixo do tapete" 
Esta e a natureza dos problemas que se apre- 

sentam ao gerente: (1) apresentam multiples objeti- 

vos conflitantes o que, por si so, nao os caracteriza, ja 

que e comum em formulapoes de programapao linear, 

onde alguns dos objetivos sao explicitados, muitas 

vezes como restripdes, sendo bem conhecida a inter- 

cambialidade entre ambos, mas, tambem, (2) muitas 

partes envolvidas com fortes interesses nos possiveis 

resultados. Estas peculiaridades impoem exigencias 
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muito fortes as ferramentas tradicionalmente aplica- 

veis a solugao destes problemas. 

Alem do enfoque da internagao particular entre 
as solu^oes e partes interessadas nelas, um outro an- 
gulo esclarecedor para abordar-se problemas geren- 
ciais foi proposto por Earl & Hop wood (1980). De 

acordo com esses autores, a taxonomia dos problemas 

pode, tambem, levar em considera^ao seus "objetivos 

e rela^oes causais" "Tomadores de decisao quase 

sempre escolhem um curso de a^ao sem saber com cer- 
teza as conseqiiencias que seguir-se-ao a sua imple- 

menta^ao. A inadequagao da base de informagao 

necessaria para a decisao pode tomar a forma de 

conhecimento insuficiente de quais eventos no 
ambiente decisorio podem influenciar o resultado da 

decisao, quais relagoes causais existem entre aspectos 

do problema decisorio e/ou quais aspectos do proble- 

ma estao alem do controle do tomador de decisao" 

(Earl & Hopwood, 1980), conforme mostra a figura 2. 

Incerteza quanto aos objetivos 

baixa 

incerteza quanto 

a relapoes de 

causa e efeito 

alta 

Figura 2 
Dimensdes de um problema gerencial 

Um modelo descritivo tipico - usado para com- 

preender eventuais resultados de curso de agao - 

opera na dimensao causal. Sua qualidade esta asso- 

ciada, essencialmente, a propriedade e realismo com 

que descreve a cadeia causal associada ao particular 

fenomeno. Mas se, como pensam Earl & Hopwood, ao 

problema alem da incerteza sobre rela^oes causais, 
associam-se outras - quanto aos objetivos, por exem- 

plo - um ^bom modelo", no sentido acima descrito, 

nao pode garantir uma boa solu^ao. Nestes casos, o 

papel do analista e necessariamente limitado. Clara- 

mente, a obten^ao de uma "solupao" necessariamente 

envolve uma integra^ao de "partes interessadas" no 

processo para que se possa remove-la. Esta atividade 

de negocia^ao e nitidamente estranha ao processo de 

solugao de problemas do tipo cientifico. Aqui, no 

entanto, tern papel crucial, sendo determinante do 

sucesso. 
A conveniencia e utilidade de qualquer ferra- 

menta para a solu^ao de problemas gerenciais deve ser 

medida contra estas duas dimensdes. As tecnicas tra- 

dicionais, ignorando claramente a incerteza quanto 

aos objetivos e concentrando-se nas rela^des de causa 

e efeito, colocam-se em situa^ao delicada numa 

avalia^ao deste tipo. 

Individuos 

Estabelecidas algumas caracteristicas do 
problema gerencial tipico, deve-se prestar aten^ao aos 

torn adores de decisao. Keen & McKenney (1974), 

entre outros, defenderam o ponto de vista de que pes- 

quisadores academicos e gerentes pensam de forma 

diferente. Poder-se-ia acrescentar que, em termos da 
figura anterior, a diferenga e encontrada ao longo de 

ambas as dimensdes: objetivos e causalidade. 

De acordo com Keen & McKenney, as diferen- 
?as de abordagem para a solu^ao de problemas podem 

ser atribuidas a diferentes estilos cognitivos. Entre- 

tanto, qualquer que seja a razao, do ponto de vista da 

taxonomia anteriormente apresentada, a distin^ao 

parece estar produzindo resultados menos satisfato- 

rios do que a simbiose que poder-se-ia antecipar. Se 

forem listados os sucessos e fracassos das disciplinas 

ligadas a administragao de empresas, este fato toma- 

se aparente: "Tecnicas de gestao foram bem sucedi- 

das em areas como logistica, alocagao de recursos, 

previsoes financeiras e assim por diante. Parece que, 

como um todo, estas tecnicas encontraram aplica^oes 

para as quais elas melhor se prestam, e os gerentes 

fazem substancial e continue uso delas" 

"Entretanto, em outras areas de negocios elas 

foram incapazes de conquistar um espago minimo 

sequer. Evidentemente, elas tiveram pouco impacto 

em areas como tomada de decisao, onde os problemas 

gerenciais tipicos nao se apresentam a formulagao 

explicita, onde ha criterios sobrepostos ou ambiguos 
para a a^ao, e onde o gerente opera atraves da intui- 

gao" (Keen & McKenney, 1974). 

A ciencia da gestao de empresas nao tem sido, 

depreende-se, bem sucedida em tratar problemas que, 

no nosso espectro, estariam mais proximos daqueles 

do "tipo gerencial" Strauch apresenta um argumento 

procurando mostrar porque metodos herdados de 

ciencias mais maduras nao foram bem sucedidos aqui: 

"... Pode-se escolher e selecionar os problemas ("cien- 

tiflcos") que se quer tratar e ignorar ou deixar de lado 

aqueles que nao se pretende abordar. Isto permite a 

imposigao ao trabalho e seus resultados de criterios 

externos de validade muito rigorosos. 0 formulador de 

politicas (gerente, neste contexto) tem menos flexibi- 

lidade de selecionar os problemas com os quais deseja- 

ria lidar. Eles simplesmente vem ate ele. Assim, o 

gerente deve adotar uma atitude muito mais contin- 

gente em relagao ao problema no que se refere a meto- 

dologia usada e os testes de validade empregados" 

(Strauch, 1975). Ao que tudo indica, os pesquisadores, 

atuando em ciencia de gestao, parecem adotar uma 

atividade mais rigida que a recomendavel, produzin- 

do modelos que, em geral, nao se adequam aos proble- 

mas do "tipo gerencial" 
Este divorcio entre necessidade dos gerentes e 

produgao dos pesquisadores constitui o fulcro de mui- 
tas frustragoes e decepgoes mutuas entre esses profis- 

sionais. 

Processo de resoiu^ao de problemas 

Uma forma de discutir a abordagem dada ao 

processo de solugao de problemas e comparar os 

esquemas propostos por Earl/Hopwood (1980) - Figu- 

baixa alta 

n i 

m IV 
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ra 2 - e McKenney/Keen (1974). De acordo com os ul- 

timos temos (Figura 3). 

Coleta de informa?ao 

avalia^ao de 
informa^ao 

perceptivo 

II I 

sistematico intuitive 

III IV 

receptive 

Figura 3 

Estilos Cognitivos 

15 possivel conciliar as figuras 2 e 3. Em ambos 

os casos, o segundo quadrante e o reino das ferramen- 

tas cientificas de gestao, enquanto que muitos proble- 

mas gerenciais localizam-se nos quadrantes El e IV 

Uma parcela substancial do investimento inte- 

lectual em ciencias de gestao tern sido feita procuran- 

do "aumentar o segundo quadrante" (na figura 2) 

atraves de tentativas de "empurrar para baixo" a 

linha horizontal. Busca-se, de maneira geral, aperfei- 

goar os metodos de analise nao deterministica, procu- 

rando-se modelos para descrever relates dessa natu- 

reza. Isto tern sido feito atraves do uso de tecnicas 

estatisticas, de modo a tornar analiticamente possivel 

a explicitagao do relacionamento entre variaveis sob 

condi^oes de alta incerteza. E fartamente reconhecido 

que o sucesso destas tentativas nas areas de gestao 

tern sido muito limitado. A analise de risco, por exem- 

plo, tern sido muito melhor sucedida em areas mais 
"cientificas" Strauch (1975) argumenta que modelos 

analiticos formais nao podem estar nos quadrantes I, 

III e IV da figura 2 como "substitutes" do problema 
real (ao contrario do que acontece, argumenta ele, nas 

ciencias fisicas), mas somente devem ser empregados 

para fornecer uma "perspectiva" do problema real. 

Uma afirmagao semelhante pode ser encontrada em 

Earl & Hopwood (1980): "Pode bem acontecer que se 

nos tentarmos planejar, organizar e controlar em 

demasia o enfoque dado a solu?ao de problemas 

gerenciais nos corremos o risco de matar a espontanei- 

dade, flexibilidade e informalidade, dos quais depen- 

de a eficacia do processo" E aqui que os Sistemas de 

Apoio a Decisao (SAD) encontram seu lugar. 

O papel dos SADs 

De acordo com Keen, os sistemas tradicionais 

de processamento de dados estavam inerentemente 
associados ao conceito de disciplina, enquanto que os 

SADs, como o proprio nome implica, estao ligados a 
ideia de suporte da atividade de tomada de decisao 

gerencial. Neste sentido muito fundamental, um SAD 

e muito mais adequado as exigencias que sao sentidas 

ao se abordar problemas "tipo gerencial" num 
ambiente submetido a contingencias. 

Os sistemas tradicionais de processamento de 

dados sao caracterizados por: 

• imposi^ao de fortes exigencias sobre as pessoas 

("robotizagao" / inflexibilidade); 

• fomecimento de dados em demasia (muitas vezes 

nao utilizaveis); 

• problemas com manuten^ao e adaptagao dos siste- 

mas; 

• complexidade de operagao. 
SAD, um conceito que esta intrinsecamente 

vinculado ao uso de terminais e/ou microcomputado- 

res, e potencialmente uma resposta a esses problemas, 

atraves de uma maior flexibilidade no projeto e 

implantagao e, portanto, menos problemas com 
manutengao e adapta^ao. Alem disso, sao menos exi- 

gentes quanto a operagao (mais mundanos, na expres- 

sao de Keen, em oposigao a mais difundida user- 

friendly) . 

No contexto da discussao anterior, os SADs for- 

necem, sobretudo, uma alternativa a abordagem de 

problemas gerenciais por meio de tecnicas proprias ao 

"segundo quadrante". 
Um de seus pontos fortes e a capacidade de, simples 

e rapidamente (portanto a baixo custo), responder a 

perguntas do tipo "o que acontecera se" (what if). 

Dado que problemas do "tipo gerencial" nao podem, 

em geral, como foi visto, ser "resolvidos", a possibili- 

dade de analisar-se o eventual resultado de varias 

alternativas nao deve ser desprezada. A considera-# 

gao de mais alternativas e possivel porque os SADs 

sao tais que cortam drasticamente o custo de analisar- 
se a "proxima alternativa", i.e., o custo marginal da 

produgao de diferentes alternativas para analise 

foi dramaticamente diminuido quando comparado 

aos custos de sistemas tradicionais de processamento 

de dados. 

Esta particular redu^ao de custos tern duas 

conseqiiencias importantes para o processo decisorio: 
• permite (embora de modo algum exija) ao gerente 

livrar-se de algumas de suas velhas "formulas pra- 

ticas", isto e, regras heuristicas tornam-se muito 

menos importantes e, portanto, 

• nao e necessario desconsiderar alternativas "exoti- 

cas" ou "bizarras" logo no inicio do processo; a 

ousadia nao e, a priori, indevidamente dispendio- 

sa. Isto nao significa o encorajamento de atitudes 

esquizofrenicas, mas e, antes de tudo, um incenti- 
ve a criatividade. 

A combina?ao destes dois pontos possibilita a 

introdu^ao de um estilo gerencial mais inovador e, 

simultaneamente, mais adequadamente embasado. 

SUMARIO E CONCLUSAO 

A discussao anterior procurou salientar os 

seguintes pontos: 

• a correta consideragao de variaveis contingenciais 

como a estrutura organizacional e as caracteristi- 
cas do ambiente sao essenciais para o sucesso de 

sistemas de informa^ao, ja que muitos dos proble- 

mas a serem encontrados serao comportamentais 

ao inves de surgirem de fenomenos tecnicos; 

• 0 dilema centralizagao versus descentraliza^ao 

organizacional podera ser, eventualmente, supera- 
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do e, neste ponto, a discussao foi apenas introduzi- 

da atraves do uso de esta?6es de trabalhos locals 

conectadas a um banco de dados central; 

• os problemas podem ser classificados em duas 

grandes categorias: do "tipo cientifico" e do "tipo 

gerencial"; 

• a ciencia de gestao tem imposto ferramentas para a 

solugao de problemas do primeiro tipo aquelas do 

segundo; o processo decisorio, portanto, nao e ade- 

quadamente amparado por aquelas ferramentas; 

• sistemas tradicionais de processamento de dados 

tem imposto uma disciplina de maquina aos com- 

ponentes humanos e o resultado tem sido de baixa 

eficacia; 
• Os SADs focam muito mais o apoio ao usuario sem 

impor a rigida disciplina dos sistemas tradicionais 

de processamento de dados; 

• Os SADs podem potencialmente fornecer ajuda no 

tratamento de problemas do tipo gerencial atra- 

ves de, por exemplo, redu^ao drastica do custo 

marginal de analise de diferentes alternativas; 

• permitem, desta maneira, acomodagao a diferentes 

estilos cognitivos e a considera^ao de julgamentos 

subjetivos. 

NOT AS 
1 A firma neoclassica nao tem, no modelo de competi- 

gao perfeita, qualquer influencia sobre a fixa^ao de 

pre^os (comporta-se como "pricetaker"). Por outro 

lado, aos pre^os vigentes, e capaz de comercializar 

toda a sua produ^ao. 0 volume otimo desta, por seu 

lado, e determinado pelo ponto em que custo igua- 

la-se a receita marginal (pre^o). Percebe-se clara- 

mente que a autonomia gerencial para a tomada de 

decisao e muito pequena em compara<?ao com a da 

grande empresa moderna. 

2 0 estudo classico sobre o nascimento da empresa 

multidivisional e o de Chandler (1962). 

3 De acordo com Galbraith (1971) "... de maneira a 

ser eficaz, uma organizagao deve estabelecer sua 

estrutura de modo a ser capaz de processar a quanti- 

dade de informa?ao requerida pela tarefa. A organi- 

zagao pode decidir reduzir a quantidade de informa- 

gao requerida ou aumentar a capacidade da estrutu- 

ra para processar mais informagao. Ha uma hipotese 

de que uma organiza^ao pode reduzir a quantidade 

de informagao requerida pela adigao de recur- 

sos adicionais os quais, por sua vez, reduzem as 

interdependencias entre sub-tarefas. Esta estrategia 

mantem um processo decisorio centralizado na 

medida em que recursos adicionais sejam injetados a 

medida em que a incerteza aumenta. A outra pela 

qual a organizagao pode reduzir a quantidade de 

informa^ao a ser processada e atraves da mudan^a 

de estrutura hierarquica para uma configura?ao 

mais autonoma localmente. Esta nova configura^ao 

tambem reduz a interdependencia entre sub-tarefas. 
Entretanto, faz com que o poder decisorio migre 

para os locals onde a informa^ao existe. Assim, a res- 

posta e a descentralizagao. 
4 Fox (1982) discute lucida e extensamente os aspec- 

tos operacionais do projeto, confecgao e implanta^ao 

de um sistema de informa^oes. 

5 A expressao provem de Strauch (1975). 
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INTRODUgAO 

No ambiente de P&D - Pesquisa e Desenvolvi- 

mento, a estrutura Matricial tem sido caracterizada 

como o esquema atrav^s do qual os esfor^os de proje- 
tos sao integrados aos esfor^os disciplinares/funcio- 

nais da organizagao dentro de um principio de dupla 

ou multisubordina^ao. Nesse tipo de estrutura, 

algu^m (o Gerente de Projeto) exerce um tipo de lide- 

ran^a que leva o projeto do inicio ao final, agregando 

as contribuipoes requeridas, mantendo o progresso do 

projeto e satisfazendo o interesse dos clientes. De 

outro lado, e ao mesmo tempo, outros (os Gerentes 

Funcionais) estao preocupados em assegurar a quali- 

dade dos trabalhos desenvolvidos, os interesses profis- 

sionais do pessoal tecnico e a amplia^ao do pptencial 

tecnico da instituipao no m^dio e longo prazo. 

Evidentemente, nao sao todas as situapoes que 

requerem Estruturas Matriciais. A vasta literatura ate 

entao disponivel basicamente revela que uma das 

mais fortes razoes para sua utilizapao 6 a existencia de 

projetos cross - disciplinares, ou seja, projetos que 

refletem uma situapao em que individuos de diferen- 
tes disciplinas ou areas de especializapao, pelo corpo 

de conhecimentos que representam, sao necessaries 

para dar conta do trabalho do projeto ou para a resolu- 

9ao do problema que Ihe deu origem.Sob essas parti- 

culares condipoes de operapao, que caracterizam as 

modernas situapoes de projetos, um dos mais signifi- 

cantes aspectos da Estrutura Matricial e a sua capa- 

cidade de prover um efetivo meio de integrapao de 

esforpos a nivel operacional a fim de que resultados 

sejam obtidos. Essa condipao e alcanpada a medida 

que o Gerente de Projeto move-se atraves de diferen- 

tes areas funcionais para assegurar servigos para seu 

projeto e para coordenar sua efetiva execupao dentro 
do contexto organizacional. 

Ao lado, contudo, desse tipo de vantagem, o 

potencial de conflito imposto na organizapao tem se 

tornado um ponto fraco desse tipo de estrutura. Tem 

sido mostrado, ao longo dos anos, que a forma matri- 

cial tende a gerar mais conflitos do que as formas pira- 

midais ou de linha unica de comando. Este fenomeno 

tem sido descrito (Davis, 1974) de maneira bastante 

interessante: "os principios da organiza^ao piramidal 

reconhecem e tentam resolver conflitos entre as pes- 

soas , mas a fonte de conflito a atribuida ao ser huma- 

no antes do que a uma fraqueza estrutural. As estru- 

turas de cadeia dupla, como a matricial, geram confli- 

tos por si mesmas. Ao que parece, o peso dos mecanis- 

mos comportamentais para assegurar a coordena^ao e 
integra^ao e muito alto nesse tipo de estrutura. Essa e 

uma ideia que os administradores precisam reconhe- 

cer e aceitar a medida que trabalham nas esferas das 

cadeias duais de comando'* 

De fato, a ambigiiidade inerente as Estruturas 

Matriciais relativamente a defini^ao de papeis, as 

lutas por poder que tipicamente ocorrem e aos fre- 

qiientes by-pass em termos de comunica^ao sao 

determinantes significativos desses conflitos. Esses 

aspectos, relatives ao modo como fiincionam as Estru- 

turas Matriciais, raramente tem sido abordados com 
profundidade, particularmente quando se sabe que as 

estruturas sao definidas nao apenas pelo seu arranjo 

em si, dado pelos organogramas , mas sobretudo pelo 

seu modus-operandi, isto e, pela forma que toma a 

divisao de responsabilidades, as areas de influencia e 

os padroes de comunicagao (Vasconcellos, 1977). 

Diante desse contexto, este trabalho procura 

oferecer uma contribui^ao para o estudo e a aplica^ao 

das Estruturas Matriciais investigando, a partir de 

um estudo empirico envolvendo projetos matricial- 

mente organizados, a interface entre Gerentes de 

Projeto e Gerentes Funcionais. Tres aspectos relatives 

a essa interface foram selecionados para trata- 

mento: a distribui^ao de responsabilidades entre o 

Gerente de Projeto e os Gerentes Funcionais ao longo 

do ciclo de vida do projeto; a divisao de autoridade 

entre ambospara decisoes sobreassuntos relacionados 

ao projeto; e o modo como se processam as comunica- 

?5es entre o Gerente de Projeto e sua equipe tecnica 

a luz da figura dos Gerentes Funcionais cujas areas 

participam do projeto. Nesse sentidct, a se^ao seguinte 

deste artigo apresenta a metodologia do estudo. A se- 

guir, apresenta-se e discute-se os dados encontrados. 

Finalizando, sao apresentadas as conclusoes do estu- 

do. 

METODOLOGIA 

Esta se^ao apresenta inicialmente a amostra 
de projetos que foi pesquisada. Considera depois as 

variaveis que foram pesquisadas e suas respectivas 

definip6efroperacionais. Finalmente, os procedimen- 
tos e instrumentos utilizados sao apresentados. 

Amostra 

Foram selecionados para este estudo 58 proje- 
tos de natureza tecnologica dentro de uma grande ins- 

titui^ao de pesquisa insdustrial do Estado de Sao 

Paulo. Um total de 335 projetos, na verdade, foi ini- 

cialmente considerado, todos eles encerrados no ano 
de 1981. Desse total foram escolhidos apenas aqueles 

que tinham efetivamente operado de uma forma 

matricial, isto e, tinham envolvido durante sua con- 
cep?ao e execu^ao pelo menos duas areas funcionais 

da organizagao respeitadas as seguintes condi^oes: 

• pelo menos um tecnico de nivel superior de cada 

area foi alocado ao projeto, de forma parcial ou 

totah no sentido de a ele prestar services numa base 
temporaria, permanecendo, contudo, administrati- 
va e funcionalmente ligado a seu superior imediato, 

o Gerente Funcional; 

• esse envolvimento se deu primariamente por uma 

necessidade de conhecimento dessa pessoa em fun- 
^ao da area de especializagao que ela representava, 

no sentido de permitir que os problemas tecnicos do 

projeto fossem adequadamente tratados; e 

• esse envolvimento se deu dentro de um esfor^o de 

equipe e nao apenas por razoes de prestagao de ser- 

vices do tipo desenho, testes e ensaios, pareceres 

tecnicos etc. 

Algumas das caracteristicas dos 58 projetos 

incluidos na amostra estao listadas no Quadro 1. E 

importante considerar tais caracteristicas nao so por- 

que delimitam o contexto dentro do qual o trabalho 
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esta inserido mas tambem porque, acima de tudo, elas 

refletem as condigoes segundo as quais as conclusoes 

deste estudo devem ser consideradas. 

Quadro 1 
Sintese das principals caracteristicas dos projetos pesquisados 

• Natureza 
- Area Disciplinar 

- Tipo de Atividade 
Principal 

- Tipo de Cliente 

• Dimensao 
- Or^amento atuali- 
zado para 31.12.81 
pela ORTN (em 
1.000). 
- Dura9ao (em nu- 
mero de meses) 
- Tamanho da equi- 
pe do projeto, 
incluindo o Gerente 

• Complexidade 
- Numero de Unida- 
des Tecnicas envol- 
vidas. 

- Intensidade de 
Interagao entre as 
Unidades Tecnicas 
- Dificuldade de 
Coopera^ao entre as 
Unidades Tecnicas. 

• Caracteristicas do 
Gerente do Projeto 
- Cargo Funcional 
ocupado na Organi- 
zagao 
- Experiencia em 
Lideran^a de Proje- 
tos (em numero de 
anos) 
- Congruencia entre 
a fdrma^ao academi- 
ca e o conteudo tec- 
nico do projeto 
gerenciado. 

Eng. Civil (34,5%); Eng. Naval 
(24,1%); Minas e Geologia (13,8%); 
Mecanica (6,9%); Informatica 
(6,9%); Celulose e Papel (6,9%) ;Ma- 
deira (5,2%) e Metalurgia (1,7%). 
Pe^quisa Aplicada (43,1%); Desen- 
volvimento e Engenharia (20,6%); 
Assistencia Tecnica (19%); Testes e 
Ensaios (8,6%); Pesquisa Basica 
(5,2%); outros (3,5%). 
Governo - Administra^ao Indireta 
(39,7%); Governo - Administrapao 
Direta (31,%); Empresas Privadas 
(25,9%); outros (3,4%). 

* -r' 
Media: Cr$ 12.922 por projeto; 
Amplitude de Varia?ao: Cr$ 372 - 
Cr$ 80.000. 

'Media: 14,4 por projeto; Amplitude 
de variagao: 2-74 
Media: 8,4 Tecnicos Nivel Superior 
por Porjeto; Dedica?ao media: 18% 
do tempo mensal por T^cnico de Ni- 
vel Superior alocado. . 

1 " j, 3 
Tres (41,4%); Duas (25,9%); Quatro 
(18,9%);Cinco (5,1^); Seis (5,1%); 
Sete ou mais (3,6%) ; Media: 3,4 
Unidades Tecnicas por projeto 
Alta (46,5%); Media (36,2%); Baixa 
(17,2%) 

Baixa (39,6%); Media (32,8%)* Alta 
(27,6%) 

Pesquisador (53,4%); Chefe de Uni- 
dades Tecnicas (36,2%); Assessores 
(10,4%) 
Media: 5,6 anos por Gerente de Pro- 
jeto; Amplitude de Varia^ao: 02 anos 
a 15 anos. 

Alta: (67,3%); Media (32,7%) 

• Variaveis e Defini^oes 

Tendo por base trabalhos anteriores que, direta 

ou indiretamente, fizeram referencias as variaveis 
consideradas neste estudo, as seguintes defini^oes 

foram consideradas para efeito metodologico. 

• RESPONSABILIDADES 

O sentido da palavra responsabilidade neste 

estudo pretende indicar o papel que os individuos 
desempenham em rela^ao ao seu grupo de trabalho e a 

sua organiza^ao, incluindo as obrigagoes que se espera 

que eles deem conta (Melcher, 1967). Mesmo nesse 

sentido, existem termos como responsabilidade geral, 

responsabilidade operacional e responsabilidade espe- 
cifica. A primeira indica uma situa^ao na qual o indi- 

viduo prove linhas gerais, dirige e coordena a execu^ao 

do trabalho atraves das pessoas que com ele traba- 

Iham. A segunda tenta caracterizar uma situa^ao em 

que um individuo e diretamente responsavel pela exe- 

cu^ao de uma tarefa. A terceira, por sua vez, procura 

indicar uma situagao onde uma pessoa e diretamente 

responsavel por uma limitada parte de uma tarefa 

maior. Este estudo lida primariamente com as respon- 

sabilidades gerais. 

Para avaliar a distribui^ao das responsabilida- 

des entre o Gerente de Projeto e os Gerentes Funcio- 

nais utilizou-se especificamente dez atividades geren- 
ciais relativas a um projeto tipico executado num con- 

texto organizacional, procurando-se verificar, ao longo 
do projeto, quern tinha sido responsavel por cada uma 

delas. As atividades consideradas nessa avalia^ao 

estao descritas no Quadro 2. 

Quadro 2 
Atividades gerenciais escolhidas para a avalia^ao das respon- 
sabilidades dos Gerentes de Projeto e Gerentes Funcionais 

ATIVIDADES GERENCIAIS 

• Elabora^ao do piano do projeto, incluindo a elabora^ao de 
objetivos, metodologia, cronograma e or^amento 

• Comunica?ao do conteudo do programa de trabalho a ser 
desenvolvido (especifica?6es, prazos, verbas, etc.) junto a 
equipe de execu^ao 

• Distribui^ao das atividades especificas entre os elementos 
das Seipoes Tecnicas e provimento de instru^oes detalhadas 

• Dire^ao dos elementos das Se^oes Tecnicas alocadas ao pro- 
jeto no seu dia-a-dia e discussoes de detalhes tecnicos espe- 
cificos durante a execu^ao dos trabalhos 

• Administra^ao do tempo global dos elementos das Se?6es 
Tecnicas que foram envolvidas no projeto tendo em vista 
coordenar eficientemente sua utiliza^ao 

• Desenvolvimento e treinamento dos elementos das Se?6es 
Tecnicas envolvidas no projeto dentro de suas especializa- 
^oes, tendo em vista o atendimento das necessidades previs-; 
tas pelo projeto 

• Provimento do suporte tecnico requisitado pelo projeto (ins- 
talagoes, equipamentos, servigos de apoio tecnico etc.) den- 
tro de cada Se^ao Tecnica envolvida 

• Acompanhamento da qualidade do trabalho desenvolvido 
dentro das Se?6es T6cnicas de forma a assegurar sua excelen- 
cia tecnica 

• Comunicagao com entidades externas (cliente, patrocinado- 
res etc) para prestar esclarecimentos ou atender a solicita- 
goes relativas ao projeto 

• Acompanhamento, ao longo da execugao, dos resultados tec- 
nicos, custos e prazos incorridos pelo projeto como uml todo 
face aos compomissos assumidos com o cliente. 

Quatro comentarios devem ser feitos relativa- 

mente as atividades escolhidas. Em primeiro lugar, 

supoe-se que elas sejam relevantes do ponto de vista 

da organizagao, pois negligencias poderiam trazer 

serias conseqiiencias para o projeto. Segundo, as ativi- 

dades procuram cobrir o spectrum do ciclo de vida do 
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projeto, evidentemente de uma forma simplificada. 

Terceiro, uma tentativa foi feita no sentido de esco- 

Iher atividades fundamentalmente ao nivel de refe- 

rencia dos Gerente de Projeto e dos Gerentes Funcio- 

nais, desde que haja interesse centrado nessas pes- 

soas. E quarto, foi adotada como premissa que as ati- 

vidades escolhidas tern a mesma importancia relativa 

entre si. 

• AUTORIDADE PARA DECISAO 

0 termo autoridade para decisao esta sendo 

usado neste trabalho para caracterizar uma situapao 

em que um individuo da a palavra final sobre uma 

determinada a^ao ou providencia a ser tomada ou 

seguida independentemente do processo observado - 

participative ou unilateral - ou de suas bases de poder 

- formais ou informais. 

Para avaliar a distribui^ao da autoridade para 

decisoes entre o Gerente de Projeto e os Gerentes Fun- 

cionais foi tambem utilizado um conjunto de 10 deci- 

soes-chave, procurando-se verificar quern, entre 

ambos, as havia tornado em carater final. Essas deci- 

soes constam do Quadro 3 e os mesmos comentarios 

feitos no item anterior, a respeito das atividades, sao 
aqui validos. 

Quadro 3 
Decisoes escolhidas para a avalia^ao da autoridade de Gerentes 
de Projeto e Gerentes Funcionais 

• Decisao sobre a aprova^ao da proposta inicial a ser enviada 
ao cliente 

• Determina^ao da equipe a ser alocada ao projeto em termos 
de nome e tempos de dedica?ao 

• Contrata?ao de pessoal/entidades externas para fazer face as 
demandas de trabalho do projeto 

• DeterminaQao da conveniencia e tipo de treinamento a ser 
dado para os elementos das Se^oes envolvidas no Projeto 

• Designagao de prioridades dentro das Se^oes Tecnicas rela- 
cionadas ao trabalho que esta sendo executado no projeto 
(relaxar prazos a favor da qualidade, alterar seqiiencia ou me- 
todo de trabalho, substituir tecnicos-chave etc.) 

• Aprova^ao de mudangas no conteudo tecnico do projeto (es- 
copo, especificagoes, metodologia etc.) 

