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Mesa-Redonda 

Realizou-se no dia 10 

de outubro ultimo, na Sala da 

Congregagao da Faculdade de 

Economia e Administragao da USP, 

sob o patrocinio da Financiadora de Estudos 

e Projetos (FINEP), com a colaboragao 

do Clube de Criadores de Empresas 

de Tecnologia Avangada da FEA/USP 

e execugao do Institute de 

Administragao (IA-FEA/USP) a 

mesa-redonda sobre o IMPACTO DA 

TECNOLOGIA NO MERCADO. 

A reuniao consistiu de depoimentos, 

seguida de debates, de tres criadores 

de empresas de tecnologia avangada. 

As empresas cujos casos foram 

apresentados, e aqui transcritos, 

sao a SMAR Equipamentos 

Industriais, de Sertaozinho, a 

MECAF-MecanicaFina, e a Empresa 

Brasileira de Biotecnologia - 

EMBRABIO, estas duas ultimas 

de Sao Paulo. 

Os depoimentos cobrem o historico da 

empresa, a evolugao de seus produtos 

e os fatores que implicaram o sucesso 

e a consolidagao do empreendimento. 



DEPOIMENTO DO SR. EDUARDO FANUCCHI, GERENTE INDUSTRIAL 

DA MECAF - MECANICA FINA LTDA. 

cabega impressora, que foi feita na segunda metade do 

ano de 1983. 

Em seguida foi desenvolvido um Mecanismo 

Impressor para Folhas Avulsas, cujo objetivo inicial 

era atingir o Mercado de Balan^as Eletronicas rodo- 

viarias, cuja aplicagao e registrar nas Notas Fiscais os 

valores obtidos de balan^a para reduzir a possibilida- 

de de fraudes. 

Utilizando-se a mesma cabega impressora do 

Terminal Bancario foi iniciado o desenvolvimento de 
um Mecanismo Impressor para Impressoras de Micro- 

computadores com 132 colunas e velocidade de 180 
CPS. 

Este produto come^ou a ser fabricado em serie 
a partir do segundo semestre de 1984. 

Mescanismo Impressor para Caixa Registrado- 
ra: 

Foi desenvolvido um mecanismo para Caixa 

Registradora com velocidade de impressao de 120 

CPS e capacidade de 32 caracteres por linha com vali- 

da^ao. 

Mecanismo Impressor para AIM: 
No P semestre de 1985 foi desenvolvido um 

Mecanismo Impressor para as Caixas Eletronicas do 
Banco Itau, Banco 24 boras e do Banco Bradesco. A 

tecnologia empregada e matricial, com dispositive 
que corta o papel impresso. 

Fatores que contribuiram para a 

consolida^ao da empresa 

Na area de informatica o custo do desenvolvi- 
mento do produto normalmente e muito maior que em 

outras areas. Se a politica nacional de informatica 

permitisse que importassemos, ou se autorizasse que 
as empresas multinacionais fabricassem seus produ- 

tos no Brasil, reduziria-se a nacionaliza^ao dos produ- 

tos como um todo a uma parcela menor, pois os inves- 

timentos no desenvolvimento do produto sao, em 
geral, grandes. 0 fator predominante para a consoli- 

da^ao da empresa foi a politica nacional de informati- 
ca. Outro fator, consequente deste fator principal, foi 
a integra^ao que existe na empresa. Quando come?a- 

mos a fomecer os mecanismos impressores, as grandes 

empresas fabricantes de microcomputadores domina- 
vam a tecnologia eletronica, mas nao tinham ideia da 

parte mecanica. 0 que chamo de integra^ao foi a opor- 

tunidade de termos na mesma empresa a mecanica 
fina, a eletronica analogica e a eletronica digital. Esta 

integra^ao propiciou e facilitou muito o desenvolvi- 
mento do produto. 0 produto que fabricamos e um 

componente de um sistema global. Se nao tivessemos 

a capacidade de entender os detalhes deste sistema, 
nao teriamos condi^oes de desenvolver o produto e 

atender as necessidades do mercado, do cliente, fun- 

damentalmente. Este fator de integragao propiciou 
uma vantagem tecnologica a empresa na sua consoli- 

dagao. 

Outro fator inquestionavel foi a mao-de-obra 

especializada em mecanica fina que dispomos na 
empresa. Esta mao-de-obra treinada e disponivel, 
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Origens da Mecaf e sua evolu^ao 

A MECAF foi fundada em 1982 com o objetivo 
de fabricar mecanismos impressores para Terminais 

Bancarios. A empresa nasceu de uma divisao de 

Mecanica Fina iniciada em 1980 da Sistema Automa- 

?ao Industrial Ltda., que e a acionista majoritaria da 

Mecaf. 

A Divisao Mecanica Fina desenvolveu dois pro- 

dutos inicialmente: 

I9) Bloco Otimo/Mecanico para Sacarimetro Auto- 

matico Digital (Instrumento utilizado para medir 

teor de sacarose em caldo de cana-de-a?ucar); e 
29) Conversor de Sinai de Corrente em Sinai de Pres- 

sao. (Instrumento destinado a Automagao Indus- 

trial). 

Em seguida foi desenvolvido o mecanismo 

impressor para terminais bancarios, utilizando-se a 

tecnologia de escrita de Matriz de Pontos com veloci- 

dade de Impressao de ate 180 CPS (caracteres por 

segundo). 
Os primeiros prototipos de mecanismos 

impressores ficaram prontos no final do ano de 1981. 

Durante o ano de 1982, foram produzidos 100 unida- 

des e enviadas aos clientes para testes e homologa- 

goes. Esta fase durou aproximadamente 9 meses. 

Os primeiros contratos de fornecimento foram 

firmados entre dezembro de 1982 e mar^o de 1983, 

sendo que a produgao seriada iniciou-se em fevereiro 

de 1983, atingindo ao final do ano 5.500 mecanismos 

impressores. 

Durante o ano de 1984 ocorreu o grande desen- 

volvimento, atingindo no ano a quantidade de 20.500 

Mecanismos Impressores fabricados. 

Evolu^ao dos produtos e linha atual 

O l9 produto da serie foi o Mecanismo Impres- 

sor para Terminal Bancario, sendo que as primeiras 

2.000 tiveram dois componentes importados: a cabe- 

ga impressora de 9 agulhas e o motor DC. 
A primeira evolugao foi a nacionaliza^ao da 



essencial para o desenvolvimento do produto, era ine- 

xistente. Houve necessidade de se criar esta mao-de- 

obra ao longo de todo o processo de fabrica^ao, tan to a 

nivel de desenvolvimento do produto como para pro- 

duzi-lo dentro da qualidade especificada. Esta mao- 

de-obra precisou ser formada, remanejada de outras 

areas da mecanica fina, dos fabricantes de maquinas 

de escrever - industrias que hoje tambem estao se 

beneficiando com a uniao da mecanica fina a eletroni- 

ca, produzindo maquinas de escrever eletronicas 

fabricantes de instrumentos de precisao, microme- 

tros, paquimetros etc, que estao dentro da area de 

mecanica fina, mas em mecanica de precisao. A ideia 

fundamental foi procurar tecnicos novos, pois nao 

adiantaria ter tecnicos experientes, que nao resolve- 

riam o problema. Procuramos tecnicos a nivel de grau 

medio e alguns engenheiros. Em grau medio encontra- 

mos urn grande suporte na Escola SENAI Sui^o-brasi- 

leira, que e hoje a maior formadora de mao-de-obra em 

mecanica fina no pais, uma escola criada por uma 

funda^ao sui^a, com equipamentos suigos e que deu a 

tecnologia basica, as leis fundamentals para que se 

pudesse desenvolver a tecnologia do produto como um 

todo. 

Estes sao os tres grandes fatores que contribui- 

ram para a consolidagao da MECAF, e fundamental- 

mente esta e a historia da empresa dentro do contexto 

brasileiro na area de mecanica fina, voltado para a 

area de informatica. 

Pergunta: Faga-nos um breve historico de como se 

constituiu a sociedade que deu origem a MECAF. 

Fanucchi: A sociedade se constituiu basicamente por 

tres socios. Um deles e a empresa "Sistemas e Auto- 

magao Industrial" e um outro socio somos nos, que 

desenvolvemos a mecanica fina nesta empresa e, 

quando a MECAF tornou-se uma empresa autonoma, 

passamos a exercer a gerencia industrial. 0 terceiro 

socio tern uma participa^ao pequena e e o diretor da 

Escola SENAI Sui?o-brasileira. Este foi o homem que 

recrutou dentro da escola a melhor mao-de-obra para 

que o produto pudesse ser desenvolvido. Como pode- 

se notar, e uma empresa 100% nacional. 

O fator primordial para o desenvolvimento da 

empresa foi a politica de informatica, mas a base foi a 

mao-de-obra. Temos ainda hoje na empresa um setor 

de desenvolvimento de equipamentos de testes eletro- 

nicos, equipamentos para que o mecanismo impressor 

como um todo funcione perfeitamente. Este nao e um 

produto final acabado, mas um componente de um 

produto final. 

DEPOIMENTO DO SR. DEUSDEDITH C. DE MORAES, ASSESSOR DA 

PRESIDfiNCIA da smar equipamentos industriais ltda. 