• Aprova^ao de mudan^as no orQamento e no cronograma do 
projeto 

• Avaliagao do desempenho dos elementos das Se?6es Tecnicas 
alocados ao projeto para efeito dos sistema de avalia^ao da 
institui?ao 

• Determina^ao das promogoes, dentro do piano de carreira da 
institui?ao, a serem dadas aos elementos das Se^oes envolvi- 
das no projeto 

• Aprova?ao do relatorio final do projeto a ser enviado ao clien- 
te 

• PADRAO DE COMUNICAgAO 

0 termo padrao de comunica^ao esta sendo 

usado neste trabalho para identificar a forma como se 

processam as comunica^oes entre o Gerente de Projeto 

e a equipe tecnica alocada ao projeto a luz da figura 

dos Gerentes Funcionais cujas areas cederam elemen- 

tos ao projeto. Num extremo, pode-se ter um padrao 

de comunica?ao totalmente direto entre o Gerente de 

Projeto e sua equipe, sem qualquer interferencia, par- 

ticipa^ao ou envolvimento dos Gerentes Funcionais. 

Num outro, pode-se ter um padrao totalmente indire- 

to, com toda a comunica^ao sendo canalizada para a 

equipe tecnica atraves dos Gerentes Funcionais. 
Operacionalmente, a identifica^ao do padrao 

de comunica^ao utilizado pelo Gerente de Projeto nos 

seus contatos com a equipe tecnica foi feito a partir da 

caracteriza^ao dos quatro padroes basicos apresenta- 

dos no Quadro 4 (Vasconcellos, 1977). A nivel de cam- 

po, procurou-se verificar qual deles tinha sido o mais 

freqiientemente utilizado em cada situagao de proje- 

to. 

Quadro 4 

Padroes de Comunica$ao utilizados em projetos operando 
matricialmente (Vasconcellos, 1977) 

PADRAO DE COMUNICACAO freqUEncia 
DE RESPOSTAS 

% 

• 0 Gerente de Projeto tern uma comunicapfio direta 
com a equipe do projeto. 51 24 

• 0 Gerente de Projeto tern uma comunica^ao direta 
com a equipe, mas um ou outro mant^m o Gerente 
Funcional informado. 

103 49 

• 0 Gerente de Projeto tern uma comunica^io direta 
com o Gerente Funcional e relaciona-se com a equi- 
pe somente informalmente. 

46 22 

• 0 Gerente de Projeto tem uma comunicagio direta 
com o Gerente Funcional e, em absoluto, relaciona- 
se com a equipe do projeto. 

10 05 

• Procedimentos e 

Instrumentos 

Os procedimentos de coleta de dados ao nivel 

de cada projeto concentraram-se apenas na figura de 

seus respectivos gerentes. Se de um lado, esse fato faz 

com que, deste estudo, apenas possam ser considera- 

dos do ponto de vista dessas pessoas, de outro, como 

tipico dos estudos de campo, onde medidas indiretas e 
aproximadas sao largamente utilizadas (Festinger & 

Katz, 1966), acredita-se que as avalia^oes feitas pelos 

Gerentes de Projeto constituem uma medida razoavel 

dos fenomenos que se procura caracterizar neste tra- 

balho. 

0 instrumento basico de coleta de dados foi o 

questionario auto-preenchivel, o qual continha uma 

parte para cobrir cada varidvel e uma para identificar 

as caracteristicas dos projetos pesquisados. 0 questio- 

nario foi aplicado atraves de entrevistas pessoais a fim 

de que se pudesse acompanhar as respostas fornecidas 

pelos entrevistados. Esse acompanhamento foi julga- 

do necessario principalmente para minimizar as des- 

vantagens do uso de apenas um respondente, isto e, 

atraves da entrevista foi possivel explorar com mais 

profundidade a situa^ao, analisadas as razoes para as 

respostas fornecidas pelos Gerentes de Projeto e discu- 

tindo suas posi?6es face as diferentes areas envolvidas 

nos projetos. 

Desse modo, 58 entrevistas foram conduzidas 

pessoalmente pelo autor junto aos gerentes dos proje- 

tos selecionados durante um periodo de aproximada- 

mente 6 meses, de setembro/81 a fevereiro/82. As 

entrevistas ocorreram cerca de 5-6 meses apos o termi- 

no dos projetos (amplitude de 1 a 13) e duraram apro- 

ximadamente 30 minutos (amplitude de 15 a 40). 
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APRESENTAgAO E DISCUSSAO 

DOS RESULTADOS 

Esta segao apresenta e discute os dados obtidos 

atraves da presente investiga^ao junto a amostra de 

projetos selecionada. Inicialmente sao apresentados 
os resultados relativos a distribui^ao de responsabili- 

dades entre o Gerente de Projeto e os Gerentes Fun- 

cionais. Em seguida os relativos a autoridade para 

decisao. Por ultimo os relativos aos padroes de comu- 

nicagao utilizados. 

Distribui$ao de responsabilidades 

entre Gerentes de Projeto 

e Gerentes Funcionais 

A Tabela 1 apresenta a distribui^ao de freqiien- 

cia entre o Gerente de Projeto e os Gerentes Funcio- 

nais relativamente a quern teve a responsabilidade 

sobre as diversas atividades gerenciais abordadas no 

trabalho. Deve ser lepibrado que a distibui^ao consi- 

dera tao somente os casos de projetos onde as respon- 

sabilidades foram tidas como do Gerente de Projeto 

ou dos Gerentes Funcionais de uma forma clara. Os 

casos onde nao houve clareza acerca da distribuigao 

dessas responsabilidades nao foram considerados na 

analise. 

Tabela 1 

Distribui^ao de freqliencia entre Gerentes de Projeto e Gerentes 
Funcionais relativamente a quem teve a responsabilidade so- 
bre as atividades gerenciais nos projetos que operaram matrif 
cialmente. 

 PESSOAS 
N 

GP GF DIFE- 
RENQA 

ENTRE % 
Z 

NIVEL 
DE 

SIGN. ATIVIDADES f % f % 

Elab. Piano 58 58 100,0 _ 100 0 
Com. Trabalho 51 45 88,2 06 11,6 76 6 4,33 S++ 
Distr. Ativid. 20 08 40,0 12 60,0 (20 0) -0,90 NS 
Dir. Tecnica 22 07 31,8 15 68,2 (36 4) -1,65 S+ 

Adm. Tempo 23 06 26,0 17 74,0 (48 0) -2,08 s+ 

Trein. e Desenv. 18 02 11.1 16 88,9 (77 8) -2,55 s++ 

Acomp. Qualid, 29 08 27,5 21 72,5 (45 0) -2,25 s++ 

Pro v. Apoio Tec. 53 05 9,5 48 90,5 (81 0) -4,50 s++ 

Comun. Extema 57 56 98,2 01 1,8 96 4 5,35 S++ 

Aebmp. Result. 58 58 100,0 100 0 -. - .- 

Notas: a) NS = Nao Significative; S = p <0,10; S"1" = p < 0,05 
S + + = p e < 0,01, para a prova unilateral 

b) (- -) = indrca impossibilidade de calculo/ verificagao 
da significancia estatistica. 

Para uma analise adequada dos dados foi com- 

putada a diferen^a entre as percentagens obtidas por 

cada personagem em cada uma das atividades no sen- 

tido de se verificar em que medida os Gerentes de Pro- 

jeto se diferenciavam dos Gerentes Funcionais relati- 

vamente a alocagao das responsabilidades. As diferen- 

gas positivas indicam que os Gerentes de Projetos, 

comparativamente aos Gerentes Funcionais, detive- 

ram a responsabilidade na maior parte dos casos. As 
diferen^as negativas, por sua vez, indicam o contrario. 

A significancia das diferen^as, onde possivel de ser 

avaliada, e mostrada na ultima coluna da Tabela, 

para o que se usou o teste "z" aplicado a diferenga 

entre propor?6es (Fergunson, 1971). 

Como resultado pode-se notar que os Gerentes 

de Projeto, em termos proporcionais, sao percebidos 

como responsaveis por quatro atividades e os Gerentes 

Funcionais por seis delas, sendo que apenas no caso da 

terceira (distribui^ao de atividades) a diferenga entre 

as distribui^oes nao e significativa, considerando-se 

um nivel minimo de 10%. Pela configura^ao tomada 

pelos dados, que tao somente deve ser vista como um 

reflexo da realidade pesquisada e nao como uma pro- 

posigao, aos Gerentes de Projeto, em termos de defini- 
cao de fungoes, parece ter ficado reservado um papel 

mais relacionado ao planejamento, supervisao e con- 

trole do projeto como um todo, papel este explicitado 

pela responsabilidade sobre as seguintes atividades: 

• elabora^ao do piano do projeto envolvendo objeti- 

vos, metododologia, cronograma e or^amento; 

• comunicagao do piano de trabalho junto a equipe 

de execu^ao, 

• comunicagao com entidades externas a respeito do 

projeto; 

• acompanhamento dos resultados globais do projeto 

em termos tecnicos, de custo e de prazo. 

De outro lado, aos Gerentes Funcionais pare- 

ce ter ficado reservado um papel predominante- 
mente de supervisao e provimento do conhecimento 

tecnico relacionado a execu^ao das diferentes par- 
tes dos projetos alocadas a suas respectivas unida- 

des, papel este explicitado pela responsabilidade 

sobre atividades como: 

• distibui^ao de atividades especificas entre os ele- 

mentos das areas funcionais; 

• discussao de detalhes tecnicos com as pessoas alo- 

cadas aos projetos no seu dia-a-dia; 
• administragao do tempo global dos tecnicos na ins- 

tituigao; 

• desenvolvimento e treinamento dos tecnicos; 

• acompanhamento da qualidade dos trabalhos den- 

tro das respectivas areas funcionais; 

• provimento do suporte tecnico requisitado pelo pro- 

jeto dentro das areas funcionais. 

De um ponto de vista mais amplo, a essencia 
das responsabilidades dos Gerentes de Projeto e 

Gerentes Funcionais nas Estruturas Matriciais tern 

aparecido, tradicionalmente, internalizada dentro 

dos conceitos e defini^oes que a seu respeito tern 
sido provides ao longo do tempo, sugerindo aspec- 

tos que deveriam ser obedecidos na sua operagao. 

Assim, por exemplo, a Estrutura Matricial tem sido 

considerada (Shannon, 1972) como um arranjo 

atraves do qual se inter-relacionam um grupo de 

administradores que tem responsabilidades especi- 
ficas sobre programas, projetos ou produtos e um 

outro grupo de executives que tem responsabilida- 

des funcionais. Do mesmo modo, uma orienta^ao a 

respeito do conteudo das responsabilidades de 

Gerentes de Projetos e Gerentes Funcionais em 

estruturas operando matricialmente e encontrada 

em definigoes (Youker, 1977) que consideram a 

Estrutura Matricial como aquela que procura 

alcan^ar um balan?o apropriado entre objetivos de 

mais longo prazo dos departamentos funcionais em 
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capacitar-se tecnicamente e aqueles mais imedia- 
tistas dos projetos que se sobrepoem a esses depar- 

tamentos. 

Para assegurar que tais papeis sejam desempe- 

nhados, uma serie de responsabilidades mais especifi- 

cas tem sido sugeridas para Gerentes de Projeto e 

Gerentes Funcionais, que, de um modo geral, sao con- 

sistentes como perfil que foi encontrado atraves deste 

estudo. Muito mais importante do que isso, contudo, e 

reconhecer que um dos problemas mais encontrados 

em contextos de operagoes matriciais e o de fazer com 

que os projetos operem efetivamente de modo sobre- 

posto as hierarquias funcionais. Nesse sentido, o prin- 

cipal desafio da administragao e clarificar as rela^oes 

entre Gerentes de Projetos e Gerentes Funcionais 

(Sbragia, 1984), definindo-se mais precisamente suas 

responsabilidades de modo a preservar, onde possivel, 

a estabilidade das inter-rela?6es e prover condi^oes 

para um rapido progresso das atividades sob as situa- 

?6es usuais de pressao associadas a esses contextos. 

enviado 

Distribui?ao da Autoridade 

para Decisoes entre Gerentes 

de Projeto e 

Gerentes Funcionais 

A Tabela 2 apresenta a distribui^ao de frequen- 

cia entre os Gerentes de Projeto e os Gerentes Funcio- 

nais relativamente a quern tomou, em carater final, as 

decisoes pesquisadas nos projetos organizados matri- 

cialmente. Novamente e feita a ressalva de que os 

casos considerados sao aqueles em que tao somente se 

verificou uma clareza na percep^ao do respondente 

quanto ao fa to de um ou outro ter realmente tornado a 

decisao. Os casos onde as decisdes foram tomadas a 

um nivel mais alto da organiza^ao ou onde foi impos- 

sivel identificar o decisor foram excluidos da analise. 

Tabela 2 
Distribui^ao de freqiiencia entre Gerentes de Projeto e Gerentes 
Funcionais relativamente a quem tomou as decisdes nos projetos 
que operaram matricialmente. 

^HSSSOAS 

DECISOES ^ 
N 

GP GF DIFE- 
RENgA 

ENTRE % 
Z 

NIVEL 
DE 

SIGN. f % f % 

Apro. Prop. 14 14 100,0 - _ 100 0 - - 
Det. Equipe 46 15 32,6 31 67,3 (31 9) -1,11 NS 
Contr. Pess. 21 15 71,4 06 28,5 42 9 1,15 NS 
Conv. Trein. 22 03 13,6 19 86,3 (72 7) -2,85 S++ 

Desig. Prior. 37 28 75,6 09 24,3 512 2,12 S+ 

Mud. Cont. 37 37 100,0 - _ 100 0 
Mud. Prazo/ Or?. 35 35 100,0 - - 100 0 
Aval. Desemp. 21 02 9,5 19 90,4 (80 9) -3,40 S++ 
Det. Prom. 08 - - 08 100,0 (100 0) - 
Aprov. Relat. 37 37 100,0 - - 100 0 - 

Votas: a) NS = Vao Significative; S = p < 0,10; S+ = p < 0,05 e 
S+t = p < 0,01, para a prova,unilateral, 

b) (-•-) = indica impossibilidade de calculo/verificagao da 
significancia estatistica 

A exemplo do item anterior, foram tambem 

computadas as diferen^as obtidas pelos Gerentes de 

Projeto e pelos Gerentes Funcionais ao longo de cada 

uma das decisoes no sentido de se verificar as areas 

predominantes de influencia de cada um na organiza- 

gao. Como resultado, a partir da utilizagao da mesma 

tecnica descrita no item anterior, aos Gerentes de Pro- 

jeto couberam, em termos proporcionais seis decisoes 

e aos Gerentes Funcionais quatro. Em dois casos, a 

diferenga entre as distribui?6es nao sao signiflcativas 

a um nivel minimo de 10% (diferencia?ao de equipe do 

projeto econtratagao de pessoas/entidades externas). 

Na tentativa de configurar as areas de influen- 

cia de Gerentes de Projeto e Gerentes Funcionais em 

situagoes de projetos matricialmente organizados, 

refletindo-se sobre os dados obtidos e as analises efe- 

tuadas, pode-se deduzir que aos primeiros ficaram 

reservadas, em carater final, as decisoes que referem- 

se de forma mais especifica ao projeto em si, tais 

como: 

• aprovagao da proposta a ser enviada ao cliente; 

• defini^oes sobre subcontratagoes de pessoal e enti- 

dades externas; 

• designagao de prioridades relacionadas aos proje- 

tos, mesmo dentro das areas funcionais; 

• aprova^ao de mudan^as no conteudo tecnico dos 

projetos; 

• aprova^ao de mudan^as em prazos e em custos do 

projeto; 

• aprova^ao do relatorio final a ser enviado ao cliente. 
De outro lado, aos Gerentes Funcionais parece 

que ficaram reservadas decisoes que tem mais relagao 

com suas proprias unidades, dentro de um contexto 

mais amplo. Essas decisoes sao representadas por: 

• defini^ao dos elementos (nomes e tempo de dedica- 

?ao) a serem colocados a disposi^ao do projeto; 

• decisao sobre os treinamentos a serem provides aos 

elementos das areas funcionais; 
• avalia^ao do desempenho dos tecnicos; 

• deflnigoes sobre promo^oes a serem dadas aos tec- 

nicos. 
A hipotese basica presente nos estudos sobre a 

autoridade do Gerente de Projeto e que as decisoes 

que necessitam de a^oes de pessoas externas ao grupo 
de projeto reduzem a capacidade da equipe de mover- 

se rapidamente. Embora seja natural que se coloque 

algum tipo de autoridade sobre o Gerente de Projeto 

para capacita-lo a coordenar e controlar complexas 

interdependencias, a literatura tem demonstrado 
(Marquis, 1969) que a autoridade estritamente formal 
do Gerente de Projeto nao e, em si so tao importante 

para o sucesso de projetos em situa^oes de ambigiiida- 

de. Basicamente e o poder de influencia antes do que a 

autoridade formal que tem importado, isto e, a autori- 
dade baseada nas caracteristicas da pessoa e nao do 

cargo ocupado. De fa to, as tentativas (Goodman, 

1976; Gibby, 1975), de se procurar respostas para o 

complexo problema de quem tem autoridade em 

situates de operagao matricial, tem se deparado 

com uma significante ambigiiidade na defini^ao de 

autoridade, esta representada basicamente pela falta 

de acordo que as pessoas (membros internos e exter- 

nos ao projeto) tem demonstrado sobre quem, Gerente 

de Projeto ou Gerente Funcional, tem autoridade for- 

mal para tomar as decisoes. 
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Deve-se reconhecer que a implanta^ao de uma 

Estrutura Matricial implica na sobreposi^ao de uma 

rede de autoridade secundaria que viola diretamente 

os principios da unidade de comando, resultando 

numa inerente situa^ao de conflito. Por exemplo, ou 

havera um conflito entre o Gerente de Projeto e o 

Gerente Funcional acerca do que os tecnicos vao fazer, 

ou ambos ignoram essa possibilidade. Nesse ultimo 

caso, o conflito explodira sobre o subordinado que ver- 

se-a frente a uma situa^ao onde varias exigencias sao 

postas sobre ele advindas de dois diferentes superio- 

res. Este problema, assim, de autoridades dual preci- 

sa ser resolvido de alguma maneira, idealmente 

atraves de um entendimento e acordo entre as pessoas 

a respeito de quern decide sobre o que, em que situa- 

tes e de que forma. 

Distribui^ao entre os 

Padroes de Comunica9des 

utilizados pelos 

Gerentes de Projeto 

0 quadro 5 apresenta a distribui^ao dos dados 
relativamente aos padroes alternativos de comunica- 

to utilizados pelos Gerentes de Projetos, nos contatos 
com sua equipe tecnica, a luz da figura dos Gerentes 

Funcionais, cujas areas foram envolvidas nos projetos 

pesquisados. Os resultados revelam que em cerca de 
64% dos casos a comunica?ao e feita diretamente 

entre o Gerente de Projetos e os tecnicos das varias 

areas envolvidas nos projetos, muito embora em quase 

70% desse total a comunica?ao seja feita mantendo-se 

os respectivos Gerentes funcionais informados a res- 

peito. 

Quadro 5 
Distribui^ao de freqiiencia dos padroes de comunica^ao uti- 
lizados por Gerentes de Projeto nos sens contatos com a equipe 
tecnica 

PADROES DE COMUNICAQAO FREQUENCIA 
iC'c) 

• 0 Gerente do Projeto tratava diretamente 
com os Tecnicos de Nivel Superior alocados 
ao projeto independentemente dos Chefes 
das Segoes envolvidas 

20,7 

• 0 Gerente do Projeto tratava diretamente 
com os Tecnicos de Nivel Superior alocados 
aos projetos, mas mantinha os Chefes das 
Se^oes informados 

43,1 

• 0 Gerente do Projeto tratava diretamente 
com os Chefes das Se?oes, so informalmente 
falava com os Tecnicos de Nivel Superior alo- 
cados ao projeto 

29,3 

• 0 Gerente do Projeto tratava diretamente 
com os Chefes das Sepoes e nem informal- 
mente falava com os Tecnicos de Nivel 
Superior alocados ao projeto 

6,9 

Esses dados parecem muito coerentes com pes- 

quisas anteriores (Vasconcellos, 1977) e, o que e mais 

importante, com a propria filosofia das Estruturas 

Matriciais de permitir que, pela necessidade de traba- 

Iho, haja um relacionamento informal entre segoes e 

departamentos envolvidos num esfor^o comum. Isso, 
em outras palavras, pode significar ganhos de tempo e 

qualidade razoaveis, principalmente quando se sabe 

que quanto maior o numero de pessoas a serem envol- 

vidas nos fluxos de comunica^ao, maior a probabilida- 

de de haverem gargalos e desentendimentos. (Videlo, 

1976). De fato, alguns estudos mostram claramente 

(Aram & Javia, 1973) que quanto mais as comunica- 

^oes se processam de forma direta entre o Gerente de 

Projeto e sua equipe, maior o sucesso tecnico do pro- 

jeto. Essa evidencia parece ser ainda mais forte no 

caso de projetos de maior complexidade tecnica. 

Um aspecto interessante dessas conclusoes e 

que as comunica^oes diretas entre o gerente e a equipe 

do projeto sao tao naturais e tao refor^adas pelas 

necessidades do fluxo de trabalho que parecem nao 

necessitar que uma aten^ao especial seja depositada 

sobre elas. Contudo, em alguns casos de projeto tem- 

se decidido concentrar as relates dos elementos dos 

departamentos tecnicos envolvidos nos superiores 

(Gerentes Funcionais) e nao nos Gerentes de Projeto. 

Isto evidentemente tern diminuido uma serie de van- 

tagens da Estrutura Matricial e mesmo levado a uma 

necessidade de modificar-se o papel dos chefes de 

departamento para fazer com que o trabalho progrida. 

Ainda assim, alguns problemas tern aparecido, um 

deles representado pelo numero consideravel de chefes 

que tern que ser envolvido, consultado e informado. 

Outro problema e o numero de reunioes de carater 

mais formal realizado com freqiiencia, com os chefes 

de departamento dispendendo uma grande parte de 

seu tempo para atender a essas reunioes. Uma das 

vantagens que esse esquema de trabalho tern trazido, 

por outro lado, e que, a nivel de cada departamento, 

parece ter havido uma melhor "fertilizagao" e transfe- 

rencia de tecnologia de um projeto para outro (Bar- 

low, 1979). As pessoas, tambem, parecem ter apreen- 

dido mais sobre os problemas tecnicos em que estive- 
ram envolvidas. 

SINTESE E CONCLUSOES 

Este trabalho representa uma tentativa de 

entender e registrar o modo como funcionam as Estru- 

turas Matriciais , examinando especificamente, a par- 
tir de uma amostra de projetos matricialmente orga- 

nizados, a interface entre Gerentes de Projeto e 

Gerentes Funcionais. Tres componentes dessa inter- 
face foram analisados: a divisao de responsabilidades 

entre ambos; as areas de influencia de cada um, refle- 

tidas nos itens ou assuntos sob os quais cada um deci- 

de; e os padroes de cofnunica^ao utilizados pelos 

Gerentes de Projeto nos seus contatos com os elemen- 

tos das varias areas funcionais alocados ao projeto. 

Em fun^ao dos dados obtidos e das analises efe- 

tuadas, as seguintes conclusoes podem ser tentativa- 

mente derivadas: 

• parece haver uma diferen^a marcante entre os 

Gerentes de Projetos e os Gerentes Funcionais 

quanto aos papeis desempenhados. Enquanto os 

primeiros parecem ter sua aten^ao voltada para o 

planejamento, coordena^ao e controle do projeto 
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como um todo, os segundos parecem concentrar seu 

esfor^o na supervisao e provimento do suporte tec- 

nico e operacional necessario a execu^ao tecnica do 

projeto. Esse resultado e bastante consistente com 

a literatura subjacente; 

• parece haver, igualmente, uma diferen^a acentua- 

da quanto as esferas de autoridades de Gerente de 

Projeto e Gerentes Funcionais nos projetos que 

operam matricialmente. Ainda que de uma forma 

limitada, em fun^ao dos dados dispomveis, aos 

Gerentes de Projeto, parece caber decisoes mais 

estritamente ligadas ao conteudo do projeto e, aos 

Gerentes Funcionais, aquelas que tern mais rela^ao 

com suas respectivas areas funcionais. A literatura, 

contudo, tern mostrado evidencias no sentido de 

que a definigao de autoridade, como uma forma de 

reduzir a ambigiiidade nas Estruturas Matriciais, 

deveria ser vista como um instrumento de acordo e 

entendimento entre Gerentes de Projetos e Geren- 

tes Funcionais antes do que como uma base formal 

de poder para apoia-los em suas a^oes: 

• a comunicagao direta dos Gerentes de Projeto com 

sua equipe tecnica, principalmente mantendo-se os 

Gerentes Funcionais informados, parece ser o 

padrao basico de comunica^ao utilizado nas Estru- 

turas Matriciais. Este resultado e bastante coerente 

com os dados obtidos por um estudo anterior e com 

a propria natureza desse tipo de estrutura. 

Colocadas essas conclusoes, e importante que 

se saliente que elas devem ser vistas tao somente como 
um reflexo dos dados coletados e nao como proposi- 

?6es acerca do modo como devem funcionar as estru- 

turas matriciais. Como se sabe, esse tipo de estrutura 

admite inumeras varia^oes quanto ao seu modus- 

operandi, cada qual mais propicia a determinadas 

situagoes. Nesse sentido, a principal contribuigao do 

estudo e em primeiro lugar documentar, a partir de 

um quadro de referencia, a forma como se inter-rela- 

cionam Gerentes de Projetos e Gerentes Funcionais 

numa amostra de projetos levados a efeito num con- 

texto matricial de organizagao e, em segundo, criar 

uma base de informa^ao que possa facilitar a intro- 

du^ao e operacionalizagao eficazes desse tipo de 

estrutura em outras situagoes, respeitadas as suas 

devidas particularidades. Essas particularidades, tan- 

to a nivel da exigencia de tarefa como a nivel da natu- 

reza das pessoas, exigirao, "sem duvida, acentuadas 

adapta^oes naqueles padroes de relacionamento. 

Alem dessas restri^oes, e importante que se 

saliente a natureza exploratoria deste estudo como 

um esfor^o de busca de um entendimento mais pro- 

fundo a respeito das rela^oes entre Gerentes de Proje- 

to e Gerentes Funcionais em Estruturas Matriciais. 

Assim, nao sao propriedades do trabalho a generaliza- 

^ao de seus resultados e a precisao dos dados obtidos. 

Em primeiro lugar, pela dificuldade de se avaliar a 

representatividade da amostra estudada; em segundo, 
porque o estudo lida, antes de tudo, com percepgoes 

de pessoas, e tao somente com as dos Gerentes de Pro- 

jeto. Pesquisas adicionais, portanto, com maior rigor 

metodologico, sao amplamente necessarias neste cam- 

po. 
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0 estado da arte 

da aprendizagem 

centrada no aluno 

em administra^ao 

Atraves de uma mudan^a de abordagem do papel do professor de 

Administrapao e possivel obter melhores resultados no processo 

de aprendizagem. A abordagem denominada "aprendizagem centrada 

no aluno" nao e nenhuma novidade nas Faculdades de Educagao 

mas e praticamente desconhecida no ambiente de ensino de 

Administra^ao, apesar de suas raizes serem nesse ambiente. 

0 artigo propoe-se a descrever o "estado de arte" e as origens 

do ensino centrado no aluno; compara tambem o ensino tradicional, 

centralizado no professor, com o ensino centralizado no aluno. 

Gilberto Teixeira 

Professor Assistente 

Doutor do 

Departamento de 

Administrafao - FEA/USP 



INTRODUgAO 

A educa^ao formal universtaria e mais espe- 

cialmente o ensino de Administra^ao, pode ser muito 

aperfei^oada atraves de uma mudanga de abordagem, 
isto e, transferindo a responsabilidade do processo de 

aprendizagem para o aluno em lugar da abordagem 

tradicional que atribui essa responsabilidade ao pro- 

fessor. 

0 proposito deste artigo e comentar algumas 

experiencias e pesquisas realizadas nesse campo, e 

apresentar a literatura mais impoftante abrangendo o 

tema, buscando com isso demonstrar que a aborda- 

gem centrada no aluno, (tambem denominada nao- 

diretiva), em absoluto e, como alguns pensam, algo 

teorico e ainda nao comprovado pela experiencia; ela 

nao so esta fundamentada em estudos teoricos a 

respeito da aprendizagem como tambem em inumeras 

experiencias bem-sucedidas de sua aplica^ao. 

Parece indiscutivel a importancia de uma dis- 

cussao desse tipo de problema no ambiente de uma 

institui^ao responsavel pelo ensino de administra^ao, 

pois tem-se observado que assuntos como teorias de 

aprendizagem, metodos e tecnicas de ensino sao con- 

siderados como de exclusiva competencia e interesse 

das Faculdades de Educa^ao e dos estudiosos da Edu- 

cagao. Um professor de qualquer outra area que nao a 

da Educa?ao (Engenharia, Administra^ao, Medicina, 

Fisica etc.), que demonstre interesse por aqueles topi- 

cos e considerado como um "intrometido" e um "in- 

vasor'' de um campo de conhecimentos privativo uni- 

camente dos estudiosos da Educagao. 

Como consequencia desse tabu, muito comodo 

por sinal, o que se ve e o enorme empirismo e muitos 

modismos na utilizagao dos metodos de ensino-apren- 

dizagem: vez por outra entra em moda o Estudo do 

Caso ou o Jogo da Empresa ou o Role-Play colocados 

como panaceia para todo problema de ensino e erra- 

damente usados por desconhecimento de principios de 

aprendizagem. 

Por isso, a maior parte dos topicos tratados nes- 

te artigo e na literatura citada como referencia nao 

contem novidades para aqueles que realmente traba- 

Iham na area de Educagao, mas sao vistos, pela maior 

parte dos outros professores de ensino universitario, 

como inova^oes ou ideias ousadas ainda nao viabiliza- 

das na pratica. 

Tern sido motive de preocupa^ao do autor 

constatar que, mais particularmente nas Instituigoes 

de ensino de Administra^ao, prevale^a uma incoeren- 

te e inexplicavel atitude de desinteresse a respeito de 

tais assuntos, quando nao de repulsa. Por que essa 

preocupa^ao e a afirmagao de "incoerente e inexplica- 

vel"? 

Pelo simples fato que, como ver-se-a ao longo 
do artigo, tern sido originada exatamente no campo de 

ensino da administra^ao uma grande quantidade das 

ideias, teorias e experiencias a respeito de metodos e 

tecnicas de ensino-aprendizagem; especialmente a 

abordagem nao-diretiva e os metodos vivenciais, obje- 

to principal deste texto, no ensino de administra^ao 

onde mais tern sido explorado. 

A RESPONSABILIDADE 

PELA APRENDIZAGEM 

Tradicionalmente, o sistema de educagao for- 

mal nas Universidades coloca nos professores a res- 

ponsabilidade da aprendizagem dos alunos. Argu- 

menta-se que os professores possuem os conhecimen- 

tos e seu papel e motivar os alunos a desejarem esse 

conhecimento cabendo entao a eles, os professores, 

oferecerem esses conhecimentos de uma maneira esti- 

mulante, sendo o papel do aluno adquirir os conheci- 

mentos e mudar suas atitudes e comportamento nas 

formas especificadas pelo professor. O processo de 

aprendizagem esta, portanto, centrado no professor. 

Na realidade, esse sistema tradicional retira total- 

mente da pessoa que deve sofrer a mudanga de atitu- 

des e comportamento a responsabilidade dessa 

mudanga. 

O sistema educacional tradicional tern como 

finalidade primaria a transferencia do conhecimento 
(do professor para o aluno) e a mensuragao do nivel do 

conhecimento atingido. 

Ha entretanto, varias pesquisas que demons- 
tram que os metodos educacionais tradicionais nao 

sao de maior valor e eficiencia do que os metodos nao- 

diretivos para obter as desejadas mudan^as de atitu- 

des e comportamentos, especialmente ao nivel do 

ensino universitario (Gordon & Howell, 1959; Lang & 

DiHrich, 1983; Chickerign, 1977; Ladd, 1970; Collier, 
1966; Teixeira, 1980; Miner, 1965; Fletcher, 1971; 

Weisner, 1971; Gregore, 1966; Waters, 1980; Gordon, 

1976; Burgoyne & Stuart, 1978; Berg, 1970; Astin, 1968; 

Hoyt, 1966; Attiye & Lumsdem, 1972; Jencks, 1972; 

Schick & Kunnecke, 1982). A maior parte desses tra- 

balhos estao fundamentados nas ideias do muito 

conhecido psicologo educacional Karl Rogers que 
pode ser considerado como o pai do ensino nao-direti- 

vo. Os argumentos mais frequentes usados para 

criticar os metodos de aprendizagem centrados no 

aluno e, portanto, defender a abordagem tradicional, 

centrada no professor, sao: (a) so o corpo docente e 
capaz de identificar o que os alunos necessitam saber; 

(b) a abordagem tradicional forca as pessoas a apren- 

der aquilo que e importante para sua carreira futura; 

(c) a abordagem tradicional torna as pessoas mais 

competentes. 

0 tratamento do ensino nao-diretivo, em uma 
visao restrita, ao adulto como aprendiz come^ou a ser 

estudado de forma metodica e detalhada pelo profes- 

sor Malcolm Knowles (1973) a quern se deve tambem 

a ado^ao do termo andragogia como sendo o estudo 

das metodologias de ensino-aprendizagem dos adul- 

tos, alem de sua contribui^ao para o "autodiagnosti- 

co" e seu uso para a escolha das tecnicas ao longo do 

continuun centrado no aluno/centrado no professor" 

Foi tambem significativa a contribuicao do psicologo 

David A. Kolb (1971-1973) ao estudo do ensino-a pen- 

dizagem da Administra^ao. 

Os seguidores de Knowles aprofundaram e tes- 

taram suas ideias na pratica (Sargent, 1978; Elias 

1978; Teixeira, 1980). 

Alias e necessario destacar que tanto Knowles 
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como Kolb (1976-1983) e seus inumeros seguidores 

(Scod & Valentine, 1983; Walter & Marks, 1981; Veiga & 

Anderson, 1974; Wolfe, 1975; Kilman, 1974; Freed- 

man, 1978; Knudson, 1973; Weisner, 1971; Torrealba, 

1972; Grochow, 1973; Mandel, 1973; Grandstaff, 1974; 

Houston, 1974; Verduin, 1974; Ingalls, 1973; Miller, 

1972), dedicaram-se exclusivamente ao estudo do pro- 

cesso de ensino-aprendizagem de Administra^ao 

demonstrando claramente em suas obras que a Admi- 

nistra^ao utiliza-se de metodos proprios nesse proces- 

so. 

Esses varios trabalhos orientados especifica- 

mente para o ensino de administra^ao mostram, entre 

outros objetivos, que a abordagem vivencial (proposta 

por Kolb) e mais eficiente que a estrategia diretiva 

tradicional. 

Assim, por exemplo, quando um grupo de 

administradores foi interrogado sobre como haviam 
adquirido suas aptidoes em dez diferentes areas, a 

estrategia "experiencia executando o trabalho" foi 

classificada em primeiro lugar em um conjunto de 

nove estrategias de aprendizagem (Burgoyne & 

Stuart, 1979:66). 

Muitas pesquisas educacionais tern sido reali- 
zadas com o proposito de aprimoramento do sistema 

educacional mas, a maioria delas, tern a preocupagao 
de examinar muito mais o professor ou os sistemas de 

apoio ao professor (normas e regulamentos, adminis- 

tragao, recursos etc.), com enfase na analise do que os 

professores fazem ou a proposta udo que devem fazer" 

com os alunos. 

Historicamente, a maioria das inova^oes na 

educa^ao de administradores aumentou o controle dos 

professores e da administra^ao academica sobre os 

alunos, diminuindo o seu espago de liberdade e de res- 

ponsabilidade. 
Como resultado os alunos foram explicita ou 

implicitamente conduzidos a acreditar que nao neces- 

sitavam e nem podiam ser responsaveis pela sua pro- 

pria aprendizagem (Sant'Anna, 1976; Chickering, 

1969; Martorama & Kuhns, 1971; Brook, 1965; Bon- 

boir, 1976; Huber, 1975). 
Pesquisas a respeito de como pessoas aprende- 

ram tudo aquilo que consideravam de maior impor- 

tancia pessoal, revelaram um credito muito reduzido 

para programas onde o processo de ensino e diretivo 

(Tough, 1979; 1982). Essas pessoas alegam que apren- 

deram muito mais por si proprias; e a analise detalha- 

da dos resultados de suas experiencias de aprendiza- 

gem comprovam essa afirma^ao (Tough, 1979). Alem 

disso um substancial volume de pesquisas sugere que 

as pessoas adultas (alunos de pos-gradua^ao e execu- 

tivos participantes de cursos de desenvolvimento de 

executives) nao tern grande possibilidade de mudan^a 

de comportamento a menos que se sintam responsa- 
veis pela mudan^a. 0 trabalho de Armstrong (1980) e 

um otimo sumario dessas pesquisas. 

Passando-se do terreno da educagao teorica 

para a pratica verificar-se-a que ha muito tempo, sao 
realizadas experiencias com o proposito de incorporar 

a responsabilidade do aluno em sistemas de educa^ao 

formal e, portanto, operacionalizar as ideias propostas 

nos estudos e pesquisas. Tough (1979, 1982), por 

exemplo, descreve varios programas formais, ao nivel 

de gradua?ao (em Artes Liberais), baseados na res- 

ponsabilidade do aluno pela sua propria aprendiza- 
gem. 

No campo especifico do ensino de administrado- 

res conhece-se alguns programas (com certeza existem 

outros mais): 

• o programa SOLSTRAM na Noruega, destinado a 

treinamento de executives, onde e dada liberdade 

aos participantes de decidirem sobre a aloca^ao 

dos recursos orgamentarios do programa. Os alu- 

nos, como um grupo, sao responsaveis por essa deci- 

sao; 

• no Departamento de Sistemas Sociais (Wharton 

School - Universidade de Pennsylvania), os alu- 

nos de PhD., sob a orientagao do Professor Scott 

Armstrong, sao responsaveis pelo planejamento e 

execu^ao do curso de marketing; 
• o Swedish Institute of Management, em Stoc- 

kolm, da aos participantes do seu programa de exe- 

cutives a responsabilidade de gerenciar individual- 

mente a sua aprendizagem. A abordagem usada, 

bastante estruturada, exige que os alunos fixem 

seus objetivos de aprendizagem, selecionem as tare- 

fas e estrategias (metodos) de aprendizagem; reali- 

zem eles proprios a revisao e auto-avalia^ao e exe- 

cutem as aplica^oes, (durante o programa) do que 

se haviam proposto a aprender (Armstrong, 1980); 

• o professor Roger Harrison, da Columbia Univer- 
sity, em varios programas de desenvolvimento de 

executives na Europa e no programa de pos-gradua- 

gao da Columbia University, vem aplicando a 

abordagem de aprendizagem auto-dirigida pelo 

aluno (Harrison, 1977); 
• o professor Malcolm Knowles relata varias expe- 

riencias de programas de desenvolvimento de exe- 

cutives ou de pos-gradua^ao onde foi adotado o 
"contrato de aprendizagem" (Knowles, 1973). A 

respeito de contratos de aprendizagem ver Teixei- 

ra, 1980; 

• o professor Dwight Ladd (1970:161-162) relata 

tambem diversas experiencias de aprendizagem 

auto-dirigida. 

Barreiras aos 

Processes nao-diretivos 

Os sistemas de educa^ao formal oferecem gran- 

de resistencia a ideia de utilizar as abordagens de 

ensino do tipo auto-dirigidas ou nao-diretivo. Essa 

resistencia parace especialmente forte na educagao de 

administradores. E estranho que haja resistencia nas 

Faculdades de Administra^ao a uma abordagem cujo 

proposito e fazer com que o aluno aprenda a "geren- 

ciar" a sua aprendizagem. Talvez seja porque entre- 

gar tal responsabilidade ao aluno violenta os valores 

tradicionais dos educadores academicos e implica na 

necessidade do aluno assumir decisoes e responsabili- 

dades (as quais nao esta habituado). Provavelmente 

essa postura deve violar algo que e ensinado como "di- 

reito basico do administrador" que enfatiza a obe- 

diencia aqueles que possuem autoridade. Ja ouviu-se 

de colegas professores argumentos de que o ensino de 
administragao deve treinar as pessoas para a obedien- 
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cia, considerando como marginalizados do sistema os 

desobedientes. 

Uma outra possivel barreira e que as aborda- 
gens centradas no aluno reduzem o poder do professor 

sobre os alunos. Nas classes dirigidas pela forma tra- 

dicional, isto e, predominantemente diretiva, o pro- 

fessor e visualizado como o adulto e o aluno como a 

crianga dependente e, esse sentimento de poder, pro- 

vavelmente, tern muita importancia para os professo- 
res. 

A grande maioria das pessoas tende a ter mais 

confian^a em sua propria experiencia do que em evi- 

dencias experimentadas. 

Acrescenta-se a isso o fato de que todas as 

experiencias passadas sao com o sistema tradicional 

de ensino o que facilmente leva os professores a consi- 

derar os alunos como irresponsaveis e ate mesmo, 

algumas vezes, desonestos! 

Diante de tal quadro como e possivel esperar 

que seja aceito facilmente um sistema baseado na res- 

ponsabilidade do aluno? 

Em trabalho bem recente (Lang & Dittrich, 

1983), onde sao analisadas estrategias de aprendiza- 

gem utilizadas no ensino de administragao , os autores 

chamam a aten^ao que, "na opiniao dos empresarios, 

os pos-graduados de administra^ao deveriam refletir 

os conhecimentos e a logica de uma educagao liberal 

ampla, mas serem tambem capazes de agir como pen- 

sadores autonomos e competentes solucionadores de 

problemas" Logo em seguida afirmam os autores que 

"muitos programas de pos-graduagao em administra- 

gao tern se orientado quase exclusivamente para a 

infusao de informa^oes a aquisigao de um certo con- 

junto de conhecimentos sem enfatizar suficientemen- 

te o desenvolvimento das aptidoes de solucionar 

problemas, aptidoes essas necessarias para que o indi- 

viduo seja capaz de usar as informa^oes adquiridas" 

As formas de resposta dos professores a essa 

situa^ao sao variadas. Alguns ignoram a necessidade 

de desenvolver, durante o curso, as aptidoes de solu- 

cionar problemas por nao a julgarem importante e 

adotam a postura informacional e diretiva; um outro 

grupo de professores reconhece a necessidade de assu- 

mir explicita ou implicitamente que os alunos ja pos- 

suem, inatas, essas aptidoes e desde que Ihes sejam 

fornecidas as informa^oes relevantes eles serao capa- 

zes de realizar as aplica^oes apropriadas aos proble- 

mas do mundo real. 

Ao adotar essa hipotese esses professores con- 

centram-se em: (a) descrever teorias e modelos para 

que os alunos os memorizem e os utilizem nas provas; 

(b) - testar a reten^ao das informa<?6es memorizadas 

por parte do aluno atraves de provas do tipo multipla 

escolha ou reda^ao. 

Um terceiro grupo de professores, provavel- 

mente mais por modismo, alinha-se entre os defenso- 

res do "metodo do caso" mas ao aplicar o metodo 

mantem-se na postura diretiva e muito estruturada, 

impedindo ou nao facilitando que os alunos sejam 

capazes de praticar as habilidades de sele^ao de 

problemas. Esta forma de agir e muito bem analisada 

por Gordon (1976), que termina argumentando "que 

poucos sao os professores que ao aplicar o metodo ado- 

tam a desejavel postura nao-diretiva" 

Finalmente, no extreme do continuum das 

estrategias instrucionais, estao aqueles professores 

inabalaveis e radicais defensores da nao-diretividade. 

Para estes os alunos sao deixados em total liberdade, 

sem qualquer orienta^ao para ordenar ou identificar o 

problema. 

Resumindo essas posturas temos posigoes 

variando quase exclusivamente nas duas extremida- 

des do continuum diretividade x nao-diretividade. 

Adotando a diretividade tipica do ensino tradi- 

cional, o professor estara agindo como se quisesse 

ensinar alguem a nadar numa piscina com 30 centime- 

tros de agua. Adotando a nao-diretividade extrema ele 

estara levando o aluno ate ao meio de um lago muito 

profundo ou atirando-o n'agua. E possivel que usando 

esse metodo alguns se tornem excelentes nadadores 

mas, havera com certeza, grande numero de perdas 

por afogamento. 

Como sempre, a melhor solugao esta mais na 

diregao do centro do continuum do que nas posigoes 

extremas. A grande dificuldade e que as condigoes 

necessarias para o professor situar-se adequadamente 
no continuum e, portanto, escolher a estrategia mais 

apropriada e que ele tenha: (a) - conhecimento das 

caracteristicas, vantagens e desvantagens das varias 

estrategias de aprendizagem disponiveis ao longo do 
continuum; (b) conhecimento e competencia para 

identificar adequadamente (isto e, obedecendo os me- 

todos apropriados) os objetivos instrucionais do seu 
curso; (c) um minimo de conhecimento das teorias 

de aprendizagem em que se apoiam as diferentes 

estrategias (das diretivas ate as nao-diretivas), pois 

isso e essencial para que seja capaz de seleciona-las; 

(d) conhecimento das contingencias da situa^ao de 

aprendizagem e dos objetivos de aprendizagem do 

curso que condicionarao escolha dos metodos de 

aprendizagem. Essas contingencias podem ser: 

• do ponto de vista da prepara^ao do aluno, o domi- 

nio das tecnicas a serem usadas no curso, o nivel de 

experiencia profissional e de maturidade; 

• do ponto de vista das tecnicas instrucionais dispo- 

niveis o grau de flexibilidade permitido pela insti- 

tui^ao de ensino. 
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INTRODUgAO 

Natal, como a maioria das capitals do Nordes- 

te, apresenta uma vocagao natural para turismo. E 

caracterizada por praias bonitas, clima tropical, vida 

tradicional e outras atra^oes do mystique nordestino. 

Contudo, como centro tunstico tem, relativamente, 

pouca expressao e encontra-se apenas num estagio 

incipiente desta atividade no momento em que o mer- 

cado interne esta demonstrando um potencial maior. 

Assolada, como as outras capitais nordestinas, por 

problemas economicos, o setor tunstico representa 

uma solugao parcial e a curto prazo, limitado, em 

grande parte, pela capacidade da cidade implementar 

uma estrategia para aproveita-lo. 

Com o proposito de melhor aproveitamento 

deste setor o presente trabalho analisa a regiao da 

Grande Natal, em compara^ao com as demais capi- 
tais nordestinas, como centro tunstico segundo ponto 

de vista do turista potencial paulista. Partindo do 

conceito que o turismo e um produto regional, com 

determinadas caracteristicas e qualidades, o estudo 

focaliza Natal dentro do grupo de seus principais con- 

correntes: as outras capitais do Nordeste, e procura 

obter informagoes uteis para a formula^ao de uma 

estrategia visando capturar uma fatia maior desse 

mercado potencial. 

Dentre as capitais nordestinas, Salvador, For- 

taleza e Recife tem a maior participagao no mercado 

turistico da regiao. Tal fato e fruto, dentre outros fato- 

res, de uma consideravel tradi^ao e infra-estrutura 

existentes, o que estimula e apoia as atividades do 

setor tunstico. Sendo essas capitais centres conheci- 

dos de atra^ao turistica, necessario se fez, para Natal 

poder concorrer, uma analise de como o turista poten- 

cial a percebe e avalia em comparaeao a essas e 
demais capitais nordestinas. 

Diante de tais constatagoes, estudos recentes, 

cujos, objetivos principais foram o de avaliar a Grande 

Natal como centro tunstico (Fernandes, 1983) e os 

recursos humanos ligados ao setor (Araujp, et alii, 

1983), constataram que a cidade de onde se origina o 

maior numero de turistas para Natal e Sao Paulo. 

Com base nestas informapoes a cidade de Sao Paulo 

pode ser considerada como o mercado potencial mais 
expressivo para Natal. Portanto, e devido a inviabili- 

dade de pesquisar varios mercados, ela foi escolhida 
como local para as entrevistas dos turistas potenciais, 

visando a obtenpao de informagoes sobre os mesmos, 

na qualidade de consumidores. 

Neste contexto o estudo parte do pressuposto 

de que turismo e um produto, uma conceituagao que 

foi anteriormente definida por Boullon (apud Bonald, 

1978: 31), Svart (1976:320-321), Wahab (1977:26) e 

outros. Assim, dentro deste enfoque o conceito de 
"produto turistico" foi entendido como uma combina- 

gao de elementos turisticos tais como infra-estrutura, 

atragoes, servigos, ambiente, e outros, ofertados ao 

turista. Tal produto composto nao difere, conceitual- 

mente, de outros produtos oferecidos em outros mer- 

cados. Portanto, o levantamento de dados em Sao 

Paulo procurou informagoes mercadologicas sobre 

desejos, atragoes preferidas, fontes de informagoes 

turisticas bem como a percepgao e avaliagao da cida- 

de de Natal como centro turistico em relagao as 

demais capitais nordestinas. 

OBJETIVO 

0 objetivo do presente trabalho e obter infor- 

magoes sobre o mercado potencial de turistas com o 

fim de ajudar a regiao da Grande Natal a adaptar uma 

estrategia para atrair uma maior parcela deste merca- 

do frente aos concorrentes e procurar identificar as 

caracteristicas que mais sensibilizam os turistas 

paulistas a visitarem um determinado centro turisti- 

co. Para o Nordeste, buscar identificar quais as carac- 

teristicas que os turistas utilizam como base de dife- 

renciagao entre as capitais como centres turisticos. 

Uma vez identificadas as bases de diferenciagao, pro- 

curar medir como o turista avalia a cidade de Natal 

como atragao turistica em comparagao com as outras 

capitais nordestinas. Para melhor dirigir esforgos mer- 

cadologicos tentar identificar as fontes que os paulis- 

tas mais utilizam para conseguirem informagoes sobre 

centros turisticos. 

PROCEDIMENTOS 

A coleta de dados foi feita dentro da sala de 

espera no aeroporto de Congonhas na cidade de Sao 

Paulo, no mes de fevereiro de 1983. Cento e dezenove 

pessoas, que costumavam fazer turismo, foram esco- 

Ihidas para participar numa sessao de entrevista/ 

questionario. 

Visando a melhor conhecer o mercado poten- 

cial, foram coletadas informagoes sobre aspectos 

social, economico e demografico do respondente, alem 

de dados sobre suas atividades de turismo no passado. 

As informagoes sobre o que o turista procura e quais as 
fontes de informagao mais relevantes foram obtidas 

diretamente, atraves de questdes abertas. 
Para analisar a maneira como o respondente 

percebe e diferencia as capitais nordestinas como cen- 

tros turisticos, foi pedido de cada pessoa entrevistada 

uma avaliagao subjetiva de cada uma dessas cidades. 

Cada entrevistado avaliou, baseado em vinte e nove 

caracteristicas especificamente ligadas a turistas. Foi 

utilizada uma escala de um a sete, onde o valor um era 

a menor avaliagao, o valor sete a maxima e o valor 

quatro a avaliagao media, na opinial do entrevistado. 

As resultantes 119 matrizes de nove cidades por 

vinte e nove caracteristicas foram, entao, pre-proces- 

sadas para obter valores medios que representassem 

as avaliagoes das diversas capitais feitas pelo grupo 

como um todo. A esta nova matriz, permanecendo 

nove por vinte e nove, aplicou-se a tecnica de analise 

fatorial com os objetivos de identificar os fatores basi- 

cos de diferenciagao entre as cidades e obter avalia- 

goes numericas para cada cidade em cada fator. Desta 

maneira mostram-se nao apenas os criterios subjeti- 

vos de diferenciagao entre as capitais nordestinas 

como centros turisticos utilizados pelos turistas 

potenciais, mas, tambem, a percebida posigao de cada 

cidade em relagao as outras. 

RESULTADOS 

Sem duvida, o turista escolhe seu destino turis- 

tico com certa esperanga ou perspectiva sobre o que 
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vai encontrar ao chegar no lugar de destino. Devi- 

do a uma gama de possiveis atra^oes e outras caracte- 

rlsticas que poderiam influir na escolha de um centro 
turistico, e importante, na formula^ao de uma estra- 

t6gia de marketing, saber o que o turista prefere no 

lugar que ele decide visitar. 

Quando indagado sobre a atra^ao principal do 

lugar visitado na sua ultima viagem de turismo, os 

entrevistados citaram uma ampla variedade de atra- 

goes. Por^m, conforme apresentado na Tabela 1, ver- 

se-a que ha um reduzido numero de atra^oes que sao 

de importancia primordial para a grande maioria das 

pessoas entrevistadas. As cinco primeiras atra^oes 

citadas representam um total de mais de 83% de res- 

postas dos entrevistados. 

Tabela 1 
Fator principal de atra^ao 
na ultima viagem turistica 

FATOR N9 u/c 

Praias 48 40,68 
Beleza natural 16 13,56 
Conhecer 14 11,86 
Fatores historicos 12 10,17 
Clima 08 6,78 
Camaval 08 6,78 
Bairros mistos 03 2,54 
Parentes 02 1,69 
Cidade bonita 02 1,69 
Hospitalidade 02 1,69 
Cidade balnearia 02 1,69 
Pescaria 01 0,85 

SUB-TOTAL 118 100,00 

NAO RESPONDEU 01 

TOTAL 119 

A existencia de praias e a atra^ao turistica 

claramente destacada. Ela representa a caracteristica 

principal em mais de quarenta por cento das viagens 

turisticas. Beleza natural, desejo de conhecer um 

determinado lugar, e o fator historico representam 

outras atra^oes importantes, somando 35,59% das 

atra^oes pricipais citadas. Ainda de importancia para o 

Nordeste, dois fatores tambem destacaram-se entre as 

atra^oes mais citadas: clima e camaval. 

Quando solicitado a escolher as caracteristicas 

de uma listagem de vinte e nove fatores turisticos 

especificamente relevantes para o Nordeste, houve 

tres das cinco mais citadas (ver Tabela 2) demons- 

trando uma coincidencia com as caracteristicas da 

Tabela 1, espontaneamente mencionadas pelos turis- 

tas. Novamente as praias mostram-se ser a atra^ao 

mais freqiientemente preferida. Alem de area natural 

e clima, que foram tambem identificados pelos turis- 

tas potenciais, destacaram importancia a existencia 

de hot&s e custo acessivel das atividades turisticas. 

Na tentative de identificar os fatores basicos 
que sao importantes para os turistas potenciais na 

diferenciagao das capitais nordestinas como centro 

turistico, foi feita uma analise fatorial das avalia^oes 

subjetivas das nove capitais com base nas avalia^oes 

de 29 caracteristicas. De acordo com os resultados 

Tabela 2 

PREFERlilNCIA DE CARACTERfSTICAS DE ATRA^AO 
TURISTICA 

SEGUNDO A ORDEM DE IMPORTANCIA, DADA PELOS 
TURfSTAS PAULISTAS 

CARACTERISTICAS 
D 

ORDEM 
2* 

ORDEM 
3? 

ORDEM N?VEZES 

DE ATRAQAO 
TURISTICA 

DE DE DE 
IMPOR- IMPOR IMPORr abs. 
TANCIA TANCIA TANCIA /r 

Praias 44 16 08 68 57,1 

Hotel 14 16 14 44 37,0 

Custo Atividade Turistica 10 10 05 25 21,0 

Area Natural 09 07 07 23 19,3 

Clima 05 12 05 22 18,5 

Seguran^a 04 08 06 18 15,1 
Receptividade da Cidade 

16 13,4 para como Turista 05 03 08 
Eficiencia de Recursos 

Humanos 03 05 05 13 11,0 
Transporte 03 04 06 13 11,0 
Artesanato 01 08 03 12 10,1 
Folclore 01 04 07 12 10,1 
Higiene 02 04 05 11 9,2 
Hospitalidade de Recursos 

Humanos 04 02 04 10 8,4 
Monumentos Historicos 02 02 04 08 6,7 
Comida Tipica - 03 05 08 6,7 
Acesso Aeroviario 01 03 04 08 6,7 
Honestidade de Recursos 

Humanos 01 02 04 07 5,9 
Hotel Beira-Mar 02 02 02 06 5,0 
Cidade Agradavel 01 01 04 06 5,0 
Service de Excursao Turistica 02 01 02 05 4,2 
Acesso Rodoviario 02 01 01 04 3,4 
Restaurante - 01 03 04 3,4 
Cidade Bonita 01 01 02 04 3,4 
Camping - - 02 02 1,7 
Agencias de Viagem - 02 - 02 1,7 
Acesso Ferroviario - - 01 01 0,8 
Motel - - - - - 
Acesso Hidroviario - - - - - 

TOTAL 119 119 119 - - 

apresentados na Tabela 3 constata-se que, das 29 

variaveis especificas, foram identificados dois fatores 

globais de diferenciagao e avaliagao que, juntos, expli- 

cam 94,7% da variagao entre as cidades nas suas 

avalia^oes originais. 

0 primeiro, e mais importante, fator de dife- 

renciagao, identificado pelas variaveis a ele mais asso- 

ciadas explicou 80,6% da varia?ao total entre as 

avalia^des originarias das nove capitais. Tal identifi- 

ca^ao representa, basicamente, um fator geral de 

infra-estrutura e atragao turistica que inclui a presen- 

ga de atividades, servi^os, infra-estrutura, e condi^oes 

de custos. 

0 segundo fator, que corresponde a segunda 

base de diferenciagao, explicou 14,2% da varia^ao 

total dentre as avalia^oes originais. Focalizaram-se 

neste fator, essencialmente, os aspectos de higiene, 

seguranga e honestidade dos recursos humanos. 

Enquanto o primeiro fator e bastante abran- 

gente, relacionado nitidamente com aspectos turisti- 

cos, o segundo e mais especificamente definido, repre- 

sentando uma preocupa^ao do turista potencial com 

aspectos de cidades nao limitados as atividades turis- 

ticas; entretanto, tais aspectos pesam na avalia^ao de 

centros altemativos quando da escolha de um lugar 

para fazer turismo. 
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Tabela 3 
FATORES SUBJETIVOS DE DIFERENCIAgAO ENTRE AS 
CAPITAIS NORDESTINAS COMO CENTROS TURISTICOS 
SEGUNDO TURISTAS POTENCIAIS DE SAO PAULO. 

VARIAVEIS FATORES 
INFRA-ESTRUTU- 
RA E ATRAQAO 

TURISTICA 

HIGIENE, 
SEGURANQAE 
HONESTIDADE 

Praias 0,87 
Clima 0,89 — 
Artesanato 0,97 _ 
Folclore 0,96 _ 
Monumentos Historicos 0,92 _ 
Comida Tipica 0,97 _ 
Area Natural 0,71 _ 
Hotel 0,98 _ 
Hotel Beira-Mar 0,96 _ 
Motel 0,97   
Camping 0,97 _ 
Acesso Ferroviario 0,95 _ 
Acesso Aeroviario 0,96   
Acesso Rodoviario 0,96   
Acesso Hidroviario 0,96   
Restaurantes 0,99 _ 
Agencias de Viagens 0,97 — 
Services de Recrea^ao 0,98 — 
Receptividade da Cidade 0,94 — 
Cidade Bonita 0,90 _ 
Cidade Agradavel 0,83 — 
Custo de Atividade Turistica 0,97 — 
Eficiencia dos Recursos 

Humanos 0,96 - 
Hospitalidade dos Recursos 

Humanos 0,92 - 
Honestidade dos Recursos 

Humanos   0,86 
Transporte 0,92 /■ 
Seguran?a - 0,96 
Higiene (limpeza) - 0,97 
Services de Excursao Turistica 0,99 - 

TOTAL DA VARIAQAO ftn « 
EXPLICADA 

14,2 

^ DA VARIAQAO TOTAL 
EXPLICADA 

94,7% 

E relevante comentar o numero de fatores 

importantes definidos pelo grupo e a natureza dos 

mesmos. Em estudos recentes, realizados na Cidade 

de Natal, uma metodologia semelhante foi aplicada a 

grupos, de turistas (Fernandes, 1983) e empresarios do 

setor privado e gerentes de orgaos ligados a atividade 

de turismo (Takahashi, 1984). Os resultados do traba- 

Iho com os turistas mostraram que os mesmos explici- 
taram tres fatores de diferencia^ao: (1) infra-estru- 

tura, atra?6es culturais e artesanatos; (2) hospitalida- 
de e ambiente tropical; e (3) seguranga, honestidade, 
acessibilidade economica e deficiencia do folclore 

(Fernandes, 1983:37). Os dois grupos de pessoal fome- 

cedor de services definiram quatro fatores: (1) infra- 

estrutura e tradigao cultural; (2) calor humano e cli- 

ma agradavel; (3) custo elevado e deficiencia de segu- 
ran?a e higiene; e (4) praia e hotel a beira-mar (Ta- 

kahashi, 1984:76). Os grupos analisados nesses traba- 

Ihos apresentaram um maior numero de fatores de 
diferencia^ao com caracteristicas mais especificas. 