A Smar foi fundada em 1974, por dois ex-fun- 

cionarios da empresa "Zanini", especializada em 

montagem de usinas de cana-de-a^ucar, localizada na 

cidade paulista de Sertaozinho. Estes dois tecnicos de 

turbinas a vapor perceberam que, devido a grande 

quantidade de turbinas instaladas pela "Zanini", sua 

assistencia tecnica tornou-se ate certo ponto falha, o 

que gerava uma oportunidade de mercado nesta area. 

Foi neste contexto que Mauro Sponchiado e Jose 

Carlos Martinussi fundaram a Smar Equipamentos 

Industriais Ltda. 

Como vimos, o proposito inicial da Smar foi 

dirigido para a presta^ao de servi^os, na assistencia 

tecnica e manuten^ao das usinas de alcool e a^ucar, e, 

como segundo objetivo, buscava-se a execugao de pro- 

jetos e fabrica^ao de uma turbina nacional, uma vez 

que os seus fundadores possuiam capacita^ao para 

este desenvolvimento. 

0 primeiro trabalho da Smar, iniciado em 
01/04/74, data da funda^ao da empresa, constou de 
um contrato de manuten^ao com a Usina Oeste de 

Minas, situada na cidade de Lagoa da Prata, em 

Minas Gerais. Essa manuten^ao visou a desmonta- 
gem, manuten^ao e montagem das turbinas Atlas 

daquela Usina. 0 trabalho foi executado pelos dois 

socios, dentro da propria Usina, com as pe^as usina- 

das na Smar, transportadas para o local da manu- 

ten^ao. Esse primeiro trabalho teve a dura^ao de 2 

meses, de abril a maio de 1974. Enquanto Mauro 

retornou da Usina, para providenciar a compra de 2 

tornos, 1 furadeira de bancada, 1 plaina, bancadas e 

ferramentas para os trabalhos de usinagem, Jose 
Carlos Martinussi ficou desmontando as pe^as na Usi- 

na Oeste de Minas e encaminhando aquelas que esti- 

vessem danificadas, para serem reparadas na Smar, 

em Sertaozinho. Nesta ocasiao foi contratado um tor- 

neiro, Jose Bortoloto. 

0 segundo contrato de trabalho, conseguido 
pelo socio Mauro Sponchiado com a "Usina Maracai" 

em Maracai, estado de Sao Paulo, teve uma receita 

que, alem de permitir sanar as dividas proprias da 

implanta^ao, possibilitou a contrata^ao de uma secre- 

taria, de um funcionario para planejamento, progra- 

magao e aprovisionamento da manutengao e mais 3 

tecnicos especialistas em montagem e desmontagem 

de turbinas. Esse contrato de manuten^ao, eneerrado 

no mesmo ano da funda^ao da empresa, elevou de 2 

socios fundadores para uma equipe de trabalho de 8 

pessoas. 

Ainda em 1974, surgiram outros trabalhos de 
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manuten^ao, tais como os realizados para a Usina 
Santo Antonio, de Maceio, e para o Frigorifico 

Anglo, de Barretos, e outros. 

Em 1975, segundo ano de vida da empresa, 
dado o aumento de service foi convidado para partici- 

pa^ao como socio Jose Ercio Zampronio para ampliar 
e melhorar o atendimento aos clientes, devido sua 

experiencia em turbinas, adquirida na <<Zanini,, e "U- 

sina Sao Geraldo" 

Em 1976 e 1977 a Smar atingiu 13 funciona- 
rios, tendo como uma das metas langar em 1979 o pro- 

jeto da primeira turbina nacional, modelo SMZ, sen- 

do as letras deste modelo as iniciais dos sobrenomes 

dos 3 socios da epoca. 

Ate o inicio de 1978 a Smar contava com mais 
um socio, Walter Pignata Jr. 

Tendo em vista o relacionamento do socio fun- 
dador Mauro Sponchiado com engenheiros da "Zani- 

ni", dado o intercambio tecnologico para manuten^ao 

eletrica-eletronica dos reguladores de velocidade 

implantada pela ''Zanini'', Sponchiado achou conve- 
niente convidar o Eng^ Edmundo Rocha Gorini para 

associar-se a Smar para fabricar o comando dos 

Reguladores de Velocidade Eletronico e outros equi- 
pamentos eletrico-eletronicos para maior independen- 
cia tecnologica da Empresa. 

Em abril de 1978, o Eng. Edmundo Rocha 
Gorini fazia parte da empresa como socio, buscando- 

se a diversifica^ao tecnologica pretendida. 

Ainda em 1978, apos um mes da entrada do 
Gorini, a empresa ganhou mais dois socios, Eng"? 

Paulo Saturnine Lorenzato e Eng"? Carlos Roberto 

Liboni. Em setembro do mesmo ano incorporou-se a 

sociedade Edson Saverio Benelli e em 1981 a equipe 

de socios da Smar contou com participagao do Eng9 

Gilmar de Mattos Caldeira para refor^o dos trabalhos. 

A essa altura a empresa compunha 19 pessoas. 

O crescimento da Smar a partir de 1981 foi 

vitorioso, atingindo 414 funcionarios em 1985, quando 

a empresa ia incorporava 2 setores distintos, o das 

Usinas de Alcool e A^ucar e o Setor Industrial. Sua 

linha de produgao atinge neste ano muitos instrumen- 

tos que atendem aos seguintes ramos de atividades 
industriais: 

- A?ucar e Alcool 

- Siderurgicas 

- Petroliferas 

- Petroquimicas 

- Quimicas 

- Papel e Celulose 

- Mineragao 

- Termoeletrica 
- Termonucleares 

- Sucos 

- Alimenticias 

- Outras. 
Hoje a Smar esta composta por 9 socios e mais 

de 400 empregados. 

Ate o final da decada de 70, as pesquisas e 
desenvolvimento tecnologico dos instrumentos fabri- 

cados pela Smar eram executados pelos engenheiros 

e tecnicos, que compunham o corpo de socios da 

empresa. Eram feitos dentro de processos empiricos 
devido aos custos, com os quais galgaram sucesso, gra- 

gas ao altruismo e conhecimento desses especialis- 

tas, pois, ate entao, nao haviam implantado ainda 

os departamentos especificos para esses desenvolvi- 

mentos. 

No inicio da decada de 80, o crescimento da 

empresa gerou a necessidade da implantagao dos 

diversos departamentos especializados nos diferentes 

setores, para desenvolver as tecnologias de ponta no 

ritmo acelerado que o mercado impoe. 

Desde a pesquisa e desenvolvimento tecnologi- 

co ate a fabrica^ao final do instrumento, sao seguidos 

os seguintes passos: 

1 - Reconhecimento do Mercado; 

2 - Desenvolvimento do Software; 

3 - Pesquisa Desenvolvimento e Elabora^ao do 

anti-projeto; 

4 - Pesquisa da Materia-Prima; 

5 - Pesquisa dos Componentes Mecanicos, Eletricos 

e Eletronicos; 

6 - Pesquisa da capacidade de fabricagao interna; 

7 - Pesquisa da capacidade de fabricagao externa; 
8 - Pesquisa de componentes em estoque; 

9 - Pesquisa de componentes de fornecedores; 

10 - Previsao de custos; 

11 - Planejamento da execu^ao de Prototico - Fase 

de Execu^ao; 
12 - Fabrica^ao do Prototipo; 

13 - Ensaios e Testes de Funcionamento do Prototi- 

po, com relatorio tecnico da performance; 

14 - Corregao e Aperfei^oamento do Prototipo; 

15 - Ensaios flnais da performance do Prototipo, com 

relatorio tecnico; 

16 - Desenvolvimento final do projeto com as corre- 

?6es dos desenhos mecanicos, circuitos eletricos 

e eletronicos, lista de materiais e componentes 

com especificagoes tecnicas e naturezas dos 

materiais; 

17 - Defini^ao final do Hardware; 

18 - Desenvolvimento dos Metodos e Processos para 

a fabrica^ao industrial na linha de produ<pao; 

19 - Planejamento do Controle da Produgao com os 
cronogramas de fabricagao; 

20 - Produgao; 

21 - Desenvolvimento e Planejamento do Controle 

de Qualidade; 

22 - Elaboragao dos Catalogos Comerciais, Manuais 

de Operagao e de Manutengao com as ilustra- 

?6es e listas de componentes; 

23 - Revisao da Literatura Tecnica; e 

24 - Arquivo dos originais do Memorial Descritivo 
dos Projetos. 

Os passos acima demonstrados para a pesquisa 
e desenvolvimento tecnologico dos instrumentos da 

Smar, sao realizados para todos os langamentos 

novos, em fungao do mercado. 

Para o desenvolvimento desses passos, a 
Smar se utiliza concomitantemente dos seguintes 

departamentos: 

- Departamento de Engenharia de Vendas; 
- Departamento de Administragao de Vendas; 

- Departamento de Engenharia de Aplicagoes; 

- Departamento de Engenharia de Pesquisa e Desen- 

volvimento Mecanico; 
- Departamento de Engenharia de Pesquisa e Desen- 
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volvimento Eletrico-Eletronico; 

- Departamento de Engenharia de Produto; 

- Departamento de Engenharia de Metodos e Proces- 

sos de Fabricagao; 

- Departamento de Planejamento e Controle da Pro- 

ducao; 
- Departamento de Fabrica^ao Mecanica; 

- Departamento de Fabrica^ao Eletrica; 

- Departamento de Fabricagao Eletronica; e 

- Departamento de Controle de Qualidade. 