Aparentemente, segundo comparagao destes 

resultados, quanto mais a pessoa conhece os lugares 

mais detalhada e sua base de diferencia^ao entre eles 

para fins de turismo. De modo geral, o grupo de turis- 

tas potenciais paulista nao conhece, de perto, as capi- 

tais nordestinas e, portanto, formam uma imagem das 

mesmas como centros turisticos numa percep^ao mais 

geral do que a das pessoas que tern esse conhecimento. 

Do ponto de vista mercadologico, estas informa^oes 

implicam na existencia de ,um espago para influenciar 

o mercado potencial atraves de uma campanha dire- 

cionada para estes fins. 

As avalia?6es relativas das nove capitais nos 

dois fatores encontram-se na Figura 1. A cidade de 

Natal, objeto de estudo em relagao as demais capi- 

tais nordestinas, ficou em quarto lugar nos dois fato- 

res. 

FATOR 1 
INFRA-ESTRUTURA 

E ATRACAO TURISTICA 

FATOR 2 
HIGIENE, 

SEGURANQA E HONESTIDADE 

ESCORE CIDADE ESCORE CIDADE 

2.0 

1.5 

1.0 

0.5 

0.0 

-0.5 

-1.0 

-1.5 

-2.0 

•f SALVADOR 

FORTALEZA 

RECIFE 

NATAL 
MACEIO 
JOAO PESSOA 
SAO LUIZ 

-- ARACAJO 

-- TEREZINA 

2.0 

1.5 

1.0 

0.5 

0.0 

-0.5 

-1.0 

■1.5 

-2.0 

-• FORTALEZA 

-- MACEIO 

JOAO PESSOA 
NATAL 
SAO LUIZ 
RECIFE 

-- ARACAJU 

-- TEREZINA 

-- SALVADOR 

Figura 1 
Avalia$ao subjetiva das nove capitais nordestinas baseada 
em dois fatores de diferencia^ao, segundo turistas potenciais de 
Sao Paulo. 

Com relagao ao primeiro fator, ou seja, infra- 

estrutura e atra^ao turistica, a cidade de Salvador, na 
opiniao dos entrevistados, e mais valorizada do que as 

demais capitais nordestinas, seguida pelas cidades de 

Forteleza e Recife. No fator de higiene, seguranga e 

honestidade Fortaleza recebeu a melhor avalia^ao, 

seguida por Maceio e Joao Pessoa, antes de Natal. E 

interessante notar que neste fator, Salvador ficou des- 

tacadamente em ultimo lugar. 

Nos dois fatores a posipao de Natal, na opiniao 

do mercado potencial, e levemente favoravel. No 
fator infra-estrutura e atrapao turistica, foi superada 
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apenas pelos centres que tradicionalmente recebem a 

maior parcela de turistas no Nordeste. No segundo 

fator, higiene, seguranga e honestidade, nao fica mui- 

to longe das tres cidades melhor avaliadas. Porem, 

fica claro que, na opiniao dos turistas potenciais, 

Natal apresenta-se em segundo piano nos dois fato- 

res. Com o objetivo de conquistar uma melhor parcela 

do mercado torna-se necessario tomar providencias 

para criar uma melhor imagem para este mercado. 

Na tentativa de identificar quais as fontes de 

informagao mais utilizadas pelos turistas constatou-se 

que, quando da realiza^ao de sua ultima viagem, 

47,41% tinham obtido informa^oes atraves de amigos 

(ver Tabela 4). Em seguida, 14,65% afirmaram que as 

informa^oes foram conseguidas atraves de revistas, 

enquanto 10,34%, por intermedio de parentes. Segun- 

do os dados apresentados na tabela estas tres fontes 

foram as mais significativas, seguidas das demais, 

com percentuais de 6,03% e menos. Em sintese, pode- 

se afirmar que a publicidade e o fator de maior impor- 

tancia como meio de informa^ao, uma vez que totalize 

57,85% das fontes utilizadas pelos turistas paulistas 

quando decidem realizar uma viagem. 

Tabela 4 
PRINCIPAL FONTE DE INFORMACOES ACERCA DOS 
LUGARES VISIT ADOS NA tJLTIMA VIAGEM TURISTICA 

FONTE DE INFORMACOES 1 N9 % 

Amigos 55 47,41 
Revista 17 14,65 
Parentes r 12 10,34 
Agencias de Viagens 07 6,03 
Jomal 07 6,03 
Ja conhecida 05 4,31 
Propaganda Turistica 02 1,72 
Forma<?ao Educacional 02 1,72 
Service de Recursos Humanos VASP 02 1,72 
Fatos Historicos 02 1,72 
Viagem de Trabalho 02 1,72 
Ser da Regiao 01 0,86 
Por Curiosidade Pessoal 01 0,86 
Contatos atraves de negocios 01 0,86 

SUB-TOTAL 116 100,00 

SEM RESPOSTA 03 - 

TOTAL 119 - 

CONCLUSOES 

E RECOMENDACOES 

A aplicagao das tecnicas, tanto a analise fato- 

rial utilizada para identificar um numero pequeno de 

fatores basicos importantes de diferenciagao, como a 

analise qualitative dos dados, apresentaram-se de for- 

ma satisfatoria. No que concerne a primeira tecnica, 

esta reduziu as 29 variaveis analisadas para dois fato- 

res de diferenciagao de centres tunsticos das nove 

capitais nordestinas. Posicionou, atraves do forneci- 

mento de medidas numericas subjetivas, cada uma 

destas capitais com relagao as demais, segundo os dois 

fatores de diferenciagao. Natal, que foi objeto de 

estudo dentre as demais, posicionou-se entre as qua- 

tro primeiras capitais nordestinas em ambos os fato- 

res de diferenciagao e sua avaliagao, segundo opiniao 

dos entrevistados. 

Foram identificadas as caracteristicas turisti- 

cas de uma regiao ou centro turistico que mais moti- 

vam os turistas a realizarem suas viagens, destacan- 

do-se praias, hotel, custo de atividade turistica, area 

natural e clima, como as mais importantes, A publici- 

dade demonstrou-se como o fator mais relevante para 

o turista quando da obtengao de informagoes sobre 

um lugar que deseja visitar. 

Apos a analise dos resultados a que chegou este 

trabalho sugere-se que tanto os orgaos publicos como 

as empresas do setor em Natal tenham uma maior 

percepgao de que o desempenho de suas atividades de 

bens e servigos tunsticos sao oferecidos a um mercado 

consciente de seus desejos e dautilidade dos produtos 

que demandam. Aliada a esta conscientizagao ressal- 

ta-se um melhor aproveitamento dos recursos tunsti- 
cos existentes. Num primeiro passo, podera ser desen- 

volvido um programa de divulgagao das atragoes 

turisticas ja existentes em Natal hoteis, praias e 

outros capaz de sensibilizar o turista potencial. 

Paralelamente, podera ser iniciado um programa de 

melhora da infra-estrutura na orla mantima, segundo 

exigencias dos turistas, alem de melhorar a imagem 

da cidade no que concerne a seguranga, higiene e 

honestidade. 
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Metodologia matricial 

no controle de custos: 

teoria e pratica 

O trabalho procura apresentar, de forma consolidada, a metodologia 

matricial no controle de custos, identificando sens pressupostos e 

sua estrutura, e apontando miiltiplas utiliza?6es gerenciais. 0 uso 

gerencial se deriva da rapidez com que custos desagregados de cada 

centro podem ser conhecidos e da simplicidade em rastrear os efeitos 

que custos, de determinado centro, exercem nos demais. 

Uma ilustragao numerica e feita com os dados 

de custo da Empresa Brasileira de Telecomunica?6es S.A. 

Nelio Domingues Pizzolato* 
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INTRODUgAO 

Diante do atual ambiente inflacionario, com 

custos dos insumos em permanente mutagao, nao so o 

conhecimento dos custos dos produtos e servi^os, mas 

tambem o estabelecimento de referenciais para efeito 

de controle de desempenho, tomam-se particularmen- 

te dificeis, senao impossiveis. Por outro lado, toda 

empresa reconhece que, sobretudo pela volatividade 

dos pregos relativos, conhecer e controlar custos dos 

produtos e servigos e vital para alcan^ar um minimo 

de eficiencia gerencial, ou mesmo, para assegurar a 

propria sobrevivencia. 

0 presente trabalho desenvolve uma estrutura 

matricial de controle de custos, que efetua o processo 

de transferencia e alocagao de custos, entre centros de 

custos que interagem entre si, dentro da organizagao. 

Como resultado, a empresa passa a conhecer com 

rapidez os custos realizados por cada um de seus seto- 

res e ratear os efeitos que custos, em determinado 

centro de custo, exercem nos demais centros. 

Em contraposigao aos textos disponiveis que, 

de forma fragmentaria e orientada a casos particula- 

res, examinam esse metodo de transferir custos, este 

trabalho pretende captar toda a essencia da metodolo- 

gia matricial, identificando suas bases e, ainda, apon- 

tar multiplas utilizagoes gerenciais. 

Marco inicial no desenvolvimento de metodolo- 

gias matriciais e, certamente, o trabalho de Leontief, 

conhecido como matriz insumo-produto. Nesse traba- 

lho, o sistema economico nacional foi dividido num 

certo numero de setores, interagindo entre si, e a 

matriz buscava descrever, para cada setor, as quanti- 

dades adquiridas dos outros setores estudados e o des- 

tine da sua produgao, podendo ser consumo final ou 

bem intermediario, vendido a outros setores. 

Um dos primeiros trabalhos que sugere a utili- 

za^ao da matriz insumo-produto em sistemas conta- 

beis convencionais foi o de Matessich, cabendo a 

Richards divulgar uma das primeiras aplica^oes pra- 

ticas. 

0 tratamento matricial para obten^ao de cus- 

tos departamentais foi proposto por Williams e Grif- 

fin, que viam a empresa constituida por departamen- 

tos de services que apoiavam departamentos de 

opera^ao, com transferencia dos custos corresponden- 

tes. Na mesma linha, o trabalho de Churchill define 

os custos totals de cada departamento e introduz de 

forma simplificada a considera^ao de estoques. 

Livingstone ampliou o uso das metodologias 

matriciais para o planejamento e o processo decisorio, 
e mostrou ser o sistema insumo-produto um processo 

mais geral, do qual o modelo matricial de rateio de 

custo e um caso particular. 

Kliemann e Lezana veem os modelos matri- 
ciais como uma maneira de tomar mais rapido e preci- 

se o processo de transferencia de custos, entre os 

departamentos de servi^os e os de produ^ao. 

Cabe ainda notar que a utiliza^ao da metodolo- 

gia matricial na Empresa Brasileira de Telecomunica- 

foes S.A., e descrita mais adiante, foi introduzida na 

empresa a partir do trabalho de Sampaio. 

Para atingir os objetivos estabelecidos, a apre- 

senta^ao deste trabalho esta dividida em quatro par- 

tes. A segunda parte apresenta o modelo matricial, 

mostrando, tambem, o efeito da inclusao de estoques 

no modelo. A terceira parte descreve uma aplica^ao 

real, conforme uso rotineiro na Embratel, enquanto 

que a quarta, sintetiza diversas conclusoes. 

O MODELO MATRICIAL 

As metodologias matriciais, introduzidas 

adiantre, devem vir a ser implantadas sob a forma de 

procedimentos de rotina e, importante assinalar, nao 

substituem nem duplicam os procedimentos usuais da 

contabilidade de custos. Em realidade, tais rotinas 

partem dos dados de custos contabilmente obtidos e, 

para efeitos gerenciais, praticam exercicios de trans- 

ferencias de custos distintos das praticas contabeis. 

Quanto aos pressupostos em que se apoia a 

metodologia discutida neste estudo, so ha, a rigor, 

um, cujo poder restritivo dependera de cada empresa 

especifica e, especialmente, da periodicidade, que 

denominar-se-a ciclo matricial, com que a metodolo- 

gia e utilizada. Tal pressuposto pode ser enunciado da 

seguinte forma: "Os custos incorridos num centro de 

custo propagam-se integralmente, durante a dura^ao 

do ciclo matricial, a todos os centros de custo aos 

quais o centro transfere seus custos" 

A ideia intuitiva, para compreensao do pressu- 

posto, e que variagoes do nivel de custo em determina- 

do centro fazem-se sentir rapidamente nos outros cen- 

tres, nao sendo necessario, entretanto, que esse inter- 

vale de tempo seja instantaneo, bastando que ele seja 

inferior ao ciclo matricial, para o qual se sugere o 

espa^o de um mes. 

Para a introdugao do sistema matricial, seja 

uma empresa dividida, para propositos de controle, 

em N centros de custo. Como centro de custo entende- 

se uma divisao, um departamento ou area funcional 

da empresa, um grupo de maquinas e homens, uma 

unica maquina e operadores, uma unidade de service 

ou apoio, uma conta ou um conjunto de contas ou, 

ainda, qualquer outra unidade organizacional de 

empresa. 

Suponha que os custos incidentes em cada cen- 

tre de custo i, i = 1,2, ... N, possam ser categorizados 

em dois grupos, segundo sua origem: 

• Custos proprios ou primaries; 

• Custos transferidos ou adquiridos. 

A distin^ao entre as duas categorias acima 

depende da divisao adotada para os centros de custo-. 

Em geral, os custos proprios, do centro de custo i, 

sao constituidos pelos custos de todos os insumos que 

sejam primeiramente aplicados a fun^ao produtiva 

nesse centro de custo L Exemplos caracteristicos sao 

as materias-primas diretas, a mao-de-obra direta e, 

ainda, outros custos de natureza indireta, ocorridos no 

proprio centro de custo, como pode ser o caso, por 

exemplo, da deprecia^ao, supervisao, materias-pri- 

mas indiretas etc, desde que exclusivos desse centro. 

Ja os custos ditos transferidos ao centro de cus- 
to i ou adquiridos pelo centro de custo i, e representa- 

dos por mj, sao constituidos pelos custos dos produtos 
em processamento recebidos de outras unidades da 

empresa, por contas de despesa rateadas ao centro, 
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como pode ser o caso, por exemplo, da iluminagao, 

energia, depreciagao etc e, ainda, o custo rateado de 

servi^os, como a manuten^ao, supervisao, administra- 

?ao etc. 

Sendo T| o custo total incorrido pelo centro de 
custo i, ao longo do referido ciclo matricial, tem-se: 

(DT- = Ej + Mi i = 

Seja ui a produgao total do centro de custo i, 

durante o ciclo matricial, produ^ao essa a ser medida 

em alguma unidade representativa da fungao, do 

resultado ou do produto gerado pelo centro i durante o 

referido ciclo. RepresentandoporCi = Ti/ui o cus- 

to unitario da produgao e definindo v j i, j = 1,2,...N e 

i = 1,2,..., N, como sendo o numero de unidades pro- 

duzidas pelo centro de custo j e consumidas pelo cen- 

tro de custo i , tem-se: 

(2) c. 11}= E} + M} i=i N 

(3) C} uj = E} + ? y c i=I, N 

j=l 11 1 

N 
(4) C} U| - ^ v.. c. = E} i=l, N 

Para facilitar a visualiza^ao da expressao (4) ao 

leitor menos matematico, seu desmembramento e 

ordenamento nas variaveis c., custo unitario do centro 

i, daria: 

(U1 - Vjj ) C} - v21 c2 - v31 Cj - .... - vnl Cn =£} 

- v12 Cj + (u2 - v22)c2 - vgg c3 - .... - vn2 cn =£2 

- vjg Cj - V23 c2 + (U3 . V33)c3 - .... - vn3 cn =E3 

) 

- v1N C} - V2N c2 * V3N c3 ■ "" +(uN"vNN)cN =EN 

Para aplicar a linguagem matricial ao sistema 

de N equagoes lineares acima, ha que definir os veto- 

res e matrizes abaixo, onde o expoente t representa o 

vetor transposto: 

C= (Cj, C2, vetor coluna de custos 

unitarios ^ 

E= (Ej, E2, Ej^) , vetor coluna de custos 

proprios 

v= [vy], matriz quadrada de N dimensoes, 

cujo elemento Vy e o numero de unidades produzidas 

no centro de custo i e consumidas no centro j 

U= Diagonal [Up •••! matriz diagonal 

em que os elementos da diagonal principal sao as pro- 

du^oes dos centros de custo e os demais elementos 

sao nulos. 

Usando a linguagem matricial, o sistema de 

equates (4) se torna: 

(5) (U - V) C = E 

Em conseqiiencia, os custos unitarios ficam 

determinados: 

(6) C = (U - V) 

70 Revista 

Custos Totals 

Enquanto a expressao (6) determina os custos 

unitarios, o custo total seria o produto do custo unita- 

rio pela produ?ao. Assim, para o centro de custo (i), o 

custo total, Tj, seria Tjp cj uj ou, conforme a expres- 

sao (4): 

n 

(7) T« = Cj U| = Ej + S v jj Cj i=l> ••••> N 

A expressao (7) representa um sistema de N 

equagoes lineares que guarda analogia com a expres- 

sao (4) vista acima, para aplicar a nota^ao matricial, 

ha que definir o vetor T , conforme abaixo: 

T = (T}. T2 V ', vetor coluna de custos 

totais. 

A partir da expressao (7) vem: 

(8) T = UC = E + 

Casos Especiais 

I9) Seja um determinado centro de custo k que 

nao receba custos de nenbum outro centro. Nesse 

caso, = 0 e a expressao (2) se torna: 

ck uk = Ek 

Naturalmente, a expressao (6) e capaz de fazer 
automaticamente esse caculo, pois a linha k da matriz 

V seria nula. 

2<?) Os custos proprios Ei podem ser vistos como 

somatorio de diversos tipos de insumos, E?; j= 1, 
i 

p, tais como mao-de-obra direta, talvez subdividida 

em tipos especializados, varias materias-primas, 

depreciagao etc., de forma que, sendo p o numero de 
insumos possiveis, o custo proprio do centro de custo i 

se torna: 

E. = Ej + E?+ ... + E? i= 1, ..., N 

Formando os vetores correspondentes E^, E^, 

... Ep e substituindo em (6) vem: 

(9) C = (U - V) ^ (E1 + ... + Ep) 

Assim, e possivel conhecer a composigao do 

custo unitario, atraves da adi^ao de diversos tipos de 

insumos primarios. 
39) Para se determinar a repercussao de um 

certo centro de custo k na formagao dos custos dos 

demais centros, basta redefinir o vetor de custos pro- 

prios E = (0, ..., Ej^, ..., 0)*, ou seja, em que o unico 

elemento nao nulo seja o k-esimo, e aplicar as expres- 

soes (6) e (8), com E substituindo o vetor E para se 

determinar custos unitarios e totais, respectivamente. 

O Modelo Com Estoques 

Em centros de custo que produzem bens fisicos, 

a considera^ao dos estoques pode ser necessaria. A 

inclusao de estoques no modelo - normalmente sob a 

forma de custos dos produtos em processo - e simples e 
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baseia-se na chamada equa^ao de conserva^ao do flu- 

xo de custos de estoques, a saber: "Estoque inicial + 

custos incorporados = custo dos produtos acabados e 

transferidos + estoque final" 

Definindo s? e s . como sendo o estoque inicial 
i i 

e final do centro de custo i,relativo ao inicio e fim do 

ciclo matricial, e usando a nomenclatura definida 

anteriormente, a equa?ao de conservagao do fluxo de 

custos de estoque se expressa por (10), ou (11), apos 

rearranjo: 

f. 
(10) a? + E. + M. = c. u. + S| i= 1, N 

(11) c. u. = E. + M. + (s. - S|) 2/= 19 •••) N 

A correspondencia entre as expressoes (2) e (11) 

deve ser observada. 0 efeito da inclusao dos estoques 

no modelo se resume a incluir em (2) um termo que 

reflete a variagao entre o estoque inicial e o final. Evi- 

dentemente, caso a posi^ao dos custos dos produtos 

em processo nao seja alterada entre o inicio e o final do 

ciclo de referenda, as expressaoes (2) e (11) tornam-se 

equivalentes. 

Para completar a nota^ao matricial, sejam s0 e 

s vetores coluna de N dimensoes, expressando as 

posigoes inicial e final dos custos dos estoques: 

O , o 2 Of 
S — (sj, s

n) > vetor coluna do estoque 

inicial 

f f f ft 
S = (s^, S2» •••> s^) vetor coluna do estoque 

final. 

Em analogia com a expressao (5), vem: 

(12) (U - V) C = E (S0 - Sf 

Representando pelo vetor coluna AE avaria^ao 

do estoque, ou seja, AE = S0 - S , tem-se: 

(13) (U - V) C = E + AE 

Finalmente, os custos unitarios ficam determi- 

nados por: 

(14) C = (U - V)"1 E + (U - V)"1 AE 

UMA APLICAgAO REAL 1 

Um modelo matricial, equivalente aquele apre- 
sentado acima, encontra-se implantado e produzindo 

relatorios, com o periodicidade mensal, na EMBRA- 

TEL, Empresa Brasileira de Telecomunicagoes S.A., 

a qual, conforme ja mencionado, baseia-se em Sam- 

paio (1976). A presente descri^ao apresenta os proce- 

dimentos em uso nessa Empresa, de forma sintetica e 

ilustrativa, evitando divulgar detalhes de interesse 

operacional interne. Informagoes adicionais podem 

ser encontradas em Vilas-Boas (1979). 

A Empresa esta dividida em N= 48 centres de 
custo. Esses centres de custo incluem: 20 services dis- 

tintos intemos de apoio, 23 tipos de servi^os aos usua- 

rios e, ainda, instalagoes civis, oficinas eletronicas, 

fontes de energia, administra?ao central e programas 

de treinamento e beneficios aos empregados. As tabe- 

las exibidas a seguir sao pequenos extratos ilustrativos 

das apura^oes e relatorios de custo. 

A Tabela 1 indica, por centro de custo, a produ- 

?ao ou capacidade u., e os custos proprios E., subdivi- 

didos em quatro tipos de insumos: El - mao-de-obra; 
_ o 1 

E. material de consumo; E . services de terceiros; 

i?4 
^ deprecia?ao. Dada a peculiaridade da empresa, 

como prestadora de services, o produto u. e para 

alguns centres de custos, a capacidade instalada, 

denominada potencial. Interessante notar que todos 

os centros de custo tern os mesmos quatro tipos de 

insumos. 

A Tabela 2 estabelece amatriz V de transferen- 

cia de um centro de custo aos demais. 
A Tabela 3 da o resultado da expressao (8), 

qual seja, os custos totais de cada centro de custo. 

Entretanto, somente os resultados dos services ofere- 
cidos aos usuarios finais e que estao apresentados. 

A Tabela 4, finalmente, decompoe o resultado 

da Tabela 3 em seus quatro tipos de insumos. Corres- 

ponde a aplica^ao da expressao (9) alternadamente 

para cada tipo de insumo. 

Tabela 1 
UNIDADES DE SAIDA E CUSTOS PROPRIOS 

CENTRO 
DE 

CUSTO 

UNIDADE DE SAlDA CUSTOS PROPRIOS (Cr$ 10s) 

TIPO POTENCIAL 
MAO-DE- 

OBRA [ B" ] 
MAT. DE 

CONS. [ B2 ] 
SERV. 

TERC. [ Bs ] 
DEPREC. 

[ B4 ] 
TOTAL 

[B] 

37 circuitos de voz 46 2.000 50 6.950 - 9.000 
38 circuitos telegr^ificos 189 2.500 50 2.450 - 5.000 
39 palavras 456.000.000 1.350 50 70.600 - 72.000 

40 blocos de 10.000 caracteres 18.466 500 50 450 - 1.000 

41 minutos 79.953 1.000 100 1.900 - 3.000 

" 42 minutos 222.602 5.000 100 900 - 6.000 

43 palavras 2.381.419 1.000 50 1.950 - 3.000 
44 minutos 176.086 800 100 100 - 1.000 
45 palavras 2.139.030 800 50 150 - 1.000 
46 empregados 7.000 350.000 4.000 44.000 20.000 418.000 
47 horas-aula empregado 576.000 45.000 7.000 85.000 - 137.000 

48 empregado 7.000 6.900 100 200.000 - 207.000 
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Tabela 2 
TRANSFERENCIAS DE UNIDADES FfSICAS 

TRANSFERENCIAS DE ccj PARA cc. (Uy) 
cc. J 

J QUANT. j QUANT. 3 QUANT. j QUANT. j QUANT. j QUANT. 

46 43 5 44 4 45 4 46 1.200 47 125 48 25 

47 4 85.200 6 76.700 8 117.800 9 27.600 11 73.300 14 11.800 

47 15 4.200 16 32.900 17 3.000 18 9.000 46 i 131.200 48 3.300 

48 1 89 2 143 3 179 4 649 5 180 6 584 

48 7 50 8 896 9 210 10 82 11 558 12 463 

48 13 35 14 90 15 32 16 250 17 25 18 68 

48 19 7 20 4 21 3 22 125 23 214 24 57 

48 25 254 26 28 27 143 28 14 29 

CO 
IC 30 11 

48 31 18 32 10 33 21 34 14 35 28 36 2 

48 37 7 38 9 39 5 40 3 41 4 42 20 

48 43 5 44 4 45 4 46 1.200 47 125 48 25 

Tabelas 3 
GUSTOS TOTAIS ^ 

SERVIQO 
GUSTO TOTAL 

(Cr$) 

Telefonia Nacional 18.855.802.296 

Telex Nacional 1.044.402.769 

Televisao Nacional 244.155.810 

Aluguel Permanente de Circuito de Voz Nacional 344.797.648 

Aluguel Nao Permanente de Circuito de Voz Nacional 11.115.193 

Aluguel de Circuitos Telegraficos Nacional 143.491.065 

Tabela 4 
GUSTO TOTAL POR TIPO DE INSUMO 

INSUMO 

SERVigO MAO-DE-OBRA 
MATERIAL 

DE 
CONSUMO 

SERVigOS 
DE 

TERCEIROS 
DEPRECIAgAO 

Telefonia Nacional 676.302.769 77.603.456 17.279.359.790 822.536.281 

Telex Nacional 364.502.764 33.791.287 447.315.656 198.793.062 

Televisao Nacional 120.313.884 14.811.494 62.652.868 46.377.564 

Aluguel Permanente de Circuito de Voz Nacional 38.762.657 3.296.241 284.141.938 18.596.812 

Aluguel Nao Permanente de Circuito de Voz Nacional 6.258.423 461.865 2.730.339 1.664.566 

Aluguel de Circuitos Telegraficos Nacional 58.900,217 4.415.003 47.626.391 32.549.454 

Comunica^ao de Dados Nacional 32.556.618 1.295.535 11.811.544 3.086.548 

Comuta^ao Automatica de Mensagens Nacional 19.657.208 8.855.969 23.348.927 2.712.552 

Televisao Executiva 4.732.425 251.233 3.713.898 492.481 

Radiodifusao Sonora 28.485.323 2.048.999 17.376.019 7.902.834 

Telefonia Internacional 125.250.331 8.218.623 133.598.252 55.141.260 

Telex Internacional 55.387.068 3.494.908 56.811.130 14.288.398 
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Cabe ressaltar que os dados e tabelas apresen- 

tados nao pretendem descrever completamente as 

aplica^oes correntes na Empresa referida, nem divul- 
gar dados intemos precisos, mas ilustrar o uso da estrutu- 

tura matricial como, tamb^m, enfatizar que esse 

recurso gerencial modemo encontra-se em uso prati- 

co, em uma empresa publica de grande porte. 

Quanto as interpreta?6es dos resultados, elas 

sao variadas e compete a gerencia explorar a fundo as 

multiplas possibilidades oferecidas pelo metodo apre- 

sentado. Claro que o direcionamento das analises 

serd aquele determinado por politicas internas e pro- 

gramas operacionais em vigor. 

Para ilustrar ainda mais as possibilidades 

potenciais oferecidas por essa metodologia, suponha- 

se um programa de redu^ao de custds. A abordagem 

mais comum 6 aquela de reduzir indistintamente 

todos os custos e desperdicios identificaveis. Outra 

abordagem, mais racional, seria aquela que, alem do 

combate ao desperdicio, focalizasse os componentes 

mais significativos de custo e de maior possibilidade 

de retomo de resultados. Conforme discutido no texto, 

e como mostrado no exemplo, ao determinar o custo 
de cada produto, como uma soma de custos origina- 

dos por fatores definidos, que sao os custos primarios 

e os custos adquiridos dos demais centres de custo, 

ficam transparentes as contribui^oes ao custo total. 

Inspirada nessa decomposi^ao, a gerencia devera 

investigar os pontos identificados. 

conclusOes 

Este trabalho apresenta a metodologia 

matricial aplicada ao controle de custos. A apresenta- 

?ao da metodologia e integrada e sintetiza todos os 

recursos que o metodo pode oferecer. Para sua com- 

preensao e implanta^ao e necessario o conhecimento 

Wsico das opera^oes com matrizes e o acesso a recur- 

sos computacionais simples, e de porte compativel. 

Sua introdugao pressupoe a existencia, na empresa, 

de um sistema de contabilidade de custos razoavel- 

mente rigoroso, capaz de conhecer, para cada centro 

de custo, o uso de cada tipo de insumo e o custo corres- 

pondente, e capaz de medir, em unidades apropria- 

das, a produ^ao de cada centro de custo, bem como 

conhecer e medir a estrutura de transferencia de pro- 

dutos e servi?os entre cada centro e os demais. 

0 sucesso na utiliza?ao deste instrumento de 

gestao empresarial e fungao direta da participagao dos 

diversos orgaos da empresa, tanto na fase de implan- 

ta?ao, como na permanente revisao dos criterios de 

identifica^ao das unidades fisicas representativas da 

capacidade de produgao dos centros de custo, bem 

como os de determina?ao do rateio destas unidades, 

de modo a refletir, de forma mais precisa, sobre a 

utiliza^ao de um dado centro de custo pelos demais 

centros, ao longo do fluxo produtivo. Somente atrav^s 

da participa^ao na concep^ao dos criterios de distri- 

bui^ao de custos pode advir o engajamento dos diver- 

sos niveis gerenciais da empresa no controle e racio- 

naliza^ao de seus custos. 

Quanto a interpreta^ao dos resultados, nao ha 

nenhum pr^-requisito, ja que sua analise assemelha- 

se a leitura de relatorios contabeis. A utiliza^ao geren- 

cial plena dos recursos oferecidos pelo metodo 6 ques- 

tao a ser transferida aos niveis gerenciais correspon- 

dentes. E claro que aqueles que extraem, com proprie- 

dade, suporte decisorio do conjunto de dados contd- 

beis encontrarao grande apoio na ferramenta aqui 

apresentada. 
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Em vinte anos de existencia, uma emissora de televisao 

pode fazer muita coisa. Rode desenvolver uma linha de 

programagao de alto nivel, pode atingir urn padrao visual de 

personalidade, pode se tomar conhecida intemacionalmente 

e ate se transformar no veiculo de comunica^ao numero 

IdoPais. 

Pode. Desde que trabalhe por isso e trilhe o caminho 

certo. A Rede Globo transformou todos esses "podes", 

e outros, em realidade. Nenhuma emissora de TV fez tanto 

quanto ela nesses vinte anos. Sao vinte anos que representam 

uma parte da propria historia da televisao brasileira. 

A Globo e a TV brasileira. 

Quando a Globo comegou, a primeira coisa que ficou 

clara e que ela nao seria apenas mais uma emissora de TV no 

Brasil. Se era pra entrar na chuva, como diz o ditado, era 

pra se molhar sim, mas a lavada tinha de ser muito profissional. 

De cara, foram entao adquiridos os mais avan^ados 

equipamentos existentes para TV na epoca. E, ao contrario das 

outras emissoras, que operavam em instalagoes improvisadas 

(velhos cassinos, teatros abandonados, cinemas deficitarios), 

a Globo comegou em instalagoes projetadas especialmente 

para abrigar uma emissora de TV. 

Mas e mesmo com sua programagao que a Globo tern 

ajudado a TV no Brasil a dar o seu grande banho. Com a 

Globo, o telejornalismo saiu daquela posigao rigida e pouco 

a vontade dos primeiros telenoticiarios, para encontrar uma 

nova dinamica. 0 telejornalismo da Globo impos o ritmo 

certo a noticia, alcan^ou o "timing" ideal e foi o primeiro 

a dominar a linguagem de TV, contrapondo a figura do 

apresentador no video com uma grande quantidade de cenas 

que colocavam imagens dos fatos dentro da casa do 

telespectador. 

Tao importante quanto a revolugao no telejornalismo 

foi o "boom" das telenovelas, essa mania nacional que segura 

as pessoas no sofa, que diverte e emociona de uma forma que 

deixa o mundo inteiro de boca aberta. 

A Globo investiu nas telenovelas como ninguem. Investiu 

na produgao e mobiliza^ao de atores e atrizes de alto nivel 

(principalmente do teatro). E chegou a urn genero de 

entretenimento totalmente novo, essencialmente televisivo. 

E de tanto sucesso que ja foi exportado para Italia, Inglaterra, 

China, Suecia, Suiga, Franga, Portugal, EUA(canais de lingua 

latina), Canada e toda a America Latina. As telenovelas da 

Globo atravessaram as Muralhas da China, tern aberto frestas 

na Cortina de Ferro e desviado grandes audiencias para Cuba 

(coisa para americano estudar). 

E ja que estamos falando da competencia da TV feita aqui 

no Brasil atraves da Globo, e bom lembrar as SERIES 

BRASILEIRAS. Com elas a Globo tern conseguido inumeros 

premios internacionais, tern mobilizado a opiniao publica em 

geral e valorizado a nossa cultura. Com a adaptagao das mais 

importantes obras da literatura brasileira para a televisao, 

a Globo tern colocado a arte de nossos escritores onde eles 

sempre a quiseram: ao alcance do povo. So que com uma forga 

e proporgao nunca sonhada por eles. 

Com a programagao infantil a historia, tambem, tern sido 

a mesma: a Globo tern, acima de tudo, valorizado a crianga, 

dando nao apenas programas que divertem, mas 

principalmente, programas que enriquecem culturalnlente 

e estimulam a imaginagao. 

No esporte a Globo, tambem, tern grandes marcas. 

Todas as modalidades esportivas tern sido mostradas pelas suas 

camaras nesses vintes anos: o volei, o basquete, o futebol, 

a nata^ao, o atletismo e muitos outros. E se a gente lembrar 

que os grandes acontecimentos esportivos mundiais como 

a Formula 1, os Jogos Olimpicos e a Copa do Mundo contam, 

sempre, com cobertura especial e completa, fica ainda mais 

facil perceber a importancia que a Globo tern dado ao esporte. 

E os shows? Em todos esses anos, a linha de shows foi 

sempre urn dos pontos altos da programagao da Globo: 

produ^ao de tlrar o chapeu, elenco de primeira linha 

(os melhores artistas e humoristas sempre estiveram com 

a Globo) e, principalmente, formato ideal de programa. 

A conclusao de tudo isso e que, nesses vinte anos, a Globo 

soube como ninguem cativar seus telespectadores. E que a 

televisao brasileira deve muito ao que a Globo tern realizado. 

A Globo e o mercado publicitario. 

Se tern feito muito pela televisao no Brasil, a Globo tern 

ao mesmo tempo feito muito pelo mercado publicitario. 

Agencias de propaganda e anunciantes tern tido nesses anos 

uma ferramenta de comunica^ao a altura de suas 

necessidades. Lideranga de audiencia, amplo e flexfvel poder 

de cobertura e qualidade de programacjao formam o tripe que 

faz da Globo o veiculo de comunicagao numero 1 do Pais. 

Atraves da Globo o mercado tern contado sempre com 

programas que falam eficientemente com todo tipo de publico. 

E mais do que falar, acompanham a evolugao e as mudangas de 

habito e comportamento dos telespectadores. 

Acompanhar, por sinal, e a grande receita de sucesso 

da Globo. Nesses vinte anos, ela soube sempre acompanhar 

as expectativas e gostos do publico. Por isso, adivinhe a quern 

esse publico tern acompanhado? 

REDEGSOBO 

tn 00 
(O o CO 0 veiculo de comunicacao numero urn do Pais. 
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A EMPRESA 

No dia 1? de outubro de 1928, Max Mangels Ju- 

nior e Henrique Kreutzberg assinaram o contrato de 

sociedade da Mangels & Kreutzberg limitada, com 

um capital inicial de 300 contos de reis. Naquela epo- 

ca, o Brasil enfrentava grandes dificuldades economi- 

cas para firmar-se como pais industrial, e a infra- 
estrutura urbana, montada no seculo XIX, era preca- 

ria. Ate 1911, apenas 1/3 das industrias paulistas con- 

seguia utilizar-se de energia eletrica, gerada com 
recursos proprios. 

O pais debatia-se com o problema das doen^as 

endemicas provocadas pelas mas condi^oes de higie- 

ne, em grande parte, causadas pela falta de abasteci- 

mento de agua. Na cidade de Sao Paulo, a rede de dis- 

tribuigao era insuficiente para atender a metade do 

consume, e boa parte da populagao era obrigada a 

recorrer aos baldes para retirar e transportar a agua 

dos pogos. E foi precisamente o balde, que tinha uma 
demanda garantida, que Mangels e Kreutzberg esco- 

Iheram como primeiro produto da nova empresa. Ini- 

ciava-se assim a produ^ao de baldes de ferro, que ate 

entao eram importados. Instalado o setor de galvani- 

za?ao, processo que consiste da imersao de pe?as num 

banho de zinco fundido, a empresa comegou, naquele 

ano mesmo de 1928, a produzir baldes galvanizados. 

Definia-se assim uma linha de produ^ao que seria 

-mantida no future: ago e galvanizagao. 

Esse produto inicial e o processo de fabricagao 

permitiram a Mangels, iniciar, ja em 1932, a diversifi- 

cagao de sua produgao, entrando no campo da fabrica- 

gao de ferragens galvanizadas para as linhas de trans- 

missao e distribuigao de energia eletrica (Figura 1). 

Esse segment© industrial experimentava grande 

expansao: de 1907 a 1919, o fomecimento de energia 

pela Light e Power havia crescido 407% em Sao Paulo. 
Em 1938, um acidente veio a propiciar o ingres- 

so da Mangels num outro mercado. O incendio que 

destruiu o dirigivel Hindenburg, em Nova lorque, 

encerrou a experiencia alema com esse meio de trans- 

porte. Em conseqiiencia o estoque de gds liquefeito de 

petroleo armazenado no Rio de Janeiro, que abastecia 

os dirigiveis, tomou-se inutil. Ernesto Igel, que mais 

tarde fundaria a Ultragds, decidiu comercializd-lo 

como gas de residencia. Por&n, o estoque de cilindros 

originals esgotou-se, e Igel foi obrigado a procurar um 

fabricante de botijoes. Em resposta a esse desafio, a 

Mangels projetou o primeiro botijao de g^s usado no 

Brasil, cujo design permaneceu praticamente inalte- 
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PRODUTO PROCESSO 
BALDES 

| solda e .for- 
ma de meta- 
is. Prote$ao- 
superficial 
galvanica 

center fluidos a 
pressio e tem- 
peratura ambi- 
ente 1928 

i 1955 

GALVANIZACAO 
Prote^ao superficial zincagem 
a fogo 

1928 

MAT. P/ ILUMINACAO 
Forma em metais prote?ao 
galvanica 

RODAS 
Forma especial e solda de 
metais CONFORMACAO E TRA- 

TAMENTO DE METAIS: 
A^O 
Com6rcio de Aco 

1932 VASILHAMES 1957 
Conter fluidos a pressao baixa 
e temperatura ambiente 1938 

Nova Mbrica 1974 =" 1940 

CSA/COMERCIAL 
Servipos e prepare de afo 
e comercializacao 

LAMINAQAO SB 
Laminacao, tratamento t^r- 
mico, acab.: ago baixo C 

BAUKUS 
Laminacao, tratamento 
t&mico, acab.: aco alto C CIUNDROS 

1969 1968 
Nova Fdbrica 

1970 

1974 
Nova F6brica 

1979 

1975 

CRYOMETAL PAD 1976 

Conter fluidos a pressao alta e 
temp, ambiente 

vasilhames p/ l Conformacao de 
conter fluidos j metais (a. inox., 
4 p. baixa, t. i AL., a. liga), sol- 
baixa. Produ-I das, v4cuo de- 
cao de fluidos J senv. met. esp. 

BRATAL/A.TARUMA 
Services prepare e comerciali- 
zacao de aco Perfilamento de 
aco. 

1978 
1969/1977 

Figura 1 
Processo de evolupao da Mangels 

rado ao longo dos anos. Em 1984, a Mangels era a 

segunda maior fabricante mundial desse produto, 

suprindo o mercado nacional e exportando para o 

Oriente Medio, Africa, Australia e America Latina. 

Em setembro de 1953, a Mangels tornou-se 

uma sociedade anonima. Em 1956, a partir da politica 

de industrializagao brasileira, tomou a decisao de 

ingressar no mercado automobilistico, fabricando 

rodas esportivas. 0 projeto Mangels para a produgao 

de rodas de veiculos foi aprovado em 1959 pelo Grupo 

Executivo da Industria Automibilistica - GEIA. 0 ano 

de 1956 marcou tambem o afastamento do socio-fun- 

dador Henrique Kreutzberg, devido a idade avan?a- 

da. Em dezembro de 1962, ocorreu a mudan^a da 

razao social da empresa que passou a chamar-se Man- 

gels Industrial S/A. 

A partir de 1964, a Mangels intregou-se no pro- 

cesso de busca de um novo modelo de desenvolvimen- 

to industrial, desencadeando um vigoroso programa 

de expansao, diversificando seus produtos e mercados, 

e aperfei^oando sua tecnologia: 

1967 - adquire as agoes da Bratal Ferro e A?o S/A; 

1968 - adquire o setor de laminagao da Panambra 

S/A; 

1969 - instala a fabrica n? 2, em Sao Bernardo do 

Campo; 

1969 - cria o primeiro Centro de Services de Ago da 
America Latina; 

1970 - cria a Maxicarga, destinada inicialmente aos 

servigos de transporte da propria empresa. 

Mais tarde, a Maxicarga passou a prestar ser- 

vigos a terceiros 

Em outubro de 1971, a Mangels decidiu demo- 

cratizar seu capital social. Contratou o Banco Real de 

Investimentos e colocou no mercado de capitals 12 

milhoes de agoes ordinarias, transformando-se, a par- 

tir de maio de 1972, numa sociedade anonima de capi- 

tal aberto. Em seu realatorio anual de 1974, a empresa 

assinalava os resultados dessa decisao: as agoes da 

Mangels desfrutavam do melhor indice de negociabili- 

dade do setor de produtos metalurgicos e forjarias, do 

139 indice entre as sociedade de capital privado e do 

229 indice entre as agoes negociadas. 

Prosseguindo em seu programa de expansao: 

1974 - aquisigao da Laminagao Baukus (produgao de 

tiras de ago de alto e medio teor de carbono); 

1976 - desencadeamento do Program de Melhoria de 
Desempenho, que propunha, basicamente, o 

aumento da receita e a diminuigao dos custos; 

e do Programa de Desenvolvimento Humano, 

voltado para o desenvolvimento ^treinamento 

de funcionarios em todos os niveis; 

1977 aquisigao da Metalurgica Arte Taruma, que 

passou a fazer parte do patrimonio da Bratal 

Ferro e Ago, permitindo a esta expandir sua 

capacidade de produgao de perfis, caixilhos 
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metalicos, batentes e chapas corrugadas, des- 

tinados a construgao civil, industria automo- 

bilistica, implementos agricolas, industria 

mecanica e outros mercados; 
1978 aquisi^ao da Cryometal que, na epoca, inicia- 

va a fabricagao de produtos criogenicos; 

1980 criagao da Maxitrade, com as seguintes finali- 

dades: adquirir produtos no mercado interno 

para exporta-los, adquirir produtos no exterior 

para distribui^ao no Brasil, agenciar opera- 

^oes e promover e divulgar bens e services no 
Brasil e no exterior; 

1981 criagao da Maxitec S/A, especializada em ser- 

vices de engenharia, construcao e instala^ao 

de maquinas e equipamentos para processa- 

mento continue de tiras e fios, eletronica 

industrial e eletrotermia. Atendendo as indus- 

trias de base e de transformacao, a Maxitec 

atuava nas diferentes etapas dos projetos de 

engenharia: construcao, instalagao e assisten- 
cia tecnica; 

Em 1984, a Maxitec eletronica destaca-se da 

unidade mecanica para produzir comandos numericos 

computadorizados destinados a maquinas operatri- 

zes, e controles programaveis para substituigao de 

comandos eletro-mecanicos convencionais. 
Em 1984, a Mangels era uma corporagao, 

correspondendo cada uma de suas operagoes a uma 

empresa vinculada a holding, a Mangels Industrial 

S/A. 

O INVESTIMENTO EM TECNOLOGIA 

A transferencia da linha de produgao de boti- 

joes da fabrica n? 1, em Sao Paulo, para Tres Cora- 

Coes, Minas Gerais, coincidiu, em 1974, com uma fase 

de recessao do mercado desse produto, cujo ciclo de 

vida estava em maturidade. 0 Conselho Nacional de 

Petroleo havia autorizado a "destroca", isto e, as 

empresas distribuidoras de GLP poderiam passar a 
utilizar os botijoes umas das outras. 0 mercado come- 

Cava a flcar saturado, sem grandes perspectivas de 

aumento do ritmo de vendas. 

Paralelamente, o faturamento da comercializa- 

gao de ago representava 50% do total do grupo e tinha 

baixo lucro bruto: o custo dos produtos vendidos 

absorvia 85% do prego de venda. Alem disso, a Man- 

gels tambem sabia que atuava num setor, o metalur- 
gico, onde as tecnologias eram razoavelmente consoli- 

dadas e, ate certo ponto, de dominio publico, o que 

favorecia o eventual ingresso de concorrentes. 

Preocupada com esses problemas, a alta admi- 

nistrapao da Mangels comecou a analisar a possibili- 

dade de langar riovos produtos que atendessem a tres 

requisites: deveriam ter maior sofisticacao tecnologi- 

ca; serem capazes de alcancar novos mercados; e, ao 

mesmo tempo, permanecer dentro da linha de compe- 

tencias industriais e comerciais adquiridas pela 

empresa ao longo dos anos. 

De inicio, a empresa considerou a entrada nos 

mercados de latoes e vasilhames em geral, cilindros 

para extintores de incendio e de alta pressao, tanques 

para a industria automobilistica, capacetes de aco e 

outros produtos. Dentre a quantidade razoavelmente 

elevada de alternativas, a melhor parecia ser a dos 

cilindros de alta pressao que, na epoca, eram importa- 

dos. Na escolha, pesou em particular o fato de que 

esse produto apresentava o mais alto valor agregado, 

ou seja, a margem de contribui^o era a mais alta. 

A pedido do presidente, a area de marketing da 

empresa conduziu um estudo que detectou diversos 

aspectos desse produto. Em primeiro lugar, a questao 

tecnologica obedecia a orientacao inicial: os cilindros 

prestavam-se a finalidade de de conter fluidos a alta 

pressao e sob temperatura ambiente, sendo portanto 

uma decorrencia dos botijoes de gas, com a vantagem 
de apresentar maior valor agregado. 

Em segundo lugar, os clientes distribuidores 

de gases do ar atuavam de forma semelhante as dis- 

tribuidoras de GLP. 

No entanto, o investimento era capital intensi- 

ve, exigindo inversoes da ordem de 5 milhoes de dola- 

res, e o mercado desse produto era bastante limitado: 

60% correspondiam a um cliente, 20% a outro, e os 

20% restantes a oito clientes. 

No mundo todb, somente 5 fabricas produziam 

os cilindros de alta pressao, baseados na tecnologia de 
um mesmo licenciador, e o produto tambem estava 

em fase de maturidade, motive pelo qual esse detentor 

de tecnologia havia concordado em cede-la. 

Porem, durante a pesquisa, foi detectada a 

existencia de uma tecnologia sucessora do acondiona- 

mento de alta pressao: os botijoes criogenicos, que 

permitiam atingir eficiencias da ordem de 700% em 

term os da rela^ao conteudo/peso do recipiente. Um 

cilindro criogenico transportava o equivalentes a 18 

cilindros de alta pressao de nitrogenio, por exemplo. 
Tratava-se de manter o gas na fase liquida, a baixa 

temperatura e baixa pressao. 

Originalmente desenvolvida pela NASA, a tec- 

nologia criogenica baseava-se na utiliza^ao de nitroge- 

nio liquido para manuten^ao de temperaturas extre- 

mamente baixas, de cerca de 200<?C abaixo de zero, em 

recipientes fechados. A manuten^ao dessa temperatu- 

ra por periodos longos tinha multiplas aplicagoes: 

conservagao de semen para reprodu^ao bovina, con- 

serva^ao de sangue, transporte e armazenagem de 

outros gases na forma liquida (entre eles argonio, 

nitrogenio, oxigenio e metano), alem de diversas pos- 

sibilidades de emprego em laboratorios de pesquisa. A 

vantagem da criogenia estava no ganho de peso, ja que 

a alternativa estava no uso de cilindros de ago de alta 

pressao, baseados no principio da resistencia do reci- 

piente. A tecnologia criogenica, por outro lado, viabi- 
lizava a utilizagao de gas metano como combustivel 

de veiculos automotores. 

Essas descobertas foram levadas a considera- 
gao da alta administragao, tendo provocado algumas 

surpresas e muitos debates. Como op^ao de diversifi- 

ca?ao, a criogenia foi considerada "um sonho", ja que 

nao havia nas fabricas um grupo capaz de absorver o 

desafio do desenvolvimento tecnologico. Tambem nao 

seria possivel encaixar esse produto em nenhuma das 

linhas de fabricagao dos outros produtos da empresa. 
Por outro lado, o mercado da criogenia era pequeno e 

nao substituia o dos botijoes. Em todos os demais 
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mercados em que atuava, a Mangels batia a concor- 

rencia e obtinha grande volume de vendas. No ramo 

da criogenia seria pequena em rela^ao as tres grandes 

empresas intemacionais, que exportavam o produto 
para o Brasil. 

Paralelamente, surgiu uma nova fonte de preo- 
cupa^ao para a empresa, quando se descobriu que o 

cliente que absorvia 60% do mercado de cilindros de 

alta pressao havia decidido montar fabrica propria no 

Brasil. 

No final de 1976, a questao da diversifica?ao 

encontrava-se num impasse. Nenhuma decisao havia 

ainda sido tomada, e o presidente decidira prosseguir 

nos estudos. 

Surge a Cryometal 

Em visita aos fabricantes intemacionais de 

produtos criogenicos, o diretor de manufatura des- 

cobriu que ninguem se propunha a vender a tecnologia 

criogenica porque era considerada "sensivel" Um dos 

possiveis licenciadores foi taxativo, propondo-se a 

comprar a empresa brasileira interessada no processo 

ao inves de vender a tecnologia. 

Uma nova rota foi aberta quando o presidente 

da empresa encarregou a area de marketing de tentar 

localizar novos produtos e tecnologias junto a univer- 

sidades e institutes de pesquisas, o que representava 

uma inova^ao em relagao as tendencias que tinham as 

efnpresas nacionais de comprar tecnologia do exterior, 

por meio de contratos e joint-ventures. Em visita aos 

usuarios de produtos criogenicos, para insemina<?ao 

artifical, foi localizado um pequeno nucleo egresso da 

UNICAMP, que tentava introduzir a criogenia no 

Brasil, enfrentando grandes dificuldades de ordem 

financeira, administrativa e tecnica. Esse grupo deti- 

nha conhecimento apenas rudimentares da tecnologia 

criogenica, e adotara o nome de Cryometal. 
Em reuniao, o gerente de marketing apresentou 

uma opiniao francamente favoravel a aquisigao dessa 

nova empresa: "Acredito que seja uma excelente opor- 

tunidade para a Mangels fazer um bom negocio. A 

criogenia e uma tecnologia que tern futuro no Brasil, 

pois todos os equipamentos existentes sao importados 

e a Cryometal e uma empresa pequena, que nao tern 

os recursos necessaries para levar o negocio adiante. 

Sua compra, que seria um investimento pequeno para 

a Mangels, permitiria nossa entrada num mercado 

extremamente promissor" 

Entretanto, o gerente da fabrica de botijoes 

apresentou argumentos de cautela: "Continuo a achar 

que o risco ^ muito grande, apesar do pequeno vulto 

do negocio. A empresa e embrionaria e estes pesquisa- 

dores ainda nao conseguiram apresentar um produto 

comercializavel. Fica dificil, portanto, avaliar o grau 

de dominio da tecnologia que eles tern e, conseqiiente- 

mente, de nossas possibilidades de retorno do investi- 

mento". 

Um outro diretor interveio: "Nao ha dados 

suficientes para que possamos avaliar o problema. 

Penso que voces, de marketing, deveriam fazer um 

estudo de mercado do produto e tambem que precisa- 

mos examinar -mais detalhadamente a empresa em 

questao, principalmente no que diz respeito ao domi- 

nio da tecnologia" 

Alguns meses mais tarde, em meados de 1977, o 

estudo apresentou os seguintes resultados: 

• apenas 3% do rebanho brasileiro, o terceiro major 

do mundo apos os Estados Unidos e a Australia, 
reproduziam-se por meio de centrais de insemina- 

gao artificial, usando material importado, ao passo 

que nos paises desenvolvidos, a taxa alcan^ava de 
60% a 90%; 

• havia apenas tres fornecedores de material crioge- 

nico para inseminagao artificial, que dominavam o 

mercado mundial; 

• a demanda de material criogenico ja justificava a 

existencia de uma empresa nacional e tendia a 

aumentar, sendo necessario, entretanto, atingir os 

mesmos indices de desempenho do material impor- 

tado para que fosse possivel barrar sua entrada no 

pais, por meio do recurso ao dispositive do similar 

nacional. 

Na reuniao em que o estudo foi apresentado, o 

presidente da empresa concluiu: "como mostrou o 

estudo, o mercado e promissor. A analise da Cryome- 

tal demonstrou que os proprietarios possuem os rudi- 

mentos da tecnologia mas nao conseguem nenhum 

produto de sucesso por motivos que a estrutura da 

Mangels, com sua experiencia nos botijoes de gas, 

pode superar" 

De fato, o tempo de utilizagao do produto da 

Cryometal era de 30 dias, contra os 180-220 dias dos 

produtos importados. Esse tempo de utiliza?ao refe- 

ria-se ao periodo de durabilidade do congelamento do 

semen armazenado. O gerente de marketing acredita- 

va que a experiencia da Mangels com produtos simila- 

res poderia elevar o tempo de utiliza^ao dos produtos 

da Cryometal. 

Paralelamente ao processo de aquisi^ao da 

Cryometal, que vinha sendo estudado, a diretoria da 

Mangels havia detectado, em 1977, a necessidade de 

criar um grupo de pesquisa e desenvolvimento, que 

estivesse orientado para a cria^ao de tecnologias apro- 

priadas a um modelo de empresa privada nacional. 

A decisao de implantar esse grupo coincidiu 

com a decisao de adquirir a Cryometal em 1978; os 

proprietarios fundadores afastaram-se do negocio. 

Apenas o socio que havia originado a empresa nela 

permaneceu, com participa^ao de 2% das a^oes. Deci- 

diu-se tambem que os tecnicos que trabalhavam na 

Cryometal constituiriam o embriao do grupo de P&D 

de toda a Mangels, ficando separados das opera^oes 

industrials para se concentrarem nas atividades de 

pesquisa. O gerente .de marketing foi incumbido de 

assumir a operagao Cryometal, ate que esta estivesse 

suficientemente madura para receber a tarefa de pro- 

duzir os produtos criogenicos e, posteriormente, pas- 

sar para a segunda fase de implanta?ao de um centro 

propriamente dito de pesquisas que atendesse as 

necessidades do conglomerado todo. 

Essa separa^ao foi totalmente posta em pratica 

em 1980, consolidando-se formalmente desde entao, a 

area de Pesquisa e Desenvolvimento como componen- 

te organizacional da empresa. Em 1979, o Centro de 

pesquisas da Cryometal produziu o primeiro liquefa- 
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tor de gases do ar e equipamento de purifica^ao de 

nitrogenio, para suprir as necessidades dos pecuaris- 

tas que usavam esse fluido para conservar o semen. 

Entre 1979 e 1980, foram desenvolvidos diversos pro- 

dutos para criogenia, congelamento criogenico e crios- 

tatos. 

A partir da separa^ao do Centro de P&D da 

Cryometal, em 1980, esses produtos foram levados ao 

estagio de comercializa^ao: 

1980 - produ^ao dos primeiros cilindros criogenicos 

para conserva^ao de nitrogenio, oxigenio e 

argonio liquido (Figura 2). 
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Legenda 

1 - Pressurizafao 
2 - Evaporador 
3 - Valvula de saida de liquido 
4 - Valvula economizadora 
5 - Valvula de ventilapao 
6 - Disco de ruptura 

Especificagoes 

7 - Manometro 
8 - Valvula de alivio 
9 - Valvula reguladora de 

pressao 
10 - Valvula de pressuriza^ao 
11 - Indicador de nivel 
12 - Valvula de vacuo 
13 - Valvula de saida de gas 

Diametro mm 540 Capacidade de estocagem (maximo 
Altura mm 1.540 recomendada com vavula de 
Peso vazio kg 110 seguran^a ajustada a 1,5 kg/cm2) 
Especificapao de projeto DOT-4L - Nitrogenio 
Valvula reguladora de pressao 

kg/cm2 
- Oxigenio 

- Faixa de utilizagao padrao 5,25-12,25 - Argonio 
- Faixa de utiliza^ao opcional kg/cm2 0,35-7,00 Capacidade de estocagem (maximo 
Valvula economizadora permitido com valvula de seguran^a 
- Faixa de utilizapao padrao kg/cm2 3,50 - 12,25 ajustada acima de 1,7 kg/cm2) 
- Faixa de utiliza^ao opcional kg/cm2 

10,50-21,00 - Nitrogenio 
Valvula de seguran^a kg/cm2 16,50 - Oxigenio 
Disco de ruptura kg/cm2 28,00 - Argonio 
Taxa de evapora<pao estatica Indicador de nivel 
- Nitrogenio % por dia 2,2 Material do corpo interno 
- Oxigenio %por dia 1,5 Material do corpo extern© 
- Argonio %por dia 1,5 - UCV 170 
Volume Total litros 175 - UCV 170 Inox 

litres liquido 
litres liquido 
litros liquido 

165 
165 
165 

Nirv' 100 
NrrrJ 125 
Nn? 120 
tipo flutuador 
a^o inoxidavel 304 

a?o carbono pintado epoxy 
a?o inoxidavel 304 

Figura 2 
UNIDADE CRIOGfiNICA VERTICAL UCV 170 
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1981 - produgao de planta-piloto para separagao de 

nitrogenio diretamente do ar, por processo 
novo (PSA - pressure swing absortion). 

1982/83 - produ^ao de botjoes para conserva?ao de se- 

men animal, iguais aos produzidos no mer- 

cado internacional. 

Em 1981, a partir de um levantamento de 

necessidades, pontos fortes e pontos fracos, foi elabo- 

rado um Piano Diretor de Tecnologia (resumo anexo), 

o que deu origem a um pedido de recursos a FINEP 

para o desenvolvimento de novos produtos. Entre 

outros projetos, o acondicionamento de gas natural e 

biogas foram decorrentes do dominio da tecnologia 

criogenica. 

A partir de 1982, a Cryometal consolidou-se 

como uma das empresas da corpora^ao Mangels (Fi- 

gura 3 - Perfil de Atividades). 
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MANGELS INDUSTRIAL S/A - 

PLANO DIRETOR DE P&D 

(RESUMO) 

* Portfolio de tecnologias 

Premissa: Todo produto e composto de um nu- 
mero distinto e identificavel de tecnologias. 

Toda divisao deve receber suporte ou dominar 
um conjunto de tecnologias em diferentes graus, con- 

forme sua composi^ao estrategica. 0 primeiro passo 

no desenvolvimento das estrategicas voltadas para 

tecnologia e, portanto, a identifica^ao das tecnologias 

reelvantes para a industria, isto e, as tecnologias usa- 
das pela unidade produtiva e pelos seus concorrentes. 

• Classe de tecnologia 

Premissa: As tecnologias de cada produto pos- 
suem potenciais diferentes em rela^ao aos concorren- 

tes. 

Como as tecnologias possuem potencial compe- 
titivo diferente de uma para outra, deve-se classifica- 
las em : (a) BASE - aquela comum a maioria das 

industrias e produtos de um negocio; (b) CHAVE - 
aquela que provoca grande impacto na performance 

competitiva do produto: 

Para se identificar as tecnologias-chave, e necessario 

examinar a dinamica do mercado e os desenvolvimen- 

tos competitivos para poder determinar as bases reais 

Perfil das Unidades Industrials: 

m 
mm 

Mangels Sao Bernardo SA 

A atividade principal da Mangels Sao Bernardo 

e a lamina^ao a frio de agos com baixo teor de carbo- 

no. 

Destinam-se a industria automobilistica, de 

auto pe^as, eletrodomesticas, eletro-eletronica, de 

maquinas e bens de capital, marmorarias etc. 

Constituem-se universalmente, na classe de 
ago de maior utiliza^ao e consumo. 