Os projetos de instrumentos novos a serem 

desenvolvidos sao iniciados apos a aprova^ao da Pre- 

sidencia e Diretoria da empresa. 

INDUSTRIALIZAgAO 

Quando o projeto executado na linha de fabri- 
cagao atingiu o ponto otimo, ele e arquivado no Banco 

de Dados da empresa, passando para a linha de pro- 

du?ao normal em fun^ao dos pedidos. 

Os pedidos nascem no Departamento de Enge- 
nharia de Vendas, atraves das Ordens de Service, as 

quais seguem os tramites normais nos departamentos 

envolvidos, controlados pelo Departamento de Plane- 

jamento e Controle da Produ^ao com os devidos cro- 

nogramas de fabricagao. 

Principals projetos desenvolvidos 

Nos 11 anos de existencia da Smar, desde sua 
funda^ao em abril de 1974, foi executado pela empre- 

sa a pesquisa, desenvolvimento tecnologico, projeto, 

prototipo e fabrica^ao dos seguintes produtos e instru- 

mentos, estando relacionados apenas os principais: 

1 - Atuadores Rotativos AR 1; 

2 - Atuadores Rotativos AR 2; 

3 - Redutor 30: 1; 

4 — Transmissores de Posi^ao Externa; 

5 - Transmissores de Posi^ao Intema; 

6 - Freios; 

7 - Acionadores; 

8 - Fim de curso; 

9 - Resistencia RS-1 / RS-2 / RS-3 / RS-4 

Automatiza^ao de Esteira; 

10 - Sistema Festao; 

11 - Adaptagao para Servo Motor para Turbina; 

12 - Anti-Espumante para Domas; 

13 - Controlador para Fluxo de Lodo; 

14 - Controlador de ph na Caleagao pH; 

15 - Controlador de Demanda; 

16 - Painel para Ponte Rolante; 

17 - Comando de Guincho Hilo; 

18 - Comando Desanerador; 

19 - Painel de Paralelismo para Tubo Gerador; 

20 - Painel de pH; 

21 - Painel de Sistema de Automa^ao de Destilaria e 

Caldeira; 

22 - Painel de Automatiza^ao de Moenda; 

23 - Amostrador e Dosador Automatico de Liquido; 
24 - Painel para o Controlador de Demanda; 

25 Rele de Freqiiencia; 

26 - Indicador Digital de Painel; 

27 Transmissor de ph pH; 

28 - Transmissor de Temperatura; 

29 - Transmissor de Condutividade; 
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30 - Sonda de pH; 

31 Sonda de Transfluente; 

32 Transmissor Capacitivo; 

33 - Controlador de Processo Microprocessado - CD- 

200; 

34 - Controlador de Processo Microprocessado- ECL; 

35 - Sistema Digital de Controle Distribuido; e 

36 - CAD. 

Alem do esfor^o de especialistas da Smar para 

o desenvolvimento da tecnologia nacional para fabri- 

cagao de seus produtos, ocorreu intercambio tecnico 

com a USP de Sao Carlos para o desenvolvimento da 

Celula Capacitiva. 

Controle de Qualidade 

O Controle de Qualidade esta implantado nos 

Departamentos de Mecanica, Eletrica e Eletronica, 

dentro de uma estrutura dinamica de aperfei^oamen- 

to continuo nos varios Departamentos. 

A estrutura de funcionamento do controle de 

qualidade para os varios departamentos possui uma 

estrategia, similar ao conhecido Sistema de Teratcno- 

logia, onde o controle e feito tanto nos instrumentos 

prontos, como durante as usinagens, materias-primas, 

componentes mecanicos, eletrico, eletronico e em todo 
o processo de fabrica^ao, sendo aplicado o sistema de 

envelhecimento precoce. 

Como alguns equipamentos e instrumentos 

utilizados no Controle de Qualidade, podemos indi- 
car: 

- Paquimetros; 

- Micrometros; 
- Burn-in; 

- Osciloscopio; 
- Sistema de envelhecimento precoce de contatores; 

- Maquina de Vibra^ao para Envelhecimento precoce 

de Instrumentos Mecanicos, Eletricos e Eletronicos 

Analogicos e Digitais; e 

- Outros. 
Pergunta: A empresa surgiu junto ao setor de agucar 
e acool. O que fez a empresa se diversificar? 

Deusdedith: A empresa surgiu no setor de alcool e 
a?ucar, mais isso ao mesmo tempo nos deixava presos 

a este setor. A industria canavieira depende da epoca 

da safra para funcionar. Isso acarretava picos de servi- 
?o em determinadas epocas e ocios^dade em outra. Foi 

entao que a empresa decidiu por fazer um avango, 

desenvolvendo uma linha de produtos que pudesse 
nos libertar dessa dependencia total do setor do agu- 

car e do alcool. Criamos uma linha mais abrangente, 

entrando na area de instrumenta^ao, de controle de 

processes em 1981 e em 1982 comegamos a produzir e 
em 1983 ficaram conhecidos no mercado. 
Pergunta: Voces desenvolveram totalmente a tecno- 

logia ou partiram de algo ja pronto, comprado? 

Deusdedith: A Smar optou pela tecnologia propria: 

tinhamos que mudar a imagem do produto brasileiro 

perante o estrangeiro, que e considerado melhor. Nun- 

ca compramos tecnologia. 
Pergunta: Qual foi a importancia da reserva de mer- 

cado para a Smar? 

Deusdedith: O Brasil, a partir de 1979, preocupado 

com a obten^ao do dominio dessa tecnologia eletroni- 

ca, criou a lei de reserva de mercado nesta area. A par- 
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tir da proibi^ao da importagao destes sistemas e com- ajudando-os a resolver problemas tecnologicos. Antes 

ponentes, as empresas usuarias deram todo o apoio as da reserva de mercado ninguem trocaria um produto 

empresas nacionais fabricantes desses equipamentos, estrangeiros por um nacional. 

tr 

Depoimento do Dr. Miguel Fazanella F9, diretor cientifico da ^Empresa Brasileira 

de Biotecnologia Ltda. - Embrabio,^ 

com alguns empresarios que demonstravam interesse 

pelo tema, e um deles, biologo em inicio de carreira e 

que ainda mantinha aceso o interesse, apostou na 

ideia, injetou capital e assim pudemos continuar. 

Fomos nos desincompatibilizando de outras 

fun^oes e nos dispusemos a mais ardua de todas as 

tarefas: organizar uma empresa "de verdade". A esta 

altura, o antigo grupo tornou-se a "EMPRESA BRA- 

SILEIRA DE BIOTECNOLOGIA LTDA - EMBRA- 
BIO". A empresa funcionava sem laboratorio, em um 

apertado escritorio na Rua Marques de Itu, em Sao 

Paulo, onde, para fazermos uma reuniao com os esta- 

giarios, precisavamos ficar em pe, pois sentados nao 

cabiamos todos. 

No inicio, realizavamos avaliagoes do "estado 
da arte" de diferentes tecnologias, e estudos de merca- 

do para clientes da area empresarial interessados em 

investir em biotecnologia. Desta forma alguma receita 
poderia ser gerada e, junto com esta - e muito mais 

importante -, um know-how interno sobre o setor. A 

prospec^ao externa continuava. 
Como decorrencia destes estudos e da prospec- 

9ao nacional e internacional, nos foi possivel eleger 

areas preferenciais de atua^ao, de forma a concentrar 
os esforgos em fungao de viabilizar uma linha de pro- 

dutos e services mais concretos. Optamos pelo setor 
de saude humana e animal. 

Para gerar receita, alem dos estudos, iniciamos 

atividades de representa^ao de produtos para diag- 

nostico, produtos com mercado bem definido e que 
pretendiamos produzir futuramente no Brasil. 0 mer- 
cado era constituido pelos anatomo-patologistas, 

pequeno, mas de alto nivel de sofistica^ao, um mer- 
cado high-tech. Os produtos eram de inquestionavel 

qualidade e isto nos daria condi^oes de ensaiar os pri- 

meiros passos para o marketing a nivel de produto. 
No inicio tivemos resultados desastrosos: os clientes 

queriam comprar, mas nao sabiamos vender. A praxis 
e soberana e aprendemos a li^ao. 

Atraves de um contato cada vez mais estreito 
com o exterior, onde a biotecnologia realmente 

desenvolvia-se, fomos identificando novas oportuni- 
dades de mercado e tambem de treinamento e colabo- 
ragao. Percebemos que nao precisavamos ir tao longe, 
aos Estados Unidos ou ao Japao para aprender algo 

mais. Foi na vizinha Argentina que se iniciou o nosso 

pnmeiro programa de treinamento internacional no 

Centro de Virologia Animal (CEVAM) de Buenos 

Aires, institui^ao com a qual hoje desenvolvemos pes- 

quisas conjuntas. 