0 Centro de Servi^os de A^o, desde 1969 quan- 

do foi criado, vem oferecendo, aos seus clientes, trans- 

porte, estocagem e processamento dimensional de 

chapas e tiras, tambem na Unidade Sao Bernardo. 

de competi?ao; (c) EMERGENTE - aquela que se 

encontra nos primeiros estagios de desenvolvimento, 

com potencial inovador variavel.Poderao ser as tecno- 

logias-chave de amanha. 

* Maturidade tecnologica 

Premissa: As tecnologias, como os produtos e 
as industrias, possuem ciclos de vida e estagios de 

maturidade. 

A maturidade tecnologica tern uma influencia 

significativa no tipo de estrategia tecnologica que um 
negocio deve seguir. 

•Posi^ao competitiva 

Premissa: Os concorrentes possuem um poten- 
cial diferente em cada uma das tecnologias. 

Deve-se classificar a condi^ao estrategica de 

uma tecnologia segundo a sua posigao competitiva em 

rela^ao a concorrencia. 

# Impacto e Grau de Dependencia 

Premissa: As estrategicas tecnologicas devem 
ser direckmadas para o marketing e para as condigoes 

tecnologicas, ao inves das ambi^oes voltadas para o 

conhecimento cientifico. 

As tecnologias devem ser classificadas quanto 
ao seu impacto junto ao mercado consumidor. 
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Lamina^ao Baukus SA 

A Baukus, cujo controle acionario foi adquirido 
pela Mangels em 1974, foi a primeira laminadora a 

temperar tiras de a?o em fornos continuos, na Ameri- 

ca Latina. Seus produtos, a?os relaminados a frio com 
medio e alto teor de carbono e a^os ligados, sao usa- 

dos em aplica^oes onde se exigem maior dureza, resis- 

tencia mecanica e a abrasao e efeito mola. 

A Baukus, nao somente adquiriu participa^ao 

destacada no mercado brasileiro, mas, tambem, esta 

ofertando seus produtos aos clientes mais exigentes do 

mercado mundial. 
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Mangels Sao Paulo SA 

Esta unidade industrial opera em duas ativida- 

des distintas: 

• galvanizagao a fogo, cuja finalidade basica e prote- 

ger pe^as de a^o contra a corrosao; 

• fabrica^ao de rodas esportivas para automoveis 

que, gragas a sua qualidade, seguran^a e beleza, 

estao presentes em quase todos os mercados mun- 
diais. 
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Maxitec S A 

Localizada em Santo Andre - SP, e especializa- 

da, em sua Divisao de Engenharia Mecanica, em ser- 

vices de engenharia, construcao e instalagao de ma- 

quinas e equipamentos para processamento continuo 

de tiras e fios, eletrotermia e plantas para acondicio- 

namento de fluidos combustiveis. 

Sua Divisao Eletronica, recentemente funda- 

da, e responsavel pela fabricacao de Comandos 

Numericos Computarizados e Controles Programa- 

veis. 

Maxitrade SA 

Criada em 1980, a Maxitrade, empresa comer- 

cial exportadora, dinamizou as exportagoes das 

Empresas Mangels colocando, tambem, seus services 

a disposicao de outras empresas, no Brasil e exterior. 

Montou escritorios proprios e de representacoes em 

varios paises, o que a torna agil para chegar aos princi- 

pais consumidores mundiais. 

Cryometal SA 

Fundada em 1976 em CAMPINAS; A Cryome- 

tal produz e comercializa toda uma linha de recipien- 

tes especiais para acondicionamento de fluidos crioge- 

nicos. 

Os fluidos criogenicos sao gases que, pelo efeito 

das baixas temperaturas (inferiores a -100<?C), encon- 

tram-se na forma liquida. 

Produz tambem equipamentos e dispositivos 

para pesquisas a baixas temperaturas e unidades de 

geracao de nitrogenio liquido. 
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Bratal Ferro e A90 SA 

Instalada ha mais de uma decada em Curitiba, 
a Bratal dedica-se a producao de perfilados de aco 

leves e pesados, caixilhos metalicos em geral e baten- 

tes de aco. 

Opera tambem na comercializacao de produtos 

siderurgicos e possui um completo centro de servicos 

de aco. 

Mangels Industrial S.A. 
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Mangels Minas Industrial SA 

A Mangels, que produziu o primeiro botijao 

brasileiro em 1938, fundou em 1974 a Mangels Minas, 

hoje a segunda maior capacidade instalada para pro- 

du^ao de recipientes para gas liquefeito de pretoleo. 

Sua alta tecnologia, qualidade e agressividade 

mercadologica fazem com que seja a grande suprido- 

Fonte: Relatorio de 1982 da Mangels 

ra, tanto do mercado brasileiro, quanto de outros exi- 

gentes e importantes mercados do Oriente Medio, 

Africa, Australia e America Latina. 

Com padroes modernos e automaticos de pro- 

du^ao, seu produtos atendem as mais rigidas normas e 

especifica^oes nacionais e internacionais. 

=:=== ASSINE A _ 

REVISTA DE ADMINISTRA^iO 

Tel: (Oil) 212-3080 
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INTRODUgAO 

Aqueles que trabalham ha muitos anos com 
computadores, tem facilidade em raciocinar em ter- 
mos de bits e bytes. Mas nem sempre possuem a cons- 
ciericia exata da extensao da revolu^ao tecnologica e 
social que vive nossa sociedade, impulsionada princi- 
palmente pela aplica^ao quotidiana das tecnicas que 
hoje integramo que e denominado de ipformatica. 

Assim, julga-se oportuno discutir, em um con- 
texto mais amplo, aspectos relevantes de migra^ao da 
sociedade industrial para a sociedade de servigos, com 
o objetivo de disseminar novos conceitos administrati- 
vos, experiencias praticas e o estado da arte da tecno- 
logia da informa?ao. 

Este tema pode ser abordado sob tres oticas 
principais: 
• para onde caminha nossa sociedade; 
• quais sao as caracteristicas da sociedade informati- 

zada; 
• qual o papel do computador neste novo contexto. 

Sem procurar respostas definitivas, que nao 
podem ser encontradas em um ambiente em constan- 

te evolu^ao, colocar-se-a algumas ideias sobre cada 

um destes aspectos. 

M ACROTENDflNCI AS: 

PARA ONDE CAMINHA 

NOSSA SOCIEDADE 

A mente analitica do cientista social John 

Naisbitt identificou, atraves do estudo sistematico do 

resultado de diversas pesquisas, a existencia de 
macrotendencias de reestruturagao da sociedade 

americana, por ele denominadas Megatrends. 
Resumidamente estas macrotendencias podem 

ser assim enumeradas: 

Revista de Administra^ao 

• somos parte de uma economia global. Nao mais 
podemos dar-nos ao luxo de operar em um sistema 
economico nacional, isolado e autosuficiente; 

• nossa sociedade esta sendo reestruturada no senti- 

do de substituir considera^oes e recompensas a 
curto prazo por objetivos de longo prazo; 

• a centraliza^ao cede inexoravelmente lugar para a 
descentraliza^ao; 

• o suporte altamente institucionalizado da lugar a 
uma agao individualizada no sentido de antender 
as necessidades basicas da sociedade; 

• a democracia representativa como modelo politico 

deve ceder lugar a democracia participativa, 

baseada no principio de que as pessoas cujas vidas 

sao afetadas por uma decisao, necessariamente, 
devam ser parte do processo de tomada dessa deci- 

sao; ... 
• as estruturas hierarquicas rigidas serao substitui- 

das por redes bastante informais, em que pessoas 
conversam entre si trocando ideias, informa^oes e 
recursos; 

• o leque de op^oes disponiveis afasta-nos da socie- 
dade em que tinhamos apenas duas alternativas 
(esta ou aquela), a escolher. Caminhamos para 
situagoes de multipla escolha, com uma enorme 
diversidade de opgoes; 

• caminhamos de uma situa^ao em que a introdu- 
cao forgada de tecnologia e substituida por um 
balanceamento entre as novas tecnologias e a acei- 
ta^ao das mesmas pela sociedade. Passa a existir 
assim uma agao compensatoria entre a resposta 
social e a nova tecnologia que, em casos extremes, 
pode levar a rejeigao desta ultima; 

• finalmente, embora pensemos que vivemos em uma 
sociedade industrial, em realidade mudamos para 
uma economia baseada na cria^ao e distribui^ao de 
informa?5es, ou seja, a sociedade informatizada. 
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CARACTERISTICAS DA 

SOCIEDADE INFORMATIZADA 

Das macrotendencias descritas no item ante- 

rior, nenhuma e tao explosiva quanto a passagem de 

uma sociedade industrial para uma de services. 

Os primeiros sinais da sociedade informatizada 

nos Estados Unidos datam de 1956 e 1957. Em 1956, 

pela primeira vez na historia, o numero de pessoas 

trabalhando em escritorios superou o de operarios. 0 

ano seguinte (1957) marcou o inicio da globalizagao da 

revolu^ao da informa^ao: o langamento do Sputinik 

abriu as portas para a era da comunicaQao por sateli- 

tes. 0 sociologo Daniel Bell, de Harvard, denominou a 

nova sociedade de "pos industrial" 

Hoje, esta claro que esta sociedade e realmente 
a sociedade informatizada, desde que a esmagora 

maioria de seus profissionais esta engajada na criagao, 

processamento, distribuigao e dissemina^ao da infor- 

magao. O tradicional setor terciario ou de services, 

descontando-se o tratamento das informa^oes, 
matem-se no nivel de 11 a 12% da economia america- 
na desde 1950. 

0 crescimento real deu-se nas ocupa^oes tra- 

tando de informa^oes. Em 1950 cerca de 17% da forga 

de trabalho americana trabalhava em tarefas de tra- 

tamento de informa^oes. Hoje mais de 60% exercem 

essa atividade como analistas, programadores, profes- 

sores, secretarias, contadores, administradores, buro- 

cratas etc. 

Em uma sociedade industrial o recurso estrate- 

gico e o Capital; por isto o acesso ao sistema produtivo 
e limitado. Na nova sociedade o recurso estrategico e a 

informagao; assim o acesso ao sistema economico e 

muito mais facil. 

A sociedade informatizada e prodiga em "em- 

preendedores" e conseqiientemente, na criagao de 

empregos. 

Outra caracteristica importante nesta transfor- 

magao e sua velocidade. A mudan^a da sociedade 

agricola para a industrial levou 100 anos, enquanto 

que a informatizagao cerca de duas decadas. 
Sao pontos importantes a serem considerados 

nesta passagem: 
• a sociedade informatizada e uma realidade econo- 

mica e nao uma abstra<?ao intelectual; 
• inova?6es na tecnologia de computa^ao e de teleco- 

municagoes aceleram a velocidade de mudan^a, 

desde que a rapida disseminagao das informa^oes 

possibilita uma nova dinamica decisoria na socie- 

dade; 

• as novas tecnologias emergentes nesta sociedade 
serao primeiramente aplicadas as velhas tarefas 

industriais e gradualmente darao origem a novas 

atividades, processes e produtos. Isto porque ha 

tres estagios no desenvolvimento tecnologico. Em 

primeiro lugar a nova tecnologia segue a linha de 

menor resistencia; depois e utilizada para melhorar 

as tecnologias anteriores; e finalmente, descobrem- 

se novos usos que revolucionam a propria tecnolo- 

gia. Assim, os microprocessadores foram inicial- 

mente usados em jogos e robots em tarefas indus- 

triais perigosas; no segundo estagio os microproces- 

sadores estao sendo usados para melhorar aquilo 

que ja existe: carros, maquinas ferramentas, telefo- 

nes, processadores de texto etc; 

• nesta nova sociedade, o sistema de educa^ao formal 

mostra-se cada vez menos adequado. O especialista 

torna-se obsolete perante o generalista com grande 

poder de adapta^ao; 
• a tecnologia desta nova sociedade nao e absoluta. 

Ela tern sucesso ou e rejeitada dependendo de sua 

aceitagao por essa sociedade. Experiencias feitas na 

Control Data e no Continental Bank (Illinois) 

sobre o trabalho feito em residencias indicam res- 

trigoes pela falta do ambiente de trabalho e da inte- 

ra^ao com os colegas, chefes e subordinados. 

O PAPEL DO COMPUTADOR 

NO NOVO CONTEXTO 

Quantas pessoas serao eliminadas com a meca- 

niza^ao proposta? Acredita-se que a maioria dos 

analistas ja enfrentaram este questionamento durante* 

a venda da ideia de desenvolvimento de um novo sis- 

tema para atender as necessidades de seus usuarios. A 

apela^ao para as rela?6es custo/beneficio em que os 

custos eram faceis de serem estimados mas os benefi- 
cios, muitas vezes intangiveis, dificultava o estabele- 

cimento de um criterio quantificavel que servisse 

como base para uma decisao consciente por parte da 
administra^ao. 

Na sociedade informatizada o leque de infor- 
ma?6es torna-se tao amplo que o uso de computadores 

passa a ser muito mais autojustificavel. A informati- 

za^ao nao e mais "vendida" ao usuario, mas sim 

"comprada" por ele. 

Os computadores, inicialmente projetados para 

fins cientificos, restritos as universidades, tiveram sua 

area de aplica^ao extremamente ampliada. Analisar- 
se-a a seguir alguns aspectos deste leque de aplica- 

?6es. 

Computadores na Administra^ao 
Tradicionalmente, os sistemas existentes em uma 
organiza^ao sao classificadas em tres categorias basi- 

cas: 
• sistemas altamente estruturados, onde existem 

regras logicas bem definidas que permitem o trata- 

mento ordenado dos dados de entrada, visando a 

obten^ao dos dados de saida; 

• sistemas semiestruturados, em que, apesar da exis- 

tencia de uma estrutura logica, torna-se necessaria 

a interven^ao humana em pontos estrategicos do 

processamento, para discernir sobre alternativas, 

corrigir dados e tomar decisoes; 

• sistemas nao estruturados onde o raciocinio e a 

intui^ao assumem papel preponderante, colocando- 

os no dominio da inteligencia artifical. 

A grande maioria das aplica^oes administrativas ori- 
ginou-se em sistemas altamente estruturados, com 

significative volume de dados e grande receptividade. 

A introdu^ao dos sistemas on-line e a revolu^ao dos 
microcomputadores tornaram viaveis as aplica?6es 

em sistemas semiestruturados. 

Como o desenvolvimento do potencial de hardware e 

seu consequente barateamento, caminha-se para o 

tratamento dos sistemas nao estruturados. 

Computadores no Governo e Leis 

Legisladores, e a classe politica em geral, comegam a 
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descobrir o valor do Banco de Dados Legislatives 

(PRODASEN). As fun^oes de controle vem sendo fei- 
tas em todos os niveis do governo por sistemas de com- 

putadores. Aplica^oes na area de controle do meio 

ambiente vem se desenvolvendo a medida que os peri- 
gos da polui^ao tornam-se mais obvios. Modelos 

macroeconomicos orientam (ou deveriam orientar...) 
nossos planejadores. 

No Brasil, por falta de legisla^ao sobre privacidade, 

corre-se serio risco de mau uso de informa^oes pes- 

soais. 

Computadores e Saude 

Na area de planejamento medico e tomada de deci- 

soes, computadores vem sendo utilizados para auxi- 

liar na diagnose de doen^as. Colocando o historico me- 

dico de um paciente em um banco de dados, um ou 

mais medicos podem acessa-lo e atualiza-lo, se neces- 

sario. 

Controle do estado fisiologico dos pacientes, bancos de 

sangue e testes de laboratorios sao outras importantes 

aplica^oes dos computadores em medicina. 

Computadores na Educa^ao 

Computadores podem trazer ao process© educacional 

caracteristicas como paciencia, disponibilidade de 

tempo, individualizagao etc. Um objetivo inicial em se 

usar computadores como um instrument© educacional 

e desenvolver o discemimento e nao apenas calcular 

numeros ou processar documentos. 

Instru?ao administrada por computador (CMI - Com- 
puter Managed Instructios) e o nome dado a utiliza- 

?ao de computadores para auxiliar professores na 

administragao dos programas de instrugao individual. 

Instru?ao auxiliada por computador (CAI - Compu- 

tador Aided Instruction) refere-se a situagoes em que 

os estudantes interagem com os computadores no pro- 

cesso de aprendizado. 

Computadores nas Ciencias Exatas e na Engenha- 
ria 

Nascidos nas Universidades, os computadores nao 

perderam sua vocagao para os calculos mais diversos. 

A medida que a pesquisa operacional aperfei^oa seus 

modelos, eles tornam possivel a aplica?ao generaliza- 

da dos computadores, cada vez mais potentes e rapi- 

dos. 

Nos voos espaciais computadores sao indispensaveis; 

engenheiros industriais e eletronicos estao utilizando 

exaustivamente computadores no projeto assistido 

por computadores e na fabrica^ao assistida por com- 

putadores, controle de processes, de trafego aereo e 

terrestre, na pesquisa e extra^ao de petroleo, no calcu- 

lo estrutural, na geodesia e praticamente em todas as 

areas da engenharia tradicional. 

Computadores e Ciencias Humanas 

• 0 computador tern sido utilizado em larga escala 

na arqueologia, pesquisa historica, ciencia politica, 

musica, linguagem e literatura, entre outras. 

Na arqueologia existem tres areas maiores de aplica- 

^ao: 

• calculos sobre informa^oes de uma escava?ao; 

• classifica^ao automatica de medidas feitas sobre 

uma colegao de objetos; 

• armazenagem de dados e recuperagao de grande 

quantidade de informa^oes. 

Exemplo classico de aplica^ao nesta ciencia e 

fornecido por Virginia Burton, do Metropolitan 

Museum of Art (NY) que desenvolveu um algoritmo 

para classificar ceramicas do antigo Egito pelo uso de 

um processador de imagens. 

Na linguistica computacional o processo de tra- 

du^ao mecanica consiste basicamente na tradugao de 

cada palavra pelo computador, mediante a consulta 

a um dicionario e forma^ao de sentenqa onde as pala- 

vras sao analisadas e as frases corrigidas de acordo 

com a sintaxe da lingua de saida. 

Ainda nesta area encontram-se em estagio 

adiantado as tecnologias de sintetizagao e reconheci- 

mento de voz, com aplica^oes industriais em linhas 
de montagem, na fase do controle de qualidade. 

No jornalismo e editora^ao diversos projetos 

desenvolvidos tern sido utilizados pelas imprensas 

norte-americana, europeia e brasileira, principalmen- 
te na area da composi^ao programada. 

No cinema e na televisao, o avan^o conseguido 

neste campo e facilmente apreciado em filmes como 

2001, War Games., Solaris e o Retorno de Jedi. 

Nas artes plasticas, na psicologia, na propa- 
ganda, turismo, biblioteconomia e documenta^ao, na 

musica, na constitui^ao de Banco de Dados cientifi- 
cos, tecnologicos e bibliograficos, a lista de aplicagoes 

prossegue interminavel. Sao testemiinhas incontestes 

de que a sociedade pos-industrial e a sociedade infor- 

matizada. 
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A industria brasileira pode, ainda,1 ser conside- 

rada jovem. Assim , so recentemente esta experimen- 

tando com mais intensidade a competipao na arena da 

tecnologia, isto e, melhorias de qualidade, mudangas 
de processes produtivos, langamento de novos produ- 

tos etc. 

Como a empresa brasileira enfrenta este desa- 

fio? Como ocorre a capacita^ao interna da empresa 

nesta nova dimensao do desenvolvimento da organi- 

za^ao? Que estrategias de fato usa o empresario brasi- 

leiro para desenvolver a competitividade tecnologica 

de sua empresa? 

Estas sao algumas das perguntas que o CNPq 
fez aos empresarios brasileiros, administradores dos 

500 maiores conglomerados do pais, em uma pesquisa 

dos gastos incorridos em Pesquisa, Desenvolvimento 

e Engenharia (PDE) e do comportamento frente aos 

estimulos diretos (financiamentos) e indiretos aplica- 

dos a PDE. 

Um dos resultados desta pesquisa foi a consta- 

tagao de que o empresario responde gradualmente ao 

desafio tecnologico. Isto e, a empresa ao responder por 
etapas ao desafio, de fato, passa por diversos estagios 

de aprendizado tecnologico. Estes estagios sao deflni- 

dos, porque cada um exige um certo volume de inves- 

timentos. A racionalidade economica, por sua vez, 

garante a seqiiencialidade destes investimentos, e 

por conseguinte, dos estagios ilustrados na Figura 1. 

Finalmente, as etapas sao cumulativas, ou seja, uma 

etapa anterior nao e obliterada por outra posterior. 0 

processo de capacita^ao tecnologica da empresa tor- 

na-se, assim, em um processo de desenvolvimento 

tecnologico. 
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Figura 1: 
ESTAGIOS TECNOLOGICOS DA EMPRESA 

Fonte: Alberto Silva SOM/SAD. 

Estagio 

Dados colhidos na pesquisa indicam que a pri- 

meira resposta que o empresario da a competigao tec- 
nologica e no sentido de aprimorar seu pessoal tecni- 

co. A atividade de forma^ao de recursos humanos e 
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relativamente simples do ponto de vista administra- 

tivo, e pouco onerosa, ja que este tipo de gasto goza de 

incentivos fiscais. As empresas declararam aplicar 

cerca de Cr$ 6 milhoes por ano (a pre^os de 1982) nes- 

ta atividade. 

2? Estagio 

A segunda resposta ao desafio tecnologico e a 

melhoria nos controles de qualidade dos produtos 

fabricados pela empresa. Esta foi a grande prioridade 

da industria japonesa, quando se lan^ou a hegemonia 

mundial de certos mercados. Segundo os dados colhi- 

dos na pesquisa, a implantagao de melhorias de con- 

trole de qualidade representa um gasto da ordem de 

Cr$ 77 milhoes/ano (a pregos de 1982), ou seja, mais 

de 10 vezes superior aos investimentos exigidos pelo 

estagio anterior. 

3? Estagio 

0 terceiro estagio na capacita^ao tecnologica 

da empresa e a cria^ao de um grupo interno de enge- 

nharia. Os investimentos medios anuais requeridos 

por esta atividade giram em torno de Cr$ 145 milhoes 

(a pre^os de 1982), ou seja, duas vezes mais que o cus- 

to do estagio anterior! 

4? Estagio 

Somente, depois que a empresa completou os 

tres estagios anteriores, ela se lan^a em um programa 

de Pesquisa e Desenvolvimento. Em outras palavras, 

os estagios anteriores constituem a infra-estrutura mi- 

nima sobre a qual apoiar-se-a, qualquer programa con- 

tinuo de PDE, for^osamente oneroso e de alto risco. As 

resposatas recebidas na pesquisa indicam que gasto 

medio neste tipo de atividade e da ordem de Cr$ 96 

milhoes (a pregos de 1982), portanto, um investimento 

cujo valor e ligeiramente inferior ao valor apontado 

para o estagio 3. 

Entretanto, observou-se tambem que o custo 

medio declarado pelas empresas que alcangaram o 

quarto estagio, para as atividades dos tres primeiros, 

foi tambem substancialmente mais elevado que para 

as empresas que nao alcangaram o quarto estagio. 0 

Quadro 1 compara, lado a lado, o custo medio dos 

estagios para os dois grupos de empresas; aqueles que 
nao tern Pesquisa e Desenvolvimento e aqueles que 

tern. Conclui-se, pois, que a atividade de Pesquisa e 

Desenvolvimento tern um efeito de arraste sobre as 

atividades dos estagios anteriores, encarecendo-as. 

Portanto, implantar o quarto estagio equivale pratica- 

mente em dobrar os gastos realizados em capacitagao 

tecnologica na empresa ! 

Quadro 1 

COMPARATIVOS DOS GASTOS MEDIOS DE EMPRESAS 
COM E SEM P&D SEGUNDO , 

ESTAGIOS DE CAPACITACAO TECNOLOGICA 

VALORES (Cr| Milhoes 1982) 

ESTAGIOS SEM P&D COM P&D 

PRIMEIRO 6 20 
SEGUNDO 77 202 
TERCEIRO 145 184 
QUARTO - 96 

TOTAL 227 501 

Fonte: Projeto CNPq/ESAF. Pesquisa, Desenvolvimento e Tribu- 
tapao Relatorio Parcial (16.02.84) 
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CONSIDERAgOES INICIAIS 

A determina?ao do valor negocial de empresas 

em funcionamento dificilmente segue padroes rigidos 

pre-estabelecidos. 

Cada uma tern as suas caracteristicas proprias, 
exigindo, portanto, criterios particulares de avalia^ao. 

Essas diferen^as de enfoque tornam-se eviden- 

tes, quando analisamos mais de perto as caracteristi- 

cas de cada uma, notadamente no que se refere as 

suas perspectivas de resultados. 

Com efeito, entre empresas com o mesmo volu- 

me de investimento em ativo permanente, tera maior 

vafor negocial aquela que apresentar melhores pers- 

pectivas de lucros futuros. 

Apesar dessa diversidade, e possivel estabele- 

cer alguma sistematiza?ao. 0 importante e definir 

pontos comuns que proporcionem uma estrutura tec- 

nica minima destinada a dar suporte a um determina- 

do valor negocial. 

PONTOS COMUNS 

Os seguintes pontos sao necessaries para a 

determinagao do valor negocial de uma empresa em 
funcionamento. 

• Ponto de Equilibrio 

Atraves da utilizagao dos percentuais de custos 

fixos e variaveis e possivel a constru^ao de tabela 

com os lucros liquidos a cada nivel de faturamento. 

• Valor Presente do Fluxo de Caixa Projetado 

Demonstra o montante que Valeria, no presente, o 

fluxo de caixa projetado, descontado a determina- 

da taxa de desconto. 
Para atingir esse valor, e necessario procurar os 
seguintes elementos: 

- Expectativa de faturamento futuro 

Traduz a perspectiva que a empresa admite 

como possivel para o futuro. 

- Fluxo de Lucros Projetado 

Obtido da tabela construida com base no ponto 

de equilibrio. 
- Valor do Imobilizado 

Necessario para o calculo do valor contabil apro- 

ximado das maquinas, do equipamento e do edi- 

ficio apos o periodo de uso projetado. 

- Deprecia^ao do Periodo 

Por ser um item dedutivel quando da apura^ao 

do lucro liquido, devera ser acrescida a este para 

a obten^ao do fluxo de caixa projetado. 
- Fluxo de Caixa Projetado 

E o resultado obtido na forma descrita no item 
anterior, ou seja, ao fluxo de lucros e acrescida a 

deprecia^ao do periodo. 
- Taxa de Desconto 

Deve ser escolhida para o calculo do valor presen- 

te do fluxo de caixa projetado. 

- Periodo para o Calculo 

Relacionado com o prazo que poderia ser conside- 

rado confiavel para a estimativa dos lucros futu- 

ros. 

- Valor Presente do Fluxo de Caixa Projetado 

Com base nas informa^oes acima fica facilitado o 

calculo propriamente dito do referido valor pre- 

sente. 

• Valor Presente do Valor Residual do Imobiliza- 

do 

E importante ainda determinar o quanto represen- 
ta, no presente, o que restara do imobilizado apos a 

sua utilizagao durante o periodo para calculo. 

• Volume de Caixa Necessario Para Operar a 

Empresa 

Quern decidir comprar uma empresa em funciona- 

mento devera ser possuidor de uma disponibilidade 
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suficiente para opera-la ate que os recursos por ela 

gerados sejam suficientes para a sua consolida?ao. 

• Residue Entre Ativos e Passives Correntes e de 

Longo Prazo 

A diferenga entre o valor presente dos ativos e pas- 

sives da empresa aumentara ou redutfira o valor 

presente do fluxo de caixa projetado. 

• Valor Teorico da Empresa 

A conjuga?ao desses dados possibilita a determina- 

gao de um valor pelo qual a empresa poderia ser 

vendida. No entanto, ha outros elementos que sao 

levados em conta por possiveis interessados. Estes 

elementos serao discutidos a seguir. 

• Analise do Valor Teorico 

Os principais pontos levados em considera?ao por 

possiveis compradores (como tambem pelos ven- 

dedores), sao os seguintes: 

Investimentos Alternativos 

E o exame de outras oportunidades existentes 

para a aplicagao de montante equivalente SCO do 

valor teorico obtido. (1) 

Grau de Risco 

A avalia^ao criteriosa dos riscos envolvidos nas 

diversas op^oes de investimento exercera influen- 

cia tambem na fixagao do valor negocial. 

• Valor Negocial 

Servira de base para a discussao em torno do pre?o 

final a ser acordado entre as partes. 

CASO PRATICO 

A industria XK-120 foi oferecida a um capita- 

lista pelo pre^o de 600.000 ORTNs. 

A empresa produz cabos eletricos para linhas 

de alta tensao e outras finalidades. Trata-se de um 
grupo medio com boas perspectivas de crescimento. 

Os demonstratives financeiros simplificados 

da XK-120 para o ano A5 (a empresa existe ha 5 

anos), sao apresentados abaixo. 

A determinagao do valor negocial sera feita a 

seguir, sendo todos os valores calculados em ORTN. 

• Ponto de Equilibrio 

A XK-120 tern uma estrutura de produ^ao na qual 

os custos fixos atualmente atingem a media de 

25.000 ORTNs mensais. Evidentemente, depen- 

Quadro 1 
XK-120 DEMONSTRATIVO DE RESULTADO 

SIMPLIFICADO 
ANO A5 EM ORTN 

FATURAMENTO 975.000 
CUSTOS VARIAVEIS (60%) 585.000 

MARGEM 390.000 

CUSTOS FIXOS (31%) 302.250 

LUCROS LlQUIDO ANTES DO 
IMPOSTO DE RENDA (9%) 87.750 

PROVISAO PARA O IMPOSTO RENDA (30%) 26.325 

LUCRO LIQUIDO APOS O IMPOSTO RENDA (6%) 61.425 

(1) A comparagao pode ser feita de varias formas. Neste traba- 
Iho, porem adotar-se-a o metodo da Taxa Intema de Retomo (T. 
I.R.). 

Quadro 2 

BALANgO SIMPLIFICADO 
ANO A5 - EM ORTN 

ATIVO CORRENTE 390.000 

REALIZAVEL A LONGO PRAZO 50.000 

IMOBILIZADO LlQUIDO 350.000 

TOTAL 790.000 

PASSIVO CORRENTE 220.000 

EXIGlVEL A LONGO PRAZO 70.000 

PATRIMONIO LlQUIDO 500.000 

TOTAL 790.000 

dendo da intensidade da variagao das vendas, eles 

tenderao a oscilar para mais ou para menos. 

Os custos variaveis localizam-se em torno de 60% 

do valor do faturamento. 

O ponto de equilibrio pode ser obtido atraves da 

formula 

PE = 
CF 

PE 

CF 

CV 

1 CV 

Ponto de Equilibrio 

Custos Fixos 

Porcentagem dos Custos Variaveis sobre o 

Faturamento 

Assim, PE 25.000 

.40 

ou seja, o PE e igual a 62.500 ORTNs. 

Com base nessas informagoes, construimos a tabela 

dos lucres liquidos da XK-120, dentro de determi- 

nada faixa significativa de faturamento. 

Quadro 4 

aXK - 120 
TABELA DE LUCROS LiQUIDOS POSSIVEIS - EM ORTN 

FATURAMENTO 
CUSTOS 

VARIAVEIS FIXOS % 
60% (1) 

LUCRO 
LIQUID O 

A.I.R. 
<2) 

P.E. 

NlVEL 
ATUAL 

30.000 
40.000 
50.000 
60.000 
62.500 
70.000 
80.000 
81.250 
90.000 

100.000 
110.000 
120.000 

18.000 
24.000 
30.000 
36.000 
37.500 
42.000 
48.000 
48.750 
54.000 
60.000 
66.000 
72.000 

20.000 
20.000 
25.000 
25.000 
25.000 
25.000 
25.000 
25.000 
30.000 
30.000 
30.000 
30.000 

67 
50 
50 
42 
40 
36 
31 
31 
30 
30 
27 
25 

-8.000 
-4.000 
-5.000 

1.000 
0 

+ 3.000 
+ 7.000 
+ 7.500 
+ 6.000 

+ 10.000 
+ 14.000 
+ 18.000 

(1) Note-se que o custo fixo sei mantem fixo dentro de determinada 
faixa, aumentando a medida que cresce o faturamento. Percen- 
tualmente, porem, ele se reduz, mesmo crescendo em valor 
absoluto. Por exemplo, enquanto ao nivel do PE ele representa 
40%, ao nivel de faturamento, de 90.000, a percentagem cai 
para 30%, apesar do crescimento dos custos fixos para 30.000 
ORTNs. 

(2) A.I.R. Antes do Imposto de Renda. 
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• Valor Presente do Fluxo de Caixa Projetado 

Os seguintes dados foram obtidos para a determi- 

nagao desse valor: 

- Expectativa de Faturamento Futuro 

As vendas da XK-120 encontram-se atualmente 

em torno de 80.000 ORTNs mensais. As perspec- 

tivas do mercado para os seus produtos apresen- 

tam-se boas, podendo-se esperar um faturamento 

crescente para os proximos exercicios. 

Espera-se que a empresa consiga faturar, nos pro- 

ximos cinco anos, com o mesmo equipamento, 

cerca de 100.000 ORTNs mensais, nos anos A6 e 

A7 e 110.000 ORTNs nos anos de A8, A9 e A10. 

- Fluxo de Lucros Projetado 

Utilizando-se a tabela apresentada no Quadro 4, 

tem-se o seguinte fluxo de lucros: 

Quadro 5 
XK 120 

FLUXO DE LUCROS PROJETADO PARA OS PROXIMOS 5 
ANOS EM ORTN 

ANO FATURAMENTO 
LUCRO ANTES 
DO I. RENDA 

I. RENDA 
30% 

LUCRO APOS 
O I. RENDA 

A6 1.200.000 120.000 36.000 84,000 
A7 1.200.000 120.000 36.000 84.000 
A8 1.320.000 168.000 54.000 114.000 
A9 1.320.000 168.000 54.000 114.000 
A10 1.320.000 168.000 54.000 114.000 

- Valor do Imobilizado 
O imobilizado liquido da empresa esta contabiliza- 
do por 350.000 ORTNs. 

- Deprecia^ao do Periodo 
A depreciagao da XK-120 no ano A5, foi de 28.000 
ORTNs. 

- Fluxo de Caixa Projetado 
Com base nas informa^oes contidas nos itens ante- 
riores, obteve-se o fluxo de caixa para os proximos 
5 anos. 

Quadro 6 
XK-120 

FLUXO DE CAIXA PROJETADO PARA OS PROXIMOS 5 
ANOS EM ORTNs 

ANO 
FLUXO DE 

LUCROS PROJETADO 
MAIS 

DEPRECIACAO 
FLUXO DE 

CAIXA PROJETADO 

A6 84.000 28.000 112.000 
A7 84.000 28.000 112.000 
A8 114.000 28.000 142.000 
A9 114.000 28.000 142.000 

A10 114.000 28.000 142.000 

- Taxa de Desconto. Consideramos aceitavel a taxa 
de 12% ao ano. 

. Periodo Para o Calculo 

Parece-nos adequado um horizonte de 5 anos 
para a determinaao do valor negocial da empre- 

sa. 

- Valor Presente do Fluxo de Caixa Projetado 

Vp _ 112.000 112.000 142.000 142.000 + 

1,1200 1,2544 1,4049 + 1,5735 

142.000 _ 

1,7623 

VP = 100.000 + 89.286 +101.075 + 90.245 + 80.577 

VP = 461.183 ORTNs 

• Valor Presente do Valor Residual do Imobiliza- 

do 

A utiliza^ao do imobilizado por 5 anos reduzira o 

seu valor em 28.000 ORTNs anuais, isto e: 

Imobilizado no Inicio 

5 x 28.000 

Imobilizado apos 5 anos 

O valor presente e determinado conforme abaixo: 

350.000 

140.000 

210.000 (1' 

(1) Note-se que a realiza^ao em dinheiro deste valor levaria algum 
tempo, talvez um ano ou mais e, ainda, por um valor que dificil- 
mente seria de 210.000 ORTNs. Entretanto, para efeito deste 
trabalho, admitir-se-a ser possivel realiza-lo no fim de 5 anos, 
porem, com um desconto de 50% (valor da liquida^ao), ou seja, 
105.000 ORTNs. 

O valor presente desse valor residual, obtido atra- 

ves da formula 

VP =   ', sera 
(l-»-r)n 

yp 210.000 119.162 ORTN 

1,7623 

• Volume de Caixa Necessario Para Operar a 

Empresa 
A disponibilidade de caixa da XK-120 tern sido, 

em media, de 50.000 ORTNs. 

E necessario, portanto, que o interessado possua, 

alem do pre^o que podera vir a pagar pela empresa, 

mais 50.000 ORTNs. 

Para a determina^ao do valor teorico, evidentemen- 

te, esse montante devera ser subtraido, mas para 

efeito de fluxo de caixa do eventual comprador da 

XK-120, devera ser acrescido ao investimento. 
• Residue Entre Ativos e Passivos Correntes e a 

Longo Prazo (1) 

Esses valores sao compostos conforme o quadro 

abaixo: 

Quadro 7 
RESIDUO ENTRE ATIVOS E PASSIVOS CORRENTES A 

LONGO PRAZO 
EM 31.12.A5 - EM ORTN 

ATIVO CORRENTE 390.000 
REALIZAVEL A LONGO PRAZO 50.000 440.000 
PASSIVO CORRENTE 220.000 
EXIGlVEL A LONGO PRAZO 70.000 290.000 

RESlDUO + 150.000 

(1) O raciocinio aqui desenvolvido considera esses valores como 
passiveis de liquidagao futura (no caso, em 1 ano). Entretanto, 
entre eles poderiam estar alguns itens que nao sao espelhados 
no balance. Trata-se de juros passivos de dividas cujo paga- 
mento futuro sera fatalmente exigido do comprador. Por outro 
lado, as aplica^oes financeiras das disponibilidades ou os juros 
de mora de clientes irao beneficia-lo. Surge, portanto, um novo 
residuo. Para nao complicar o trabalho, preferiu-se apenas 
alertar o leitor para a sua existencia e recomendar que seja con- 
siderado pelas partes no final da negocia^ao. 

92 
Revista de Administragao - Volume 20(2) - abril/junho/1985 



• Com a finalidade de evitar um detalhamento exces- 

sive com relagao ao prazo de realiza^ao dos diversos 

ativos (como estoques, por exemplo) e de liquida?ao 

dos itens do passivo, decidiu-se admitir que o resi- 

due de 150.000 ORTNs sera realizado em 1 ano. 

Assim, descontando-se esse valor a 12%, obter-se-a 

133.929 ORTNs favoraveis a XK.120, ou seja, 

150.000 

^ir= 133-929 

• Valor Teorico da Empresa 

Com os dados obtidos da forma descrita, obteve-se 

o VALOR TEORICO de 664.274 ORTNs conforme 

quadro abaixo. 

QUADRO 8 
VALOR TE6RICO DA XK-120 

EM ORTN 

Valor Presente do Fluxo 
de Caixa Projetado 461.183 
Valor Presente do Valor 
Residual do Imobilizado 119.162 

Volume de Caixa Necessario 
Para Operar a Empresa (50.000) 

Valor Presente do Residuo Entre Ativos e 
Passives Correntes e a Longo Prazo 133.929 

Valor Teorico da XK-120 664.274 

• Analise do Valor Teorico 

Algumas consideragoes sao necessarias neste 
momento, especialmente com relagao aos fluxos de 
caixa que serao utilizados na compara^ao entre 

os investimentos. 

No caso do comprador, o seu investimento inicial 

sera representado pela soma do valor teorico de 

664.274 ORTNs (supondo-se que ele o aceite como 

pre^o da transagao), acrescido dos recursos de caixa 

necessarios para as opera^oes, ou seja, 50.000 

ORTNs num total de 714.724 ORTNs. 
Evidentemente, e necessaria a utiliza^ao de mon- 
tante identico na compara^ao com um investimen- 

to alternativo. 

Nos itens a seguir, sera examinada mais a fundo a 

comparagao entre o investimento alternativo e a 

compra eventual da XK-120. 

- Investimento Alternativo 

A flm de nao alongar demasiadamente a analise, 

julgamos suficiente examinar apenas um investi- 

mento alternativo. Para o caso, escolhemos Certifi- 

cados de Deposito Bancario (CDB) com prazo de 1 

ano a taxa de 12% ao ano apos o imposto de renda, 

reaplicaveis no fim de cada periodo. 

O quadro a seguir detalha o fluxo de caixa desse 

investimento. Note-se que o VALOR FUTURO do 

fluxo e de 1.258.795 ORTNs e que a sua TAXA 

INTERNA DE RETORNO e de 14,8%. 0 ) 

FLUXO DE CAIXA DO 
INVESTIMENTO DE 714.274 ORTNs 

EM CDBs de 1 ANO, A 12% A.A. 
REAPLICAVEL EM FINS DE PERIODO 

EM ORTN 

85.713 95.998 107.518 120.420 849.145 (J) 
▲ * * 4 4 i k * t i L i k 

a6 

▼ 

a7 a8 a9 a 0 

714.274 

Valor Future: 1.258.795 ORTNs 

f') 
Taxa Intema de Retorno: 14,8% 

(') Arredondado de 14,779. 
(2) Juros de 134.871 + 714.274 (principal). 

Por outro lado, o investimento na XK-120 resultaria 

no fluxo de caixa apresentado no quadro a seguir: 

Quadro 10 
FLUXO DE CAIXA DO INVESTIMENTO NA XK-120 

EM ORTN 

262.000 112.000 142.000 142.000 247.000 (2) 
4 k i k * k * k * k 

A6 

y r 

A7 A8 A9 A10 

714.274 

Valor Futuro 905.000 ORTN 

Taxa Intema de Retorno: 8,5% ^ 

(') 112.000 de lucro + 150.000 de realizapao do residuo entre ativos e 
passives de curto e longo prazo 
(2) 142.000 de lucro + 105.000 relatives ao valor de liquida^ao do 

imobilizado, contabilizado por 210.000 ORTN no fim do ano A10 
(') Arredondado de 8,513. 

Quadro 11 
COMPARACAO DAS ALTERNATIVAS 

DE INVESTIMENTO 

VALOR 
FUTURO 

INVESTIMENTO ALTERNATIVA (ORTN) TIR 
714.274 CDBs 1.258.795 14,8% 
714.274 XK-120 905.000 

Os calculos feitos demonstram que a XK-120 nao vale 

714.274 ORTNs, pois tanto o valor futuro do seu fluxo 

de caixa projetado, como a sua taxa interna de retor- 

no, estao bem abaixo dos valores achados para o 

investimento alternativo em CDBs. E o que retrata o 

Quadro 11. 

QUAL SERIA, ENTAO, 

UM VALOR JUSTO 

PARA A XK.120? 

Teoricamente seria aquele que proporcionasse uma 

taxa interna de retorno acima de 14,8% (14,779%). 

Essa hipotese seria satisfeita por valores abaixo de 

612.992 ORTNs, conforme demonstrado no Quadro 

12. 
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Quadro 12 

VALOR A PARTIR DO QUAL E INTERESSANTE O 
INVESTIMENTO NA XK-120 EM ORTN 

262.000 112.000 142.000 142,000 247.000 
^444 4 4 k 4 i * 4k 

ANO: A6 

r 

A7 A8 A9 A10 

612.992 Taxa Intema de Retomo: 14,8% 

Entretanto, tendo em vista que o comprador teria que 

desembolsar mais 50.000 ORTNs para manter a 

empresa em opera^ao, esse montante reduzira, obvia- 

mente, o valor da XK-120 para 562.992 ORTNs. 

- Grau de Risco 

Se analisarmos friamente as duas alternativas, 

notaremos que o investimento na XK-120 e mais 

arriscado do que a aplica^ao em CDBs, desde que 

os CDBs sejam de instituigao financeira de alta 

confiabilidade. Evidentemente, para efeito de 

comparagao, essa teria de ser uma premissa basica. 

O investimento na XK-120 apresenta um risco 
maior porque os calculos efetuados baseiam-se em 

hipoteses de realiza^ao, as quais poderao ser 
influenciadas por um grande numero de fatores 

como, por exemplo, conjuntura economica desfa- 

voravel, ma administragao da empresa, perda de 

mercado para a concorrencia etc. 

- Valor Negocial 

As considera^oes feitas nos itens anteriores condu- 

zem a algumas conclusoes: 
-Dependendo da maior ou menor premencia por 

parte do vendedor ou do comprador para o fecha- 

mento do negocio, diversas concessoes poderao ser 

feitas de parte a parte. 

O valor-base, no caso em pauta e de 562.992 

ORTNs O). Pelo visto anteriormente, poderia ser 

considerado como sendo o limite superior. 

Respeitada a ressalva feita no item a acima, consi- 

dera-se valido definir o VALOR NEGOCIAL 

como o valor abaixo de 562.992 ORTNs, que leve 

em conta as vantagens e desvantagens inerentes 

ao investimento, reconhecidas e/ou concedidas 

por ambas as partes. 

Para o caso especifico de XK-120, julga-se que o 

pre?o de 600.000 ORTNs pedido pela empresa, e 

excessivo. 

conclusAo 

A determina?ao do valor negocial de empresas 

em funcionamento e, sem duvida, assunto fascinante 

tanto para professores como profissionais de adminis- 

tragao de empresas e de finan^as. 

O problema reveste-se de grande importancia 

pratica, especialmente quando encontram-se a mesa 

de negocia^ao as figuras do comprador e do vendedor. 
Obviamente, esse dialogo nao pode ser baseado 

meramente em sentimentos pessoais, pois qualquer 

uma das partes podera incorrer em prejuizos indeseja- 

veis. Assim, e necessaria a aceita^ao de uma sistema- 

tica de analise que racionalmente, conduza, pelo 

menos a uma faixa em torno da qual a discussao pode 

se processar. 

Em caso de divergencia sobre os fundamentos 

da sistematica, existe sempre a possibilidade da revi- 

sao das premissas ou, em caso extreme, a adogao de 

uma tecnica alternativa. Mas o importante e a exis- 
tencia de uma base a partir da qual seja possivel de- 

sen volver a argumenta^ao. 

Foi esse o motivo pelo qual decidiu-se redigir o 

presente trabalho, desejando-se apresentar algo de 

natureza pratica que auxiliasse aqueles, eventual ou 
habitualmente envolvidos em transagoes de compra 

ou venda de empresas, a tomarem decisoes mais acer- 
tadas. 

Ter-se-a atingido esse objetivo se as ideias aqui 

expostas adicionarem um pouco mais de luz ao assun- 
to. 

(1) Chamamos a atenpao para a nota de rodape do item Residue Entre Ativos e Passives Correntes e a Longo Prazo. 
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Automa^ao de 

escritorios e emprego* 

* Este material serviu de base para intervenpao no painel "Automagao de 

Escritorios" no XVII Congresso Nacional de Informatica - 

SUCESU - Rio de Janeiro, novembro de 1984. 

Nicolau Reinhard 

Assessor de Informatica 

do MTb e Programa de 

Informatica - FEA-USP 

CONCEITUAgAO DO ESCRITORIO 

E SUAS ATIVIDADES 

A Comissao Especial de Automagao de Escrito- 

rios da SEI definiu escritorio como sendo: "Um 

ambiente de trabalho da organizagao onde as infor- 

magoes sao recebidas, analisadas, disseminadas, 

transferidas, reproduzidas, arquivadas, pesquisadas e 

recuperadas, produzindo novas informagoes e decisoes 

de nivel operacional, tatico e gerencial" 

Desta forma o escritorio nao tem, necessaria- 

mente, um local fisico definido; e uma atividade cuja 

materia-prima e cujo produto sao informagoes e/ou 

prestagao de servigos (SEI, 1984). 

Identificam-se no escritorio dois grupos de ocu- 

pagoes: os "trabalhadores do conhecimento" 

(Knowledge workers) e as ocupagoes de apoio. No 

primeiro grupo estao os gerentes (tomadores de deci- 

soes) e tecnicos (contadores, advogados, engenheiros 

etc) que analisam e produzem informagoes e, tam- 

bem, sao os seus usuarios finais. 

No outro grupo, temos as ocupagoes que sao 

responsaveis pela coleta, estruturagao e transmissao 

de informagoes para os Knowledge workers da orga- 

nizagao ou para agentes externos (clientes, governo, 

etc). Neste grupo encontram-se as secretarias, escritu- 

rarios, auxiliares de escritorio, mensageiros etc. 

EMPREGO NO ESCRITORIO 

De acordo com a RAIS (1984), o Brasil tinha o 

seguinte numero de empregos de escritorio em 

31/12/82: 

Trabalhadores Administrativos 4.017.814 
(grande grupo 3 d& CBO) 
Trabalhadores de Comercio 1.118.696 
(grande grupo 4 da CBO) 
Knowledge Workers 2.260.654 
(grandes grupos 0 e 1 da CBO) 
Administra^ao superior 533.792 

representando aproximadamente 44% do numero de 
empregos do mercado de trabalho formal. 

A analise do perfil dos ocupantes destes postos 
de trabalho e importante para prever os efeitos da 
automagao de escritorios. Nota-se, por exemplo, que 
nas ocupagoes de apoio a participagao feminina e 
substancialmente superior a do mercado de trabalho 
formal como um todo (30,8%), conforme demonstra o 
quadro abaixo: 

Partic. 
Ocupa^ao CBO fem.% 

Secretaries (as) 321 87,6 
Telefonistas, telegrafistas e assemelhados 380 84,8 
Recepcionistas 394 79,8 
Datilografos, estenografos e assemelhados 323 64,0 
Agentes Administrativos 311 55,2 
Auxiliares decontabilidade, caixa e assemelhados 331 51,8 
Auxiliares de escritorio e assemelhados 393 45,5 

Fonte: RAIS 1982 (2) 

Estes dados indicam que as mulheres serao 

particularmente afetadas pela automagao de escrito- 

rios, prevendo-se ainda alguma dificuldade de recolo- 

cagao imediata dentro da estrutura atual do mercado 

de trabalho. 

Por outro lado nestas ocupagoes de apoio 

encontram-se tambem as pessoas mais jovens. 
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Idade ate 
Ocupa^ao CBO 30 anos 9r 

Recepcionista 394 78,1 
Outros trabalhadores administrativos 399 65,0 
Datilografos, estenografos e assemelhados 323 67,4 
Arquivistas 395 67,5 
Auxiliares de contabilidade, caixas e 
assemelhados 331 76,9 
Aixiliares de escritorio 393 76,0 

Para o total do mercado de trabalho formal 
apenas, 50,8% tem idade ate 30 anos e, para os 

Knowledge workers esta porcentagem e de 38%. 
Segundo Strassmann (1982) a automagao tera 

o seguinte impacto sobre as tarefas desempenhadas no 

escritorio: 

Para projetar o nivel futuro de empregos em 

escritorios deve ser considerada ainda a tendencia his- 
torica de crescimento da participagao do setor tercia- 
rio na economia e os novos bens e services criados pela 

automa^ao. O efeito liquido destes varios fatores e, 

ainda, um aspecto polemico da falta de trabalhos 

empiricos conclusivos. 

Numa economia aberta, que precisa manter-se 

competitiva, a discussao sobre a conveniencia ou nao 
da automa?ao deve ser substituida pela busca do pro- 

cesso adequado para a adapta^ao a nova realidade. 

Este processo dependera tambem da velocidade com 

que a tecnologia sera implantada. 

Favorece a automa^ao o fato de que, no escrito- 

rio, ela pode ser implantada com investimentos em 

incrementos reduzidos, ainda que os seus beneficios 
sejam mais sensiveis quando abrange o escritorio todo 

e o seu ambiente externo. 

Por outro lado, esta automagao significa uma 

mudan^a organizacional substancial, a qual requer 

um tempo para adaptagoes necessarias. Depende ain- 

da de condi^oes favoraveis, como a motivagao e capa- 

cita^ao da forga do trabalho e da organizagao das ati- 

vidades, que se tornam elementos particularmente 

criticos nos escritorios do setor publico. Para ser bem 

sucedida, a automa^ao deve envolver obrigatoriamen- 

te os Knowledge workers, os quais nem sempre estao 
conscientes dos custos das atividades de escritorio e 

dos potenciais beneficios da automa^ao. 

AUTOMACAO DE ESCRITORIOS 

E FORMACAO PROFISSIONAL 

Pelo que foi exposto anteriormente, a automa- 

gao tera um impacto direto sobre 64% das atividades 

de escritorio, devendo os seus ocupantes serem retrei- 

nados para novas ocupa^oes (no caso de elimina^ao 

das atividades anteriores) ou adaptados as novas exi- 

gencias da fun^ao. Como a tecnologia de automagao 

de escritorios ainda esta longe da consolidagao, e de se 

esperar que a obsolescencia dos equipamentos seja 

bastante rapida, requerendo o constante retreinamen- 
to dos seus operadores. 

Se considerarmos ainda o crescimento global 

do setor de services (estima-se que nos Estados Uni- 

dos, a participagao deste setor na oferta de postos de 

trabalho aumentara de 68% em 1980 para 86% no ano 

2000), pode-se concluir que havera uma pressao cres- 

cente sobre o sistema de formagao profissional. 

Por outro lado, o uso adequado dos equipamen- 

tos requer operadores com conhecimentos e comporta- 

mentos que devem ser adquiridos, em grande parte, 

na educagao basica. Come^am aqui os problemas de 

aplica^ao da informatica no Brasil. A for^a do traba- 

lho nao permite o uso generalizado da informatica 

porque a educagao basica nao e generalizada. De fato, 

a PNAD-1983 (IBGE) mostra que 82% da PEA nao 

tem a educagao basica obrigatoria (I9 grau). 

Tambem a oferta de formagao profissional e 

insuficiente. A redugao crescente dos investimentos 

no setor, quer pela redugao dos lucros das empresas 

(Lei 6.297/75), como pela redu^ao da massa de salaries 
(receitas do SENAI, SENAC), resulta num deficit 

atual de oferta de Formagao Profissional no Brasil de 

90% (Balan^o de Forma^ao Profissional 1984) (Am- 
mann, s.d.). 

A deterioragao do poder aquisitivo e das condi- 

^oes de vida da parcela substancial da populagao ten- 

dem a reduzir ainda mais a produtividade da forga de 

trabalho (Ammann). 

Isto levou o Ministro do Trabalho a chamar a 
aten^ao para os riscos em que se esta incorrendo no 

que tange ao comprometimento e ate incapacita^ao 
das proximas gera^oes. Todos se preocupam com o 

sucateamento do nosso equipamento industrial. 

Temos que pensar em evitar o sucateamento de nossa 

for^a de trabalho (Ammann). 

A automagao do escritorio atingira de modo 

mais intenso as ocupa^oes menos qualificadas (men- 

sageiros, datilografos, auxiliares de escritorio) que 

constituem, freqiientemente, o primeiro emprego de 

jovens que estudam e ao mesmo tempo se preparam, 
no trabalho, para ocupa?5es mais qualificadas. 

A medida que estas ocupagoes sao eliminadas a 

tarefa de preparar os ingressantes no mercado de tra- 

balho recaira sobre os agentes formais de formagao 

profissional, agravando o deficit mencionado e a 

situagao economica dos treinandos. 

AUTOMACAO de escritorios 

E ORGANIZAgAO DO TRABALHO 

A automagao de escritorios tem um impacto 

inicial mais visivel sobre as ocupagoes de apoio, com 

redefinigao do seu conteudo, criagao de novas ocupa- 
goes e eliminagao de outras. Se a preocupagao da 

empresa neste esforgo for apenas o aumento de produ- 

tividade das ativ.idades de apoio, os beneficios serao 

marginais ou insatisfatorios do ponto de vista econo- 
mico. 

"Produtividade individual e um mito" afirma 

eliminadas 39% 
alteradas 25% 
sem mudan^a 36% 
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um consultor da area (Business Week, Oct. 1984); o 

objetivoda automagao deve ser dirigido para o desem- 

penho global do escritorio. 

Neste sentido pressupoe-se numa reorganiza- 

gao do escritorio e o envolvimento dos Knowledge 

w.orkers, responsaveis diretos pelos resultados e por 

80% dos custos do escritorio (Strassmann, 1982). 

Para estes a automa^ao de escritorios tem um 

impacto inicial sobre a qualidade do trabalho. Com 

as novas ferramentas torna-se mais facil recuperar e 

estruturar dados, analisar alternativas de decisoes e 

produzir documentos. 

Por outro lado, a automa^ao de escritorio tam- 

bem aumenta a eficiencia das comunica^oes entre as 

pessoas, o que permite ao executive uma maior ampli- 

tude de controle. 

Nas empresas que automatizaram os seus 

escritorios observa-se a redu^ao do numero de profis- 

sionais a nivel de staff, ja que as suas atividades de 

coleta, analise de dados e suporte a decisao sao grada- 

tivamente absorvidas pelos executives, apoiados 

pelos computadores. 

Por outro lado ha tambem um "achatamento" 

da estrutura organizacional, devido a eliminagao de 

niveis hierarquicos cuja fungao era basicamente a de 

estruturar e tornar mais rapido o fluxo de informa^oes 

(Business Week, Oct. 1984). 

De fato, o depoimento de um alto executive 

numa empresa com um projeto integrado de auto- 
magao (Business Week, Oct. 1984) ressalta que se veri- 

ficou uma redu^ao de 40% nos trabalhos de secretaria, 

ao passo que as economias do nivel dos Knowledge 

workers foram muito mais significativas com redugao 

do numero de viagens (pelo uso de video-conferencias) 

e elimina?ao de "meia duzia" de niveis administrati- 

vos, levando ainda a uma comunica^ao mais eficiente 

na empresa e melhor controle sobre as suas operagoes. 

Um receio expresso com rela^ao a automa^ao 

de escritorio e que ela possa ser usada para o exercicio 

de um controle rigido sobre os trabalhadores, pela 

monitoragao completa do fluxo de informa^oes. Por 

outro lado ela tambem pode permitir uma maior flexi- 

bilidade na organizagao do trabalho pelo "desacopla- 

mento" das atividades (comuta^ao e armazenagem 

de mensagens de voz e texto), descentraliza^ao fisica 

do escritorio, liberdade de organiza^ao de cada posto 

de trabalho e adapta^ao da estrutura as contingencias 

do ambiente (Toffler, 1980). 

A tecnologia de automa^ao de escritorios em si 

e neutra em relagao a estas amea^as e possibilidades, 

dependendo a sua realizagao de como e com que obje- 

tivos ela e implantada. 

Isto levou a Sub-Comissao de Impactos Sociais 

(Sei, 1984) a recomendar a participagao ativa dos tra- 

balhadores no processo de sele^ao e implanta^ao da 

tecnologia e das medidas para atenuar os seus efeitos 

indesejaveis. 

As medidas propostas incluem, entre outras, a 

criagao de comissoes de empregados e empregadores 

para discutir aspectos de ergonomia e organiza^ao do 
trabalho, retreinamento dos empregados deslocados, 

redugao da jornada de trabalho e garantia de empre- 

go, como formas de distribuigao dos ganhos de produ- 

tividade alcangados pela automa^ao. 

AMMANN, P. - Comunica- 

goes Tecnicas Brasilia, 

Ministerio do Trabalho 

Secretaria de Mao de Obra. 

MINISTERIO DO TRABA- 

LHO - Centro de Documen- 
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Sociais, 1984. 

REINHARD, N. & Masiero, 
P.C. - Impactos economicos 

 BIBLIOGRAFIA  

e sociais da automa^ao de 

escritorios SEI, Brasilia, 

1984. 

SEI - COMISSAO ESPECIAL 
DE AUTOMA^AO DE 

ESCRITORIOS - Impactos 

socio-economicos da automa- 

gao de escritorios Brasilia, 
setembro de 1984. 

STRASSMANN, P, - Infor- 

mation technology and orga- 

nizations. (documento inter- 

no), XEROX, 1982. 
How Computers remake the 

manager's job. Business 

Week, 25 de abril de 1983. 

Office Automation Restruc- 

tures Business. Business 

Week, 8 de outubro de 1984. 

TOFFLER, A. - A terceira 

onda. Editora Record, Rio de 

Janeiro, 1980. 

Automagdo de escritorios e emprego 97 



A Revista Estudos Economicos t uma 
publicafdo quadrimestral do Instituto de 

Pesquisas Economicas da Faculdade de * 
Economta e Administrafdo da Universidade de 

Sao Paulo. 
Destinada a acompanhar e divulgar os I 
principals estudos e pesquisas na area 

\con6mtca, a REE visa ser um vetculo de 
divulgafdo e aprofundamento dos principals 

temas de Economta Brasileira. A REE, tambem, 
e publicadora oftcial dos trabalhos apresentados 

anualmente no Encontro da AN PEC. 
Tendo em vista o aprimoramento da sua 

qualidade grdftca, a REE sofreu uma serie de 
modificafdes no intcio de 1981, buscando 

ocupar um espafo entre as publicafdes mais 
conceituadas no genero e assim cumprir sua 

proposta de aifundir o debate sobre as 
mais polemic as questoes economicas da 

realidade brasileira. 
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SEJA ASSINANTE DA REE 

Preencha o cupom ao lado e remeta-o acompanhado 

de cheque nominal em favor da Fundagao Instituto de 

Pesquisas Econdmicas FIPE/USP. Tornando-se assi- 

nante da REE voce receber^ comodamente em sua 

casa, local de trabalho ou onde preferir trds exemplares 

anuais e mais um exehnplar de edigao especial e estarci 

sempre bem informado sobre os mais candentes temas 

econdmicos atuais. 