Deste treinamento percebemos a possibilidade 
de comercializar produtos especiais, na realidade ser- 

vices tecnicos de controle de qualidade que seriam de 

grande valia para os produtores de vacinas em nosso 

pais, podendo reduzir-lhes as perdas no processo de 

producao. Era a EMBRABIO- SERVigOS TECNI- 

COS que surgia. 

A historia da EMBRABIO nao se inicia com a 
sua fundagao, mas antes. Tudo comecou em 1981, 

num dos Seminaries Gerais de Farmacologia no Insti- 

tuto de Ciencias Biomedicas da USP, onde eu era alu- 

no de pos-graduacao. Ali percebi quantas mudan^as 

haviam ocorrido com a bioquimica em seis anos. Foi o 

suficiente. 

Constituimos, eu e alguns amigos medicos, bio- 
logos, estudantes de veterinaria, um grupo para estu- 
dar estas novas possibilidades que se discortinavam e 

tambem para entender como e ate onde havia-se 

evoluido na area. 

A nivel teorico, houvemos por bem revisar os 

textos basicos mais atuais para criar uma base solida 
de conhecimentos. A nivel pratico, precisavamos de 

um projeto real para trabalhar. Por esta epoca, um 

pesquisador do Rio de Janeiro publicava ter descober- 
to algas magnetostaticas possuidoras de cristais espe- 

ciais de possivel aplicagao em microeletronica e acre- 

ditamos que Valeria a pena verificarmos. 

Enquanto os outros participantes do grupo 
foram ao Rio em busca destas algas, fui para os Esta- 

dos Unidos em busca de novas informacoes. Acredita- 
vamos que "febre aftosa" seria uma boa opcao - naquela 
epoca havia sido patenteada uma vacina conseguida 
por engenharia genetica -, mas nos faltavam dados. 
No Brasil nao se poderia descobrir o que realmente 

ocorria no exterior. Era o inicio de uma atividade que 

para nos passou a ser rotineira: a prospeccao interna- 

cional, ao nosso ver fundamental para uma melhor 

interpretacao dos fatos, das oportunidades e tenden- 

cias a nivel mundial. 

Nesta epoca ja estavamos perdendo o estimulo 

inicial e o grupo precisava manter-se unido, senao 

todo esforco teria sido inutil. Era necessario nos desin- 

compatibilizarmos com algumas de nossas outras ati- 

vidades para podermos nos dedicar mais a biotecnolo- 

gia. Isso tornava evidente a necessidade de financia- 

mento, de capital. Ja vinhamos mantendo contato 
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Tinhamos um problema grave. Haviam os 

clientes, sabiamos prestar servigos, mas fazer o servi- 
90 na Argentina nao seria possivel. Precisavamos ime- 

diatamente de um laboratorio para atender a nossos 

clientes. Com algo concrete a fazer, noS sentimos 

menos inseguros para investir na infra-estrutura labo- 

ratorial necessaria e montamos o laboratorio na Rua 

Apinages, tambem em Sao Paulo. 

De laboratorio montado, ganhamos uma faca 
de dois gumes: por um lado, a possibilidade de prestar 

outros servi^os, por outro lado um alto overhead. Era 

necessario ampliar as possibilidades de receita e per- 

mitir que a medio prazo se fizesse uma utiliza^ao 

maior do laboratorio. 
0 aumento da receita estava diretamente asso- 

ciado a ampliagao da linha de produtos, que passava a 

incluir reagentes e instrumentos para pesquisa em bio- 
tecnologia. Esta ampliagao pode ser feita sem prejuizo 

da excelencia da qualidade, gragas ao centro de infor- 

ma^bes que estruturamos e ao acompanhamento con- 

tinuado das atividades do setor em piano internacio- 

nal. 

Ter uma ampla linha de produtos de alta quali- 

dade nao resolveria o problema, mas apenas nos colo- 
cava num outro "estagio", no qual a disputa pelo mer- 

cado junto as concorrentes grandes e pequenas passa- 

ria a ser o dia-a-dia da empresa. O ganho de participa- 

gao de mercado passou a ser a upalavra de ordem" 

Redescobrimos o que ja sabiamos: marketing e fun- 

damental e se faz com bons profissionais. A contrata- 

?ao de executivos com ampla experiencia na area 

comercial em grandes empresas marca o aumento 

expressive da participagao nos mercados em que atua- 
mos. 

A otimiza^ao dos recursos do laboratorio surgiu 

com a decisao de criagao e lan^amento de uma linha 

propria de reagentes para diagnostico. Nosso know- 
how em controle de qualidade, utilizado na presta^ao 

de services, passa agora a ser tambem utilizado para o 

controle desta produgao. 

No estagio atual convivem as preocupagoes 

com a participagao no mercado, com o desenvolvi- 

mento e langamento de nossos produtos e com o acom- 

panhamento do cenario externo, altamente mutavel. 

Encerrado o ciclo em que viabilizar e precise, ensaia- 

mos os primeiros passos naquele em que a performan- 

ce financeira tornar-se o centro das atengoes. 

O fator principal que possibilitou nosso percur- 

so ate agora foi a perseveranga dos individuos que 

acreditaram - com trabalho, com capital e com con- 

vicgao quanto ao rumo a seguir. 
Pergunta: Existe no Brasil uma legislagao especifica 

para a Biotecnologia? 

Fazanella: Em nosso pais nao existe, no presente 

momento, legislagao especifica para os processes bio- 

tecnologicos. Existem somente projetos. A legislagao 

existente se reflete sobre a biotecnologia na medida 

em que se refere aos produtos finais, sejam eles medi- 
camentos ou novas variedades de plantas. 

Pergunta: Como voce avaliaria a atuagao da Secreta- 

ria Especial de Biotecnologia? 
Fazanella: Estando mais ligado a iniciativa privada, 

nao pude ainda travar contato maior com a Secretaria 

Especial de Biotecnologia, mas acredito que, se esta se 

constituir num orgao de fomento criativo, mais do que 
um orgao regulador, sera de extrema valia. 

Pergunta: A biotecnologia pode fazer muito pelo ter- 

ceiro mundo, inclusive para o Brasil. Quais sao as pos- 

siveis aplicagoes desta ao pais? 

Fazanella: A biotecnologia para o terceiro mundo e 

uma esperanga para o setor de saude e para o setor 

agropecuario, em particular para a agricultura. Isto se 
aplica tambem ao caso brasileiro, mas em nosso pais, 

acredito tambem que haja espago para o desenvolvi- 

mento de biotecnologia de interesse mais geral, nao 

restrito ao terceiro mundo, devido as dimensoes de 

nossa economia e ao porte de certos grupos industrials 
nacionais. 

Pergunta: A biotecnologia e fundamental para o 

desenvolvimento do pais. 0 que deve ser feito para o 

desenvolvimento dela no Brasil? 

Fazanella: Para o desenvolvimento de biotecnologia 
no Brasil deve haver antes de mais nada recursos. 

Recursos humanos, recursos materials, ambos em pro- 

porgoes adequadas. Dever-se-ia investir macigamente 
na formagao de recursos humanos a curtissimo, curto 

e medio prazos, atraves da vinda de professores 

estrangeiros, da concessao de bolsas de estudos no 
exterior, mas bolsas inteligentes, que nao desvincu- 

lem o pesquisador da instituigao a qual se encontra 

ligado. Recursos materiais sao indispensaveis, nao se 

faz alta tecnologia sem muito capital. Se o dinheiro e 

pouco, e fundamental separar verbas destinadas a 

uma demanda espontanea daquelas destinadas a uma 

demanda orientada, que se torna fundamental para o 

desenvolvimento de tecnologia. 
Em relagao aos grandes grupos, e necessario 

que haja incentivos especificos e criativos, de forma a 

motivar o ingresso de seus capitais no setor. Nao acre- 

dito que o incentive protecionista isolado seja por si so 

eficiente, pois cria a alternativa de mercado sem esti- 

mular a competitividade, importante motor da inova- 

gao. 

Para maiores contatos com as empresas, quei- 
ram dirigir-se a estes enderegos ou telefones: 

SMAR Equipamentos Industriais Ltda. 

Sr. Deusdedith C. de Moraes - Assessor da Presiden- 

cia 

R. Dr.^Pio Dufles, 1007 

14160 - Sertaozinho - SP 

Fone: (016) 642-3599 

Em Sao Paulo - Fone: (Oil) 210-2860 

MECAF - Mecanica Fina Ltda. 

Sr. Eduardo Fanucchi - Gerente Industrial 

R. Armindo Hahne, 65 

05320 - Sao Paulo - SP 

Fone: (011) 802-3362 

EMBRABIO - Empresa Brasileira de Biotecnologia 

Ltda. 

Dr. Miguel Fazanella F9 - Diretor Cientifico 

R. Apinages, 1081 

05017 - Sao Paulo - SP 

Fone: (011) 262-5511 

O impacto da tecnologia no mercado 
9 



INSTnilTO DE ADMINISTRACAO 

IA - USP 

0 IA conta com profissionais e tecnicos brasileiros e estran- 

geiros com larga experiencia em; 

atuando junto a empresas publicas ou privadas em todas as 

areas de administracao. 

0 Instituto de Administracao da FEA/USP esta cadastrado 

no Conselho Federal de Mao-de-Obra do Minlsterio do Tra- 

balho por meto do Certificado n9 021/77 o que permite as 

empresas que participarem dos programas e cursos desenvol- 

vidos pelo Instituto descontarem o dobro do que investirem, 

ate o limite de 10 por cento do I. R. devido, nos termos da 

Lei 6.297 de 15.12.75, e do Decreto n9 77.463, de 20.04.76. 

TREINAMENTO 

PESQUISA 

CONSULTORIA 

Tel: (Oil) 212-3080 



Forma^ao de pregos e 

administraQao do capital 

de giro em contexto 

altamente inflacionario - 

seu impacto no 

risco da empresa 

O objetivo do trabalho e a determina^ao de um metodo racional 

de formagao de pregos em economias altamente inflacionarias, 

e o desenvolvimento de uma forma sistematica de medida da 

sensibilidade dos resultados da empresa a oscilagoes da taxa 

de inflagao no curtissimo prazo. Exemplos sao discutidos, 

derivando-se medidas possiveis de reduzir ou mesmo anular 

o risco inflacionario de curto prazo da empresa. 
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INTRODUgAO 

Em economias altamente inflacionarias os pre- 
gos dos bens e services, quando vendidos a prazo, tem 

embutidas previsdes das futuras taxas de infla^ao, na 

tentativa de se manter constante o poder aquisitivo do 

resultado da venda. Os metodos de se ajustarem os 

pre?os para as futuras taxas de infla^ao sao normal- 

mente dissociados da contabilidade de custos a qual, 

nos sistemas tradicionais, e vinculada a contabilidade 

geral, trabalhando portanto com valores medios de 

estoques e ignorando os diferentes prazos de paga- 

mento e recebimento de bens e services envolvidos nas 

atividades da empresa. 
A adequa^ao da contabilidade geral a inflagao, 

principalmente a medida do patrimonio e do lucro, 
tem sido objeto de varies estudos, e a metodologia 

adotada pela Lei 6404/76 para ajuste do lucro e do 

patrimonio, nao obstante uma serie de limita^oes 

apontadas, tem meritos indiscutiveis. Tais ajustes 

aplicam-se as contas do ativo permanente e do patri- 

monio, uma vez que a preocupa^ao principal da Con- 

tabilidade Geral esta na medida dos resultados no 

exercicio social, e neste longo periodo de tempo as 

altas rotatividades das demais contas patrimoniais 

nao monetarias deverao ser suficientes para ajusta-las 

sem grandes distOr^oes aos processos de mudangas de 
pre?os. 0 impacto da infla^ao nos lucros da empresa 
esta muito bem analisado por Pereira (1964). Quanto 

as criticas a metodologia adotada pela Lei das S.A., 

estas se concentram no uso de indices de corre^ao ina- 

dequados, conforma apontado por Roxo (1979) e 

Dizitzer & Schreiner (1982). 
Os efeitos da infla^ao tambem tem sido consi- 

derados em decisoes financeiras de longo prazo e poli- 
ticas financeiras especialmente voltadas para a admi- 

nistra^ao em ambientes inflacionarios vem sendo dis- 

cutidas, aprimoradas e, por for^a das circunstancias, 
incorporadas a cultura gerencial do Pais. Uma analise 

do impacto da inflagao na teoria do or^amento de 

capital, e que se concentra exclusivamente na medida 

da rentabilidade real dos empreendimentos, e feita 

por Van Horne (1971). Formas de adequar a teoria 

classica de investimento e financiamento de curto e 
longo prazos a economia inflacionaria sao sugeridas 

por Gr^zziotin (1980). 

A forma^ao de pre^os dos bens e servi^os, que 

em economias estaveis integra politicas de medio e 

longo prazos das empresas, em situates de elevadas 

taxas de infla^ao passa a ser exercicio rotineiro, que se 

repete em curtissimos periodos de tempo. Alem de 

obrigar o aumento da freqiiencia das decisoes de pri- 

cing , a inflagao exerce influencias na rentabilidade 

real de cada produto muitas vezes nao percebidas de 

imediato. Neste contexto surge a necessidade de uma 

politica de curtissimo prazo da empresa, que deve 
estabelecer os procedimentos de forma^ao de pregos 

que incorporem todos os efeitos da infla^ao na renta- 

bilidade de cada bem vendido e controlar uma nova 

componente de risco, provocada exclusivamente pela 

infla^ao. 0 presente trabalho concentra-se nesta poli- 

tica de curtissimo prazo, desenvolvendo um metodo 

de forma^ao de pre^os e de medida do risco inflaciona- 

rio da empresa. 

ANALISE DE CUSTOS 

EM UMA ECONOMIA 
inflacionAria 

Se uma empresa comercial compra um deter- 

minado artigo por Cr$ 100 a vista e o vende por Cr| 

140 a prazo, auferira um lucro de Cr$ 40 se aplicada a 

equa^ao classica de compara^ao entre pre^o e custo. 

Se esta mesma empresa atua em uma economia alta- 

mente inflacionaria a determina^ao da margem de 

contribui^ao bruta ja nao e tao imediata. Para fixar 

ideias, suponhamos que as vendas tenham pagamento 

em 60 dias, e a economia registre uma taxa constante 

de inflagao de 8% ao mes. Consideremos ainda que a 

taxa real de juros (parcela dos encargos dos financia- 
mentos que supera a taxa de infla^ao) seja de 1% ao 

mes. Nestas circunstancias, admitindo-se que nao 

sejam formados estoques pela nossa empresa comer- 
cial, e que seus recursos proprios financiem exclusiva- 

mente suas instala^oes, para cada unidade vendida 

devera ser tornado um financiamento de Cr$ 100 por 

60 dias. Ao final deste periodo deve a empresa aos 
bancos a quantia de Cr$ 119 e, apos recebidos os Cr$ 

140 da venda, apura-se um lucro de Cr$ 21, e nao mais 
de Cr$ 40. De posse dos Cr| 21 gerados por sua ativi- 

dade, o comerciante decide, por exemplo, custear seu 

proprio consume, e constata que o poder de compra 
destes Cr$ 21 equivale ao de Cr| 18 a epoca da venda. 

Assim, a rentabilidade do produto caiu a 45% de seu 
valor original com uma taxa mensal estabilizada em 

8%, mantida a mesma margem nominal de comercia- 

liza^ao. 

As distor^oes provocadas pela infla^ao se agra- 
vam na analise de custos de processos industriais, 

onde sao comuns grandes estoques de materias pri- 
mas, componentes e produtos em processo. Por exi- 
gencia da legislagao fiscal a maioria das empresas 

contabiliza seus estoques pelo metodo do custo medio. 
Estes valores, se levados a contabilidade gerencial de 

custos, refletirao pre^os nao mais praticados pelos for- 

necedores o que, combinado com as distor^oes ineren- 

tes a analise estatica da lucratividade, determina um 
perigoso lucro ilusorio que pode comprometer rapida- 

mente a situagao da empresa. 

Ha portanto dois fatores que na presen^a da 
inflagao distorcem a analise pre^o-custo: insumos 

contabilizados pelo valor medio, e emprego dos valo- 

res nominais de pre^os e custos no calculo da lucrati- 

vidade, sem se reconhecer os efeitos dos diferentes 

periodos de sua transformagao em caixa. 

O primeiro fator pode ser imediatamente 
anulado pelo emprego de pre^os de reposigao, ao inves 

de pregos medios, na avalia^ao dos insumos. O segun- 
do levando-se em conta os custos da empresa por 

financiar a produgao, e a equivalencia, a pregos do 

presente, de ganhos ou perdas futuras. 

ANALISE DINAMICA 

DE CUSTOS 

Definiremos como fluxo de caixa unitario de 
um produto o conjunto dos pagamentos e recebimen- 

tos que direta ou indiretamente sao provocadas pela 
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fabrica^ao e comercializa^ao de uma unidade deste 

produto. Nao se considera, na forma^ao do fluxo, 

investimentos em ativos t^cnicos, entre os quais des- 

tacam-se as instala^oes, equipamentos e estoques 

resultantes das necessidades do processo produtivo da 

empresa. Sao levados ao fluxo unitario do produto as 

despesas financeiras associadas a estes investimentos. 

O fluxo de caixa definido na forma acima tera 

seu perfil associado as contas a receber, do ativo 

corrente, e as obrigagoes com fornecedores, emprega- 

dos e fisco, no passivo corrente. Definiremos como 

capital de giro operacional da empresa a diferenga en- 

tre o total das contas do ativo e o total das contas do 
passivo que reflitam os recebimentos e pagamentos 

levados ao fluxo de caixa do produto. Definiremos ain- 

da como custo do capital de giro da empresa o custo 

da capta^ao dos recursos necessaries ao financiamen- 

to do capital de giro operacional, se este for positive e, 

se negative, a rentabilidade media da aplicagao destes 

recursos disponiveis a empresa. 

Um produto sera rentavel se o valor future de 

seu fluxo unitario de caixa, calculado pelo custo de 

capital de giro da empresa, for positive. Dividindo o 
intervalo de definigao do fluxo unitario de caixa em N 

periodos e denominando de VF(Di) e VF(Ri) os valo- 

res futures no ultimo periodo do fluxo de caixa respec- 

tivamente das despesas e das receitas unitarias que se 

realizam nc periodo i, pode-se afirmar que o produto 

sera rentavel se 

N 

E [VF(Ri) 

i=0 

- VF (Di) ] > 0 

0 somatorio acima, plenamente realizado no 

final do periodo do fluxo unitario de caixa, e a medida 

do resultado da fabrica^ao e comercializa^ao de uma 
unidade do produto. 0 lucro unitario do produto, ou 

seja, quanto a fabrica^ao e comercializagao de sua 

unidade contribui para o aumento da riqueza dos 

acionistas da empresa, e igual ao valor do somatorio 

acima determinado a pregos do presente e descontado 

pela taxa real da lucratividade sobre o patrimonio da 

empresa esperada pelos acionistas. Admitindo-se, 

sem perda de generalidade, que a infla^ao e constante 

no periodo do fluxo de caixa, tem-se: 

N 

RUR 
[ (1+0) (1 + a)]N 

^ [VF(Ri)-VF(DI) ] 

i = 1 

onde: 

RUR = rentabilidade unitaria real do produto. 
0 = taxa de inflagao no periodo em que se divide o flu- 

xo unitario de caixa 

a = rentabilidade real do acionista no intervalo em 

que se divide o fluxo de caixa. 
A aplica^ao da equa?ao 1 pode ser demonstra- 

da no seguinte exemplo: 
Admitamos uma empresa fabricando um unico 

produto, com a seguinte composi?ao de custos e res- 

pectivos prazos de pagamento: 

Itens de custo 

- Materia-Prima 

- Componente A 

- Componente B 

- Salaries e Encargos 

- Deprecia^ao 

- Energia 

Valor 

unitario de 

reposi^ao 

Cr$ 

120 

20 

35 

50 

15 

10 

Prazo de 

pagamento 
(dias) 

60 

45 

90 

20 

20 

O produto e vendido a Cr$ 330, por um prazo de 

90 dias. Sobre as vendas sao pagas, na data do seu 

vencimento, comissoes de 3%. Incide imposto esta- 

dual compensavel (ICM), com aliquota de 12%, e 

imposto federal com aliquota de 1.5%, nao compensa- 

vel. O imposto estadual e recolhido no dia 10 do 

segundo mes apos sua incidencia (prazo medio, por- 

tanto, de 55 dias) e o federal no dia 20 do mes seguinte 

ao da incidencia (prazo medio de 35 dias). A empresa 

tern parte de seu imobilizado, no valor de Cr$ 500 

milhoes, financiado com recursos de terceiros, a um 

custo de corregao monetaria e juros de 1% a.m. e que 

esta sendo amortizado em parcelas mensais de Cr| 10 

milhoes. As despesas administrativas e comerciais, 

exceto comissoes, somam Cr| 30 milhoes ao mes dos 

quais 70% correspondem a salaries e encargos (pagos 

no dia 5 do mes seguinte ao da presta^ao do servigo, 
portanto com prazo medio de 20 dias), e o restante a 

despesas diversas (pagas em 30 dias). A empresa tern 

ainda que estocar materia-prima por pelo menos 2 

meses de produgao, e tern um processo industrial que 

exige estoques de produtos em processo de 15 dias, 

produtos acabados de 20 dias e almoxarifado de 30 

dias, sendo este o perfil de estoques efetivamente 
praticado. A produ^ao mensal e de 1.000.000 de uni- 

dades, e a empresa capta recursos no mercado a um 

custo total de corre^ao monetaria e juros de 20% a.a. e 

seus acionistas esperam lucratividade real de 10% a.a. 

sobre o patrimonio. A economia e altamente inflacio- 

naria, sendo as espectativas para os proximos meses 

de uma taxa constante de 8% a.m., devendo tambem 

ser esta a taxa da corre^ao monetaria futura. Pergun- 

ta-se: Que pre^os devem ser praticados para: 
1. - Lucro real nulo. 
2. Lucro real unitario de Cr$ 10. 

3. Equilibrio do fluxo de caixa apos os investimentos 

em capital de giro. 

A tabela 1, adiante, traz o fluxo unitario de cai- 

xa do produto do exemplo, assim como os valores 

futuros dos elementos do fluxo pelo custo de capital de 

giro da empresa (corre^ao monetaria mais 20% a.a). A 

obten^ao dos valores de algumas das linhas da tabela 

e explicada a seguir: 

a) Deprecia^ao 

A deprecia^ao e calculada com base no valor 

bruto do ativo imobilizado da empresa corrigida ate a 

data da analise. Seu "desembolso", que equivaleria a 

constituigao de um fundo de reposi^ao, seria efetuado, 

portanto, nesta mesma data. 

b) Despesas de Manuten^ao dos Estoques 

A manuten^ao de estoques para o processo pro- 

dutivo, alem das despesas operacionais diretas e que 

iremos por simplicidade ignorar, implica em investi- 
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mentos do qual deriva-se uma despesa real, resultante 

da diferen^a entre a valoriza^ao dos estoques e o custo 

financeiro do investimento realizado. Para um perio- 

do de tempo no qual os estoques fisicos sejam cons- 

tantes e tenham seu valor monetario reajustando-se 

com a inflagao, pode-se por: 

DMEt = IE 
ft - 0 

14- e 
(2.a) 

onde: 

DMEt = despesa de manutengao dos estoques no 
periodo t, a pre^os do inicio de t. 
IEt= investimento nos estoques, a pre^os do inicio de 

ft = custo do capital de giro em t. 

6 = taxa de inflagao em t. 

Se os pre^os dos produtos e dos insumos nao 

acompanharem a infla?ao em certos periodos, a des- 

pesa real da manuten^ao dos estoques deveria resultar 

da comparagao entre o custo de capital de giro e a 

infla^ao media dos pre^os dos produtos e insumos da 

empresa, ou seja, dever-se-ia ten 

DME 

At 

IE 
At 

ft - e'A 

i + e 

(2.b) 

onde: 

0 = infla^ao media dos pre^os dos produtos e insumos 

da empresa em At. 
No exemplo sendo apresentado, admitiremos 

todos os pregos acompanhando a inflagao. O problema 

se resume, entao, na obten^ao de IE. No metodo aqui 

apresentado esta-se admitindo um efeito equivalente 

a imobiliza^ao dos estoques, isto e, assume-se que os 

investimentos foram feitos de forma definitiva em 

algum momento da historia da empresa garantindo as 

condi^oes tecnicas para as atividades normais da pro- 

dugao. As equates 2.a e 2.b propostas acima ao consi- 

derarem como despesa a diferen^a entre o custo finan- 

ceiro total da manuten^ao dos estoques e sua valoriza- 

gao nominal, implicam ainda que, para efeito de ana- 

lise, o valor investido seja corrigido segundo estes in- 

dices de valoriza^ao. Coerentemente com estas pre- 

missas e conclusoes, IE, o valor do investimento nos 

estoques, e igual ao valor presente, pelo custo do capi- 

tal de giro proprio, do fluxo de caixa que decorreria da 
forma^ao de todo o estoque no exato momento da ana- 

lise. Assim, para a empresa do exemplo, desprezando- 

se o efeito decorrente do prazo de recolhimento do 
imposto estadual, e admitindo-se no produto em pro- 

cesso a materia-prima integralmente incorporada e 

outros insumos incorporados pela metade do valor, 

obtem-se os seguintes valores reais para os investi- 

mentos em estoques: 

Cr$ milhoes 

Materia-Prima e Componentes 214.4 

Produtos em Processo . 73.0 

Produtos acabados 135.3 

TOTAL   422.7 
Admitindo-se os insumos valorizando-se a taxa 

de inflagao, e aplicando-se a equa^ao 2.a para o perio- 

do mensal, tem-se: 

Despesa da manuten^ao dos estoques no mes: Cr$ 6.5 

milhoes ^ n * c c 
Despesa unitaria da Manuten^ao de estoques: Cr| 6,5 

milhoes. 

TABELA 1 

FLUXO UNITARIO DE CAIXA E 
VALORES FUTUROS PELO CUSTO DE CAPITAL DE GIRO 

PROPRIO 
Valores em Cr$ 

—VP vn 
- (Pi) RECEBIMENTOS E PAGAMENTOS 

Depreciacao 
Despesas dos Estoques 
Desp. Financeiras Ativo Permanente 
Pagt9 de SalArios e Encargos Fabris 
Desp. Administrativas e Comerciais A 
Pagamento da Energia 
Desp. Adm. e Comerciais A 
Recolhimento do Imposto Federal 
Pagamento do Componente A 
Recunerapao do Imp. Estadual dos Insumos 
Recolhimento do Imposto Estadual 
Pagamento de Mat^ria-Prima 
Pagamento do Componente B 
Recebimento da Venda 
Pagamento da Comissao 

Ri 

21.0 

330.0 

Di 

15.0 
6.5 
5.0 

50.0 
21.0 
10.0 
9.0 
5.0 

20.0 

39.6 
120.0 
35.0 

9.9 

m. 

23.4 

330.0 

19.8 
8.5 
6.6 

62.0 
26.0 
12.4 
10.8 
5.9 

23.0 

44.1 
131.6 
35.0 
9.9 

VF(iU) - VF(Di) = (42.2) 
(l + O) (l + Q)90 = 1.29009 

RUR = (32-7) 

c) 

d) 

Despesas Administrativas A e B 

As despesas administrativas e comerciais sao divi- 

didas em dois grupos, definidos a partir dos prazos 

de pagamento dos componentes das despesas. 

Recupera^ao do Imposto Estadual dos Insumos 

Como a empresa esta em marcha, as aquisi^oes de 

materiais com credito de ICM irao diminuir o sal- 

do devedor no mes, e portanto diminuir o corres- 

pondente recolhimento futuro. Tal efeito e equiva- 

lente a uma receita 55 dias a frente, e o fato de nao 

ser imediatamente abatida da despesa do ICM 

esta na vantagem em se separar os custos que sao 
fun^ao do prego (despesas de ICM, comissoes, des- 

contos etc.) dos demais, como se vera adiante. O 
valor do imposto recuperado integra os valores da 

materia-prima, componente A e componente B. 

A EQUAgAO DOS CUSTOS 

Separando os elementos do fluxo de caixa que 

dependem dos pre^os de venda (parcelas de pagamen- 

to da venda, ou despesas diretamente associadas a 

receita) daqueles que nao dependem, e admitindo-se 

que eventuais parcelas do pre^o realizadas em dife- 

rentes datas, assim como os custos dependentes do 

pre^o, guardam relagao linear com um pre?o base (hi- 

potese confirmada na maioria dos casos praticos), a 
formula do resultado unitario real pode ser represen- 

tada como segue: 

RUR = 

onde: 

KlJ) (LOfJi VF<Aa,>-vr<cl! 

Ai = rela^ao entre o elemento i associado ao pre^o e ( 

pre^o base, P. 

Ci = Elemento do fluxo em i independente do pre 

90. 

RUR 

A equa^ao pode ser remanejada para: 

EVF (Ai) 

[ ( 1+ 0 ) ( l+a) ] 

RUR = kP - C 

n P+ 
EVP (Ci) 

[ ( 1 + 0 ) ( Ua)] 
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O parametro k, que denominaremos de contri- 
buigao marginal real do prego, indica o quanto se con- 

tribui de fato para o lucro unitario real para cada uni- 

dade monetaria de crescimento nos pregos. 

Das expressoes acima deduz-se imediatamente 
que k e o somatorio da razao entre o valor futuro dos 

elementos do fluxo que dependem dos pregos e o prego 

base, dividido pelo custo de capital proprio em todo o 

periodo do fluxo. Para o exemplo apresentado, estes 

elementos estao listados abaixo, com seus respectivos 

valores futuros: 

Pre^o de Venda (base)- 

Imposto Estadual  

Imposto Federal  

Comissao  

valor 
nominal 

-330.0 

— (39.6) 

-( 5.0) 

-( 9.9) 

Valor futuro total 

Valor 
futuro 

330.0 

(44.1) 

( 5.9) 

( 9.9) 

270.1 

270 1 

330 

1 

1,00283 90 
- 0,634 ou 63,4% 

O resultado acima indica que para cada 

100 adicionados ao pre^o, apenas Cr$ 63 contribuirao 

para o resultado real unitario. 

O termo constante da equa^ao 3, C, e igual 
ao somatorio de valor futuro dos custos independentes 

do pre^o dividido pelo custo de capital proprio em 

todo o periodo do fluxo. Seu valor e imediatamente 

obtido substituindo-se na equagao 3 e o valor de K e o 

resultado unitario calculado na tabela 1, ou seja, 

C = KP - RUR = 241.0 

Pode-se entao generalizar para o exemplo: 

RUR = 0, 634P - 241.0 

A formula acima nos permite responder as 

questoes do exmplo: 

a) Pre^o para lucro real nulo: 

241.0 

0,634 
380.1 

b) Prego para lucro real unitario de Cr$ 10: 

251.0 

0,634 
= 395.9 

c) Pre^o para equilibrio do fluxo de caixa: 

Para o equilibrio do fluxo de caixa adiciona-se a C 

o valor das amortiza?oes unitarias de emprestimos 

para financiamento do imobilizado (Cr$ 10, no 

nosso exemplo) e subtrai-se o valor unitario da 

deprecia^ao (Cr$ 15, no exemplo); tem-se entao: 

C*= C - 15 + 10 = 236.0 

O equilibrio do fluxo de caixa e obtido por: 

EXPOSICAO A INFLACAO 

DO PRODUTO 

A rentabilidade unitaria real, conforme indica- 
do na equagao 1, e fun^ao da taxa futura real da infla- 

?ao, ou seja, daquela que ira efetivamente ocorrer, em 

contraposigao a estimativa da taxa futura de infla^ao, 

embutida nos pre^os de vendas. O grafico 1, onde 0 e a 

taxa futura real de infla^ao, traz a curva obtida para a 

empresa do exemplo, admitindo-se um prego de venda 

igual a Cr$ 400 a unidade. 

RUR (Cr|) 

30,0 

25,0 

20,0 

15,0 

10,0 

5,0 

lrr 2cf 3°? 4cf 5cr 6°? 1°} 89? 99? 109? 11% 129? 

0 (taxa mensal) 

Como se observa, a rentabilidade diminui a 

medida que cresce a inflagao. Tal comportamento 

deriva-se do fato do resultado unitario do produto 

realizar-se no futuro, e da empresa trabalhar com 

capital de giro proprio positive financiado com corre- 

?ao monetaria pos-fixada. Evidentemente existem 

empresas em situa^ao oposta aquela representada no 

grafico, ou seja, que tern a rentabilidade crescente 

com o aumento da infla^ao. 
Uma medida da sensibilidade da RUR a oscila- 

goes futuras na taxa de inflagao 0 pode ser obtida pela 
expressao: 

0 d RUR 
6 = -    , para RUR ^ 0 

|RUR| d 0 

onde (4) 

| RUR | = valor absoluto da RUR. 

d RUR = derivada primeira da rentabilidade unitaria 

d e 

d 0 em rela^ao a 0. 

O valor de que denominaremos aqui de 

exposi^ao a inflagao, e medida de componente de risco 

(fonte de varia^oes futuras nos resultados) gerada 

exclusivamente pela infla^ao. Pode-se tambem inter- 
pretar 6^ como a rela^ao entre varia^oes relativas nos 

valores da RUR e da taxa de inflagao. De fato, para 

pequenos intervalos de variagao de O, pode-se por: 

A RUR 

I RUR) 
= -6 

A0 

0 (5) 

C* _ 236.0 

0,634 ~ 0,634 " 
A0 = varia^ao na taxa de infla^ao e 

arur = varia^ao na rentabilidade real unitaria. 
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Altos valores absolutes de 6 sao indesejaveis, 
uma vez que revelam estar o lucro unitario do produto 

sujeito a grandes varia^oes como decorrencia exclusi- 
va de alteragdes a curto prazo na taxa de infla^ao real 

em relagao a estimada. Como os periodos com altas 

taxas de infla^ao se caracterizam tambem por serem 

turbulentos e de comportamento dificilmente previsi- 

vel, uma alta exposi^ao a infla^ao nestes periodos 

aumentara perigosamente os riscos da empresa. 

Apresentaremos a seguir algumas medidas 

para se reduzir o valor absolute de 6, aplicadas a 

empresa do exemplo. Admitindo-se a corre^ao mone- 

taria atrelada a infla?ao, pode-se por para o produto 

do exemplo: 

VF (Ei) = Ei [ (1+0) (1+B) ] i 

Ei = valor do elemento do fluxo de caixa no ins- 

tante i. 

VF(Ei) = valor futuro no ultimo periodo do fluxo uni- 

tario de caixa de Ei. 

(3 = taxa real de juros dos financiamentos de capital 

de giro. 

Tem-se entao: 

i 
RUR 

[(1+0) (1+a)] 90 
Y. Ei [(1+0) (l+e)]90_i 

Aplicando-se a formula de definigao de 6, 

obtem-se: 

s = - (x + 6 Y" 1 Ei 

(1+0) RUR V +e/ K1 +0) d+PW 3 » 

Para 0 = 8% a.m., e um pre<?o unitario de ven- 

da de Cr$ 400, tem-se: 

6 = 3.03 
RUR = Cr$ 12.2 

Com o valor acima de 6 uma alteragao da taxa 

de infla^ao de 8% a.m. para 9% a.m., representan^ 

um aumento de 12.5%, implicara em uma diminuigao 

do lucro real unitario em torno de 37.9%. De fato, para 
0 = 9% a.m. o valor exato da RUR sera de Cr$ 7.8, ou 

seja, 36,1% abaixo do valor para 0 = 8% a.m. 

As seguintes medidas podem ser tomadas para 
diminui^ao de 6, no caso do exemplo: 
- Antecipagao do prazo de recebimento das vendas. 

- Dilatagao dos prazos de pagamento das despesas. 

- Financiamento do capital de giro proprio com 

encargos pre-fixados. 

A titulo de ilustra^ao, admitamos a venda do 

produto do exemplo com um prazo de 60 dias, dando- 

se para tal um desconto de 10%, ou seja, venda a um 

prego unitario Cr$ 360. Nesta situa^ao ter-se-a: 

6 = 1.07 

RUR = Cr$ 12.9 

No exemplo acima, para uma inflagao estima- 

da em 8% a.m., um desconto de 10% para antecipagao 

do pagamento em 30 dias praticamente nao afeta a 

RUR, o que e de se esperar ja que a taxa nominal do 

custo do capital de giro proprio e igual a 9.7% a.m., 

mas reduz consideravelmente a exposi^ao a infla^ao. 

Efeito analogo se obtem, evidentemente, com a dila- 

ta?ao dos prazos dos fomecedores. Outra medida de 

prote^ao pode ser obtida pela contrata?ao de financia- 

mento com encargos pre-fixados. No caso do exemplo, 

admitindo-se o financiamento do capital de giro pro- 

prio com recursos a taxa pre-fixada deH, ter-se-a: 

1 

RUR I Ei (l+Q)90"' 

[ ( 1+ 0)(1 +a)]90 

Tem-se entao: 

90.0 
6 - 

1 + 0 

Admitindo-se que ^, a taxa efetiva do financia- 

mento pre-fixado, seja igual a taxa total dos encargos 

pos-fixados e admitindo-se para a infla^ao a taxa de 

8% a.m., ter-se-a: 

RUR = Cr$ 12,2 

6 = 0,23 

A exposi?ao a infla^ao tern suas causas na reali- 

zagao de parcela do resultado do produto no futuro a 

valores pre-determinados, e na existencia simultanea 

de elementos do fluxo de caixa corrigidos pela infla?ao 

e elementos com valores pre-determinados. Em certas 

situates, como a da empresa no exemplo, a natureza 

hibrida do fluxo de caixa (com elementos pos e pre- 

fixados) e o principal responsavel pela exposi^ao a 

inflagao. Quando, por exemplo, se antecipa o prazo de 

recebimento em trinta dias, consegue-se uma melhor 

distribui^ao dos elementos do fluxo de caixa, o que 

implica em menor necessidade de financiamento de 

capital de giro e a diminui^ao do impacto dos elemen- 

tos pos-fixados do fluxo na determina?ao da RUR. Ao 

se substituir o financiamento a taxas pos-fixadas por 

equivalente a taxas pre-fixadas, a exposi^ao a inflagao 

cai com maior intensidade. O valor residual remanes- 

cente origina-se do fato do lucro estar se realizando, a 

valores pre-fixados, no futuro. 

EXPOSigAG A INFLAgAO 

DA EMPRESA 

Uma empresa fabricando e comercializando p 

produtos tera sua rentabilidade real dada por: 

RR = Q jRURJ -i- Q 2 RUR2  QpRURp* 

onde: 

RR = rentabilidade real da empresa. 

RURj = rentabilidade unitaria real do i-esimo produ- 

to. 
Qj = quantidade comercializada no i-esimo produto. 

A exposigao a infla^ao da empresa e entao dada 
pela relagao: 

♦ o d RR 

IRRI d 0 

onde: 
5* = exposi^ao a infla^ao da empresa. 

Segue imediatamente que: 

P 

6*= ^ 
i = 1 

(6) 

r. 
1 

(7) 
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onde: 

r. = participagao do i-esimo produto no lucro da 

empresa. 
= exposi<?ao a infla^ao do i-esimo produto. 

Em economias altamente inflacionarias uma 
das preocupa^oes da administra^ao devera estar diri- 

gida a minimiza^ao da exposi^ao a infla^ao, sem com- 

prometer seriamente o valor da rentabilidade real. 

Expusemos anteriormente como se pode alterar a 

exposigao a inflagao dos produtos, individualmente. A 

equa^ao 7 revela que o perfil da carteira de produtos 

pode afetar consideravelmente a exposi^ao a infla^ao 

da empresa. Se coexistirem na mesma organiza?ao 

produtos com exposi^ao positiva e negativa, sera 

teoricamente possivel anular a exposi^ao da empresa. 

COMENTARIOS FINAIS 

A analise dinamica de custos, do ponto de vista 

teorico, elimina todas as distorgdes geradas pela infla- 

gao. De fato estao adequadamente refletidos os efeitos 

dos diferentes prazos envolvidos e, pelo emprego dos 

custos de reposigao, anulados os efeitos do metodo do 

custo medio. 

Diferentes alternativas de pagamento impli- 
cam em pregos radicalmente diferentes na presenga 

de altas taxas inflacionarias, o que pode mascarar ine- 

ficiencias, ou ocultar melhorias no desempenho real. 

Tudo isto e devidamente compensado na analise dina- 

mica, que informa sempre a real contribuigao de cada 

produto. 

Evidentemente o metodo exige a captagao de 
maior gama de informagoes. O valor de reposigao de 

cada elemento do custo e os respectivos prazos de 

pagamento podem exigir, em muitas empresas, adap- 

tagoes nos sistemas de informagao. Mais importante, 

porem, e a necessidade de se estimarem as futuras 

taxas de inflagao ate o fim do periodo do fluxo unitario 

de caixa. Se a primeira vista isto parece diminuir a 

precisao do metodo, uma analise mais cuidada revela 

que a estimativa das taxas de inflagao e absolutamen- 

te indispensavel na avaliagao da contribuigao real de 

cada produto e que sua inclusao nos calculos, pelo 

contrario, so faz diminuir as imprecisoes do metodo 

estatico. 

0 conceito de exposigao a inflagao mostra que 

nao basta embutir no prego a expectativa de infla- 

gao. £ tambem necessario que se evite, principalmen- 

te pela co-existencia de elementos pos e pre-fixados no 

fluxo de caixa do produto, a alta sensibilidade dos 

resultados aos desvios das taxas reais de inflagao em 

relagao aquelas previstas para a formagao dos pregos. 

Uma outra conclusao importante derivada da 

analise dinamica esta no fato de que, em situagoes em 

que sao esperadas alteragoes nos patamares de estabi- 

lizagao das taxas inflacionarias, os reajustes dos pre- 

gos da empresa nao acompanharao a inflagao media 

de seus insumos mesmo na hipotese de se desejar 

manter a mesma rentabilidade. Este reajuste devera 

se situar acima da inflagao nos casos de empresas com 

exposigao positiva e abaixo da inflagao nas empresas 

com exposigao negativa. No exemplo apresentado, 

caso o patamar de estabilizagao da taxa de inflagao 

aumentasse de 8% a.m. para 10% a.m., o prego de 

venda dos produtos da empresa deveria crescer 13.9% 

no primeiro mes, e dai em diante ser majorado a taxa 

de 10% a.m., caso se desejasse, por exemplo, a mesma 

rentabilidade de Cr$ 10 por unidade. 

Finalmente, cumpre lembrar que perdas ou 
ganhos revelados pela analise dinamica refletem-se 

na contabilidade geral em periodos defasados daque- 

les objeto da analise. Mas e estatisticamente certo 

que, se em um determinado periodo o resultado real 

total (resultados unitarios reais multiplicados pelas 

quantidades comercializadas dos respectivos produ- 

tos) for negative, a empresa tera, naquele periodo, 

incorrido, em prejuizo pelo exercicio de suas ativida- 

des. 
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INTRODUgAO 

A discussao sobre o movimento sindical no Bra- 

sil a partir das historicas graves de 1978 no ABC 

paulista, notadamente em Sao Bernardo, vem mere- 

cendo acuradas analises por parte dos especialistas 

nos ultimos tres ou quatro anos, com farto material 

empirico, fruto de pesquisas e de reflexoes teoricas, 

salientando que o movimento operario no Brasil, o 

chamado "novo sindicalismo',, inaugurou uma nova 

etapa no campo das relagoes de trabalho (Falabello et 

al., 1984). 

A principal caracteristica dessa etapa do sindi- 

calismo brasileiro e, nao somente uma luta por melho- 

res e mais justos salarios, mas, sobretudo, no que diz 

respeito as condi^oes de trabalho, mecanismos de 

representagao dos trabalhadores e, ultimamente, rei- 

vindica^oes questionando a natureza da propria orga- 

nizagao capitalista do trabalho (Almeida, 1983) e, 

para isso acontecer, os trabalhadores vem langando 

mao das mais variadas estrategias, tais como greves 

de toda a categoria e, numa espetacular demonstragao 

do seu dominio sobre o processo tecnico de produgao, 

a chamada "opera^ao tartaruga" (Maroni & Gomes, 

1984), conseguindo assim um forte poder de barganha 

nos processes de negociagao coletiva. 

Nesse trabalho estamos interessados basica- 

mente em analisar a explosao do movimento sindical 

nesses tres primeiros meses da Nova Republica, o 

cenario das mudangas institucionais que ora estao 

sendo patrocinadas pelo Ministerio do Trabalho, com 

a apresenta^ao do anteprojeto de Lei das Negociagoes 

Coletivas, em substituigao a Lei 4.330 (lei de greve), e 

seu impacto na estrutura sindical oficial, de corte cor- 

porativista e, portanto, de colaboragao de classes. 

Enfim, essas notas pretendem fazer um balan- 

go de como o movimento sindical brasileiro compor- 

tou-se no primeiro impacto de um Estado que defende 

a autonomia e a negociagao como preliminares de 

uma nova