Desejo ASSINAR □ a REE ou RENOVAR □ minha 

assinatura por 1 ano (3 exemplares) ao prego de Cr$ 

15.000 (quinze mil cruzeiros) 

Nome complete  

Enderego     

CEP Cidade   Estado  

Junto com este pedido estou remetendo o cheque n0 

do Banco n0 em favor da Fundagao 

Instituto de Pesquisas Economicas, no valor de Cr$ 

15.000. 

FIPE-Funda^ao Instituto de Pesquisas Economicas da 
Universidade de Sao Paulo. 
Caixa Postal 11.474 - CEP 01000 - Sao Paulo/SP 
Fones; 813-1444/1118 



Besenha de Lhros 

THE M-FORM SOCIETY (HOW AMERICAN 

TEAMWORK CAN RECAPTURE THE COMPE- 

TITIVE EDGE) 

Autor; William G. Ouchi 

Editora: Addison-Wesley Publishing Company 

Edi^ao: D - Ano de Publica^ao: 1984 

Avaliador: Chu Wan Tai 

Prof. Assist, do Dept? de Administra- 

9ao - FEA-USP 

William Ouchi, professor de administragao na 

UCLA e renomado autor do livro "Teoria Z" publica- 

do em 1981, da prosseguimento ao seu trabalho, discu- 

tindo as caracteristicas da administrapao japonesa 

que, com sua assombrosa produtividade, rela^oes sin- 

dicais amistosas e qualidades de produtos elevadas, 

tern sido tema de pesquisas e estudos por parte dos 

analistas ocidentais de administragao. 

Munidos de uma verba de US$ 700.000 e uma 

equipe tecnica de 13 colaboradores de alto calibre (to- 

dos professores da UCLA e estudantes a nivel de pos- 

gradua^ao), esse trabalho que consumiu 3 anos e inu- 

meras viagens intercontinentais, teve como objetivo 

fundamental conseguir maior entendimento entre os 

EUA e o Japao. 

O livro representa apenas um pequeno frag- 

mento dos dados coletados, entrevistas e experiencias 

vivenciadas. Segundo o proprio autor, a maior parte 

dos dados continua sob analise e sera oportunamente 

descrita. O livro de 228 paginas esta dividido em 3 

partes: (ha ainda 60 paginas de apendice; onde estao 

incluidas informa?6es de carater geral, como os 38 

conselhos consultivos do Ministerio da Industria e 

Comercio japones, lista dos membros de varias asso- 

ciagoes, dados sobre o custo de capital das empresas 

japonesas e o papel desempenhado pelas grandes Tra- 
dings Companies: (Sogo Sosha). 

Parte 1 - A Sociedade de Forma-M: o que e, como 

funciona. 

Parte 2 - A Forma-M em agao: compara^ao das 

industrias microeletronicas no Japao e nos 

EUA. 

Parte 3 - A Forma-M nos EUA. 

O autor prossegue analisando os motives que 

levaram a industria americana a perder 16% da sua 

participa^ao no mercado mundial nos anos 60 e outros 

23% nos anos 70,nao sao devidos a fatores industriais, 

mas sim gerenciais. A visao estreita das industrias, 

que lutam por seus interesses individuais sem consi- 

derar os interesses gerais, levaram, muitas vezes, a 

economia a um impasse. 

Para ser bem sucedido, e indispensavel um 

balanceamento entre o trabalho de equipe de um lado, 

e esforgos individuais do outro. E a importancia da 

equipe esta em duas instancias: 

Tomada de decisoes e aloca^ao de recursos. 

Para ilustrar esse ponto ceptral de sua obra, o autor 

discrimina os tres tipos de organizagoes existentes: 

- a estrutura Forma-U, que vem de unificada. A 

empresa e uma entidade, e a estrutura e funcional. 

Ninguem e responsavel direto pelos resultados, e 

todas as unidades sao dependentes; o resultado e 

que a organiza^ao e centralizada; 

- a estrutura Forma-H, que vem de companhia hol- 

ding. O aspecto fundamental e que nessa organiza- 

gao as unidades operacionais estao em atividades 

nao correlatas, sendo que a administragao tern ape- 

nas o papel de investidor, nao se envolvendo nos 

aspectos operacionais. Cada companhia procura 

maximizar seus rendimentos sem preocupa^oes 

com a coordenagao e colaboragao com outras unida- 

des; 

- a estrutura Forma-M ou organiza^ao multidivisio- 

nal e balanceada. As opera^oes sao descentralizadas 

e iniciativas individuais encorajadas. Entretanto, 

como ha uma serie de atividades centralizadoras 

(Finangas/ Planejamento Estrategico e outras de 

uso comum), e indispensavel que os responsaveis 

divisionais sejam flexiveis e adaptativos, caso quei- 
ram ter sucesso. Essa contradi^ao intrinseca de 

dependencia ou independencia, de todo com a par- 

te, autonomia e servidao, so sera bem sucedida se o 

equilibrio for adequadamente mantido. Para isso, e 

necessario muito dialogo e empatia entre os 

membros da organiza^ao. 

Outro conceito importalite introduzido e o da 

^memoria social" definido como senso de comunidade 

e de responsabilidade. Os participantes sao eqiiitati- 

vos, pois sabem que seus interesses nao atendidos hoje 

(em beneficios dos outros) serao compensados no futu- 

re proximo. Esse equilibrio entre as empresas do mes- 

mo setor (concorrentes), setores diferentes (clientes/ 

fornecedores etc.) com o governo, e que distingue a 

economia japonesa das demais e a causa do seu estu- 

pendo sucesso. 

A partir desse ponto nevralgico, o autor expan- 

de sua analise para o macrosistema, mostrando as 

estreitas liga^oes das empresas japonesas entre si e 

com orgaos do governo e do publico, tudo isso sem per- 

der a individualidade e competitividade, tal qual 
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numa empresa divisionalizada. Exemplifica seu argu- 

mento com descri^ao detalhada do funcionamento do 

poderoso MITI (Ministerio do Comercio e Industria, 

orgao normativo que e considerado por muitos como a 

mola propulsora do desenvolvimento japones), sua 

organiza^ao interna e o papel das associa^oes de pro- 

dutores. 

Como dito anteriormente, o livro e escrito para 
o publico americano fazendo compara^oes entre os 

dois paises. Na ultima parte, o autor mostra um 

exemplo de sociedade Forma-M bem sucedido nos 

EUA, como a cidade de Minnesota. Esse exemplo e 

tipicamente americano e compreensivel apenas por 

aqueles que vivem naquele pais. Desconsiderando 

essa caracteristica americana, o livro e bastante inte- 

ressante e revela dados curiosos e imaginativos, tais 

como: os japoneses conseguiram fazer toda essa asso- 

cia^ao e coopera^ao sem inflingir as leis antimonopo- 

listas. Mesmo com todo esse dialogo, a competitivida- 

de interna japonesa e acirrada. Isso talvez so possa ser 

explicado pela homogeneidade e harmonia da cultura 

japonesa. 

O livro, nos primeiros capitulos, e agradavel de 

se ler, mas um pouco ma^ante nos ultimos (especial- 

mente para aqueles que nao conhecem a realidade 

empresarial americana e japonesa). Recomenda-se 

pois que o leitor tenha antes um contato com outros 

livros mais conhecidos, sobre a administragao japone- 

sa. Na nossa opiniao, os dois ensinamentos do livro 
que sao importantes para os estudiosos brasileiros de 

administragao sao: 

• nao ver a realidade japonesa com os olhos de um 

ocidental, mas sim, tentar entende-la de um ponto 

de vista japones; 
• "adaptar e nao adotar" o modelo japones. 

Como tema para reflexao e um encorajamento para 

que cada pais busque o seu proprio caminho no 

campo de administragao, a leitura do livro e mais 

do que recomendada. 

A IMPORTANCIA DE SER VOCfi MESMO 

Autor: Allan Katcher PhD. 

Editora: Atlas 

Edi^ao: P - Ano de publica^ao: 1985 
Tradu^ao e Adapta^ao: Cecilia Bergamini 

Avaliador: Cecilia Bergamini 

ProP Assist. Dr* do Dept9 de Ad- 
ministra^ao - FEA/USP 

A obra e baseada numa fascinante experiencia 

na qual o autor, psicologo e consultor em Desenvolvi- 

mento Organizacional, pesquisa como as principais 
orienta^oes comportamentais descritas por Erich 

Fromm no livro A Analise do Homem podem ser 
reconhecidas na atuagao das pessoas dentro das orga- 

nizagoes. Para tanto, foram necessaries mais de dez 

anos de pesquisa em empresas dos mais diferentes 

tipos e tamanhos no mundo todo. 

Uma outra preocupagaocaracterizada pelades- 

mistifica^ao da cren^a de que existem perfis ideais de 

executives bem sucedidos, da ao livro uma atragao 

especial. Como o proprio Dr. Katcher afirma em seu 

prefacio: "ele se destina a todos aqueles que nao se 

sentem contentes consigo mesmos, com suas caracte- 

risticas, talentos, aparencias, comportamentos etc. - 

a todos que nao se sentem tao bem quanto o proximo 

e invejam sua sorte, suas aptidoes, habilidades e recur- 

sos pessoais. Quero que essas pessoas apreciem aquilo 

que tern, percebam e liberem suas proprias for^as, 

admirem suas maneiras singulares de fazer as coisas, 

parem de se censurar atraves de queixas e comecem a 

fazer aquilo de que sao capazes. Este livro e para 

aqueles individuos que nao conseguem entender por- 

que os outros agem de maneira diferente da sua, para 

aqueles individuos que querem transformar os outros 

em sua propria imagem. Espero que aprendam a valo- 

rizar as diferengas pessoais, a aproveitar as contribui- 

goes individuais que os outros dao com suas maneiras 

proprias de fazerem as coisas, e a avaliar a futilidade 

de tentar muda-los. Espero, enfim, que descubram a 

libera^ao da tensao advinda do aproveitamento des- 

sas diferengas, criem estruturas que permitam a dife- 

rentes pessoas terem o seu proprio espago vital e 

parem de tentar mudar uns aos outros" 

Muitos anos de observagao do comportamento 

das pessoas em situa^ao de trabalho tornaram possi- 

vel ao autor retratar as suas principais caracteristicas de 

agao frente as mais diferentes circunstancias que 

deveriam ser por elas superadas com eficacia. Com 

isso ele conseguiu agrupar certos tra?os comuns dos 

mais diferentes tipos de personalidade e descrever 

quatro estilos comportamentais basicos denominados 

de: Toma e Controla; Da e Apoia; Mantem e Conser- 

va; e, finalmente, Adapta e Negocia. Ao evidenciar 

como cada um destes estilos se deixa guiar por dife- 

rentes norteadores comportamentais, toma-se quase 

que evidente por si so que o sucesso das pessoas 

depende, principalmente, da estrategia que elas ado- 
tam para aproveitarem ao maximo os pontos fortes do 

seu estilo proprio. Por conseguinte, torna-se extrema- 
mente facil entender como diferentes caminhos 
podem ser seguidos para que se atinja um mesmo ni- 

vel de sucesso. 

Os principais assuntos tratados em ''A Impor- 

tancia de Ser Voce Mesmo,, sao: a historia e funda- 

menta?ao teorica do trabalho; o paradoxo do binomio 

for^a e fraqueza, juntamente com aqueles principios 
basicos de como se utilizar de metodos diferentes, mas 

igualmente eficazes de se lidar com uma mesma situa- 

gao; a conceituapao e descri^ao ilustrada de cada um 

dos estilos; a percep^ao produtiva do outro; considera- 

goes sobre a administra^ao do tempo; a compatibili- 

dade entre os estilos; a avaliagao de desempenho 

segundo essa nova caracteriza^ao do binomio forga e 

franqueza; como dirigir pessoas motivadas; o poder e 

o desempenho grupal. Pode-se mesmo considerar que 
esse livro inaugura uma nova tendencia dentre aque- 

les considerados como bons livros sobre o comporta- 

mento humano nas organiza^oes. 

A tradu^ao da obra teve como principal objeti- 

vo adaptar alguma coisa que havia sido escrita para 

um context© cultural proprio das empresas america- 

nas aquele que se toma mais significativo para as 

organiza^oes brasileiras. Depois de doze anos traba- 

Ihando com o sistema LIFO (Life Orientation) no Bra- 
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sil foi possivel a tradutora, incluir varies pontos muito 

tipicos encontrados junto a mais de cinco mil pessoas 

que se submeteram a programas de desenvolvimento 

de pessoal dentro de mais de vinte organiza^oes brasi- 

leiras. De comum acordo com o autor, portanto, foi 

possivel produzir uma obra especialmente traduzida, 

adaptada e ilustrada com casos tipicos da nossa reali- 

dade cultural. A exemplo disso, o capitulo sobre moti- 

va^ao baseia-se quase que inteiramente em pesquisas 

feitas no Brasil. 
Finalizando e valido ressaltar que a enfase do 

livro representa um primeiro passo para todos aqueles 

que estao interessados no seu proprio desenvolvimen- 

to pessoal - isto e, ele representa uma especie de 

roteiro extremamente objetivo e util para ajudar as 

pessoas a organizarem tudo aquilo que intuitivamente 

ja conhecem sobre si mesmas. E proposta como filoso- 

fia basica desse processo que, para o desenvolvimento 

pessoal, e absolutamente essencial que o individuo 

conhe^a suas forgas, porque ninguem constroi nada 

sobre fraquezas; pelo contrario, so se constroi sobre os 

alicerces solidos das for^as de cada um, pois acaba-se 

por descobrir que e impossivel desenvolver alguma 

coisa que nao existe. Toma-se imperioso, portanto, 

entender que os nossos pontos fortes nada mais sao do 

que as nossas caracteristicas pessoais utilizadas opor- 

tunamente e que quando sao superenfatizadas ou 

subutilizadas transformam-se naquilo que chamamos 

de pontos fracos. Dentro das organiza^oes, entao, o 

desenvolvimento das pessoas implica em gerir o 

ambiente de tal forma a permitir que cada um seja 

aquilo que potencialmente e capaz de ser e a maneira 

mais eficaz de alguem tentar fazer isto e definir suas 

proprias perspectivas pessoais fazendo-as trabalhar a 

seu favor. 

DEVELOPING BUSINESS STRATEGIES 

Autor: David A. Aaker 

Editora: John Wiley & Sons 

Edigao: 1* - Ano de Publica^ao: 1984 

Avaliador: Chu Wan Tai 

Prof. Assist, do Depto. de Adminis- 

tra'^ao - FEA- USP 

O livro faz parte da Ronald Series on Marke- 
ting Management, livros escritos para administrado- 

res profissionais, com o intuito de Ihes comunicar o 

atual estado de arte de marketing. Portanto, a fim de 

se aproveitar o melhor do seu conteudo, e sugerido que 

os leitores tenham tido experiencias profissionais 

e/ou academicas sobre os assuntos tratados. No pre- 

facio, o autor (professor da Escola de Administra^ao 

da Universidade da California), define os cinco objeti- 

vos principais do livro: 

• integragao das disciplinas que tenham dado contri- 

bui^oes relevantes e importantes para o desenvolvi- 

mento de estrategias. Assuntos como marketing, 

economia, comportamento organizacional, finan- 

^as, contabilidade, direito, ciencias administrati- 

vas sao ai integradas; 

• novas teorias que possam ser sustentadas pelos 

recentes estudos empiricos; 

• apresenta uma visao proativa, uma abordagem 

externa para antecipar e criar mudan^as; 

• apresenta uma abordagem estruturada para o 

desenvolvimento de estrategia. Analises externa e 

intema sao discutidas nos seus elementos basicos, 

devidamente ilustrados por um fluxograma; 

• por ultimo, apresenta os conceitos, metodos, mode- 

los mais uteis que estao atualmente disponiveis, ou 

seja, o estado de arte. 
Para atingir esses objetivos, o livro e dividido 

em cinco partes, em que os assuntos sao superficial e 

sinteticamente tratados, visto que se supoe que o lei- 

tor ja tenha uma boa experiencia profissional com os 

temas. Sao: Introdu^ao e Visao Geral, Analise Exter- 

na, Analise Propria, Estrategias de Negocios Altema- 

tivos e finalmente o Processo. 

Tendo o segmento do leitor especializado em 

mente, o livro procura sintetizar as teorias existentes, 

dando-lhes um carater bastante pratico. Nao ha aqui 

maiores preocupa^oes em explicar ou historiar as 

teorias, mas apenas a sua aplicabilidade pragmatica 

no dia-a-dia empresarial. 

De facil leitura o livro e fartamente ilustrado o 

que facilita uma compreensao rapida. Recomenda-se, 

pois, a sua leitura por praticantes de administra^ao 

e/ou alunos que ja tiveram cursos anteriores que Ihes 

possibilite um maior embasamento teorico. 

INTRODUQAO A ADMINISTRA^JAO 

Autor: Antonio Cesar Amaru Maximiano 

Editora: Atlas 
Edi^ao 2* - Ano de publica^ao: 1985 

Avaliador: Cleber Aquino 

Prof, do Depto. de Administra^ao da 
FEA-USP 

Um livro e como uma obra de arte, uma empre- 

sa, enfim, como qualquer obra humana. So temos con- 

di?6es de conhece-lo em sua totalidade quando temos 

conhecimento do seu autor. Pelo autor, sabe-se a 

natureza do texto, seus valores, sua ideologia, conteu- 

do. Ha uma intima relagao entre o autor e o livro. 

O livro tern uma estrutura dividida em cinco 

partes: cada uma delas, tratando de pontos essenciais 

ao estudo da Administra^ao. A primeira refere-se a 

"Administra^ao e as Organiza^oes" A segunda parte, 

ao <<Planejamento,' e aqui o autor insere conceitos de 
planejamento estrategico, tema nao muito comum na 

bibliografia nacional. Na terceira, estuda "Organiza- 

goes", come^ando esta unidade com muita precisao, 

estudando estrutura organizacional e nao caindo no 

lugar comum de repetir o "bla-bla-bla" tradicional da 

Historia das Escolas. A penultima parte refere-se a 

um estudo de "Lide^an?a',, tema que profissional- 

mente, o professor Maximiano domina 'muito bem, 

pelos varios seminarios que ja ministrou a respeito. 

Aqui, reserva o capitulo 9 para abordar motiva?ao, 

hoje assunto de grande carencia nesta fase de transi- 

9ao da empresa brasileira. O livro termina com o estu- 

do da fun^ao "Controle". Como o leitor pode observar, 

o conteudo desta obra e complete para os cursos de 

Administragao, principalmente para os cursos intro- 
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dutorios para os quais ele e destinado preferencial- 

mente. 
Alem destas qualidades, o livro e muito didati- 

co. Facilita a atuagao de professores, alunos e outros 

leitores estudiosos do assunto. Ao termino de cada 

capitulo sao apresentados resume, questoes para 

debate, conceitos-chave e uma grande inovagao que e 

o estudo de casos. A bibliografia e atual e fomece ao 

leitor condi?6es de recorrer a outras fontes para com- 

plementar seus conhecimentos no uso deste texto. 0 

livro e ainda fartamente ilustrado com graficos que 

facilitam aos estudiosos, utilizarem o texto. Percebe- 

se que nesta 2? edigao, o autor ^amadureceu" o con- 

teudo em rela^ao a P. Certamente, decorrente de sua 

vivencia profissional, seja como consultor, docente, 

instrutor de treinamento, escritor, esta segunda edi- 

gao traz consideraveis inova^oes em relagao a edi^ao 

anterior. Como tambem, tenho a certeza, que em pro- 

ximas edi?oes ele continuara sua trajetoria de "ama- 
durecimento" do livro, introduzindo novidadesrque 

estao brotando intensamente no Brasil. Nesta fase de 

transi^ao de regime politico e da sociedade, as empre- 

sas, obrigatoriamente, terao de reformular suas postu- 

ras, seus procedimentos administrativos, tendo em 

vistas as intensas mudangas que estao ocorrerido no 

cenario nacional. E o professor Maximiano, sensivel 

aos processos de mudan^as, com certeza, ira incorpo- 

rar em suas proximas edi^oes, muitas novidades. 0 

livro pode ser utilizado em todos os cursos de Admi- 

nistragao, seja dentro ou fora da universidade. 0 cara- 

ter de introdutorio e apenas didatico, mas, o conteudo 

esta acima de uma simples "introdu^ao" 
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Serrieo ao Leitor 

EDITORA VISAO LTDA. 

Rua Afonso Celso, 243 

CEP 04119 - Sao Paulo - SP 
Tel.; 571-4212 

OS PODERES DO GOVERNO 
Henry Maksoud 

0 fio que cose os artigos que compoem este 

livro, dando-lhes unidade, e a preocupagao do autor, 

ja antiga de varies anos, de expor os perigos que um 

govemo sem peias em seus poderes traz para a liber- 

dade do individuo. 

A obra esta dividida em cinco partes: Na raiz 

de todo^ os males: falta de Liberdade; Estado de 
Direito, Separagao de Poderes e Democracia: doutri- 

nas fundamentals sempre mal utilizadas; Intervencio- 

nismo governamental: reacionario e opfessivo; Consti- 

tui^ao: para limitar os poderes do Governo; e Demar- 

quia: para assegurar a Liberdade. 

Setenta e tres dos oitenta artigos que integram 

esta coletanea foram escritos e dados a publico origi- 

nalmente no semanario VISAO entre margo de 1983 e 

agosto de 1984. No livro, para conseguir uma ordem 

mais natural, foi alterada a cronologia inicial de publi- 

ca?ao e, alem disso, acrescentados sete escritos, mais 

antigos ou mais recentes, para completar o assunto. 

EDITORA ATLAS S.A. 

Rua Conselheiro Nebias, 1384 

01203 - Sao Paulo - SP 

Tel. (Oil) 221-9144 

0 COMPUTADOR NA 
ADMINISTRAQAO DE EMPRESAS 

Ernesto Haberkorn 

A evolu?ao tecnologica na area de Informatica, 

espelhada tanto na desmistifica^ao e no potencial dos 

microcomputadores, como no aumento quase infinite 

da capacidade e velocidade dos equipamentos de me- 

dio e grande portes, permite dizer que praticamente 
nao existem mais obstaculos para efetivar a automa- 

?ao total dos procedimentos administrativos de uma 

empresa, seja qual for o seu porte, tipo ou setor de ati- 

vidade. 

Este livro explica como a empresa deve proce- 

der para atingir essa meta, apresentando quatro 

capitulos: os pontos mais importantes do hardware 

dos equipamentos; uma coletania completa do soft- 

ware de apoio e aplica?ao disponivel no mercado bra- 

sileiro; os passos que devem ser dados na implanta^ao 

de um novo sistema, com base em um modelo de folha 

de pagamento; e descri^ao de um sistema integrado 
complete, apto para ser implantado em empresas do 

setor industrial. 

PROCESSO E RELAQOES 

DO TRABALHO NO BRASIL 
i Coordenadoras: 

Maria Tereza Leme Fleury 

Rosa Maria Fischer 

0 objetivo desta coletanea e reunir um conjun- 

to de estudos sobre relates de trabalho, organizagoes 

de processes de trabalho, movimento do sindicalismo 

e modelos participativos na gestao do trabalho. Tais 

questoes sao discutidas como temas integrados entre 

si e referidos ao contexto social mais abrangente. 
0 carater multidisciplinar desta coletanea pos- 

sibilita que os temas propostos sejam tratados com 

diferentes enfoques metodologicos, procura ultrapas- 

sar a postura empirico-analitica e encaminhar as dis- 

cussoes para uma reflexao critica. 

Leitura relevante para as disciplinas Sociologia 

do Trabalho, Sociologia Aplicada a Administra?ao, 

Sociologia Industrial e Organiza^ao Industrial dos 

cursos de Administra<?ao de Empresas, Ciencias 

Sociais e Engenharia de Produ<?ao. Devido a atualida- 

de dos temas enfocados, e recomendado para profis- 

sionais das areas sindical e de organiza^ao e relagoes 

do trabalho. 

INTRODUQAO A ADMINISTRAQAO 2^ ed. 

Antonio Cesar Amaru Maximiano 

0 conteudo desta nova edigao foi inteiramente 
modificado e reorganizado, segundo a ordem classica 

do processo administrativo. Trata-se de uma obra 

recomendada como instrumento de apoio para o ciclo 

basico dos cursos de Administra?ao de Empresas, 

Ciencias Contabeis e Economia. Destacam-se como 

suas principais caracteristicas a concisao da base teo- 

rica, a visao de conjunto do desenvolvimento da teoria 

da administragao e a incorporagao de contribuigoes 

mais recentes desenvolvidas no pais. 

Os pontos principais do livro sao sintetizados 

em quadros e graficos. Todos os capitulos foram redi- 

gidos! segundo uma estrutura basica: com texto, resu- 

me, questoes para debate, conceitos-ch^ve e referen- 

cias; sao usadas aqui frases curtas e diretas com enfa- 

se nas definigoes e exemplifica^ao. Cada capitulo e 
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acompanhado de um estudo de caso que procura ilus- 

trar e facilitar a aplica^ao dos temas escolhidos para 

inclusao no texto. Os casos retratam situagoes veridi- 

cas, tipicamente enfrentadas por administradores 

brasileiros. 

Livro-texto para as disciplinas Teoria Geral da 

Administragao e Introdugao a Administragao, dos 

cursos de graduagao em Administra^ao de Empresas, 

Ciencias Contabeis e Economia. Leitura fundamental 

para cursos intensivos que deem enfase ao estudo for- 

mal das organizagoes e ao processo administrativo. 

EDITORA BRASILIENSE S.A. 

Rua General Jardim, 160 

01223 - Sao Paulo - SP 
Tel.: (Oil) 231-1422 

PEQUENA EMPRESA 

0 Comportamento Empresarial na 

Acumulagao e na Luta pela Sobrevivencia 

Henrique Rattner (Coordenador) 

Jose Carlos G. Durand, Jose Paulo C. Vieira, 

Jose Roberto Ferro, Roberto Venosa 
e Vera Helena Thorstensen 

Esta pesquisa oferece ao leitor uma visao 

abrangente e a compreensao da dinamica das peque- 

nas e medias empresas. Para tanto, recorre a intera- 

^ao de fatores economicos, sociais, politicos e organi- 

zacionais, atraves de uma abordagem multidiscipli- 

nar. Alem de investigar a politica economica das ulti- 

mas decadas, caracterizada pela concentra^ao do 

capital e a internacionaliza^ao crescente da economia 

brasileira, os autores fazem uma minuciosa analise da 
situagao das pequenas empresas na sua luta pela 

sobrevivencia. 

EDITORA MCGRAW-HILL DO BRASIL 

LTDA. 

Rua Tabapua 1105 

04533 - Sao Paulo - SP 

Tel.: (Oil) 280-6251 

FUNDAMENTOS DE 

MATEMATICA FINANCEIRA 

Petr Zima e Robert L. Brown 

Este novo livro e uma abordagem de problemas 

resolvidos e propostos, relativa as condi^oes financei- 

ras atuais. Apresenta, em linguagem clara, o estudo 

de calculo financeiro, inflagao, juros compostos etc. A 

utiliza^ao de calculadoras de bolso permitira ao leitor 

a dispensa de extensas tabelas. O livro podera ser usa- 

do como texto padrao ou referencia para os interessa- 

dos no assunto. 

INTRODUQAO AOS 

MICROCOMPUTADORES 

Vol. 0 

Adam Osborne 

Esta 3? edi^ao, revista e ampliada, do volume 
0 transmite ao iniciante uma extensa cobertura sobre 

microcomputadores: como eles funcionam, o que eles 

podem fazer pelos problemas de gerenciamento de 

dados nos dias atuais. O texto descreve claramente o 

componente de um sistema de microcomputador, 

introduzindo, ao leitor, linguagens de programagao, 

codigos binaries e aritmeticos, logica, temporiza^ao e 

memoria. Novas secgoes em software e comunica^oes 

foram adicionadas. 

INTRODUQAO AOS 

MICROPROCESSADORES 

Vol. 1 

Adam Osborne 

Abrangendo todos os recentes aperfei^oamen- 

tos em microprocessadores, este livro debate os con- 

ceitos basicos em termos das modernas configura^oes 

de hardware e da exemplos das aplicagoes comuns dos 

mais variados dispositivos. As intrugoes logicas e os 

conceitos de programa^ao dos recentes microprocessa- 

dores de 16 bit sao apresentados minuciosamente. 
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S54' O balan^o de sua empresa 6 coisa muita seria. 
E merece ser colocado numa publica^So conhecida 

e respeitada por todos os homens que t£m nas mitas o destino 
da vida econdmica do pais. 

Por isso, o melhor lugar para voce publicar o balan^o 
da sua empresa 6 a Revista Bandiria Brasileira. 

A Revista Banc^ria 6 um verdadeiro espelho do que 
acontece na economia do pais. 

Ele traz, todo mfe, os balances e balancetes de quase todas 
as empresas que atuam no ramo financeiro. £, por isso mesmo, 
6 uma excelente fonte de consulta, que est^ sempre presente nas 
mesas dos homens que decidem. 

As mais importantes institui^Oes financeiras do pais 
publicam seus balances na Revista Bandiria Brasileira. 

Voc8 nio acha que o balance da sua empresa tamb^m 
mcrece sair junto deles? 

Revista Banduria Brasileira 

Rio de Janeiro; Av. Almirante Barroso, 63 conj. 1110/1111 -lets.: 240-4175 e 246-7275; Belo Horizonte; Ay. Afonso 
Pefta, 526-sala 927;Recife: Rua Vig^rioTendrro, 105 - 6.° and.-Tel.; 4-2384;Sao Paulo: RuaAlvares Penteado,87 

Zri;r'!:-;o:?~-:;5M;Ar:7004 Wisconsin Avenue Chevy Chase, Maryland - 20015-Tel.: (031) 656-5930. 



O MAIOR SEGREDO DO BANCO AMERICA DO SUL NAO ESTA GUARDADO NO COFRE.ESTA MAIS PERTO 

DO QUE VOCE PENSA. NO ATENDIMENTO, NO CAIXA, NA GERENCIA. UM SEGREDO QUE VOCE VE RE- 

VELADO NA DEDICA^AO DOS FUNCIONARIOS E NA EFICIENCIA DE TODOS OS SERVIQDS. O GRANDE 

SEGREDO DO BANCO AMERICA DO SUL E PARA FICAR ENTRE VOCE E A COMUNIDADE. ESPALHE. 

Banco America do Sul 
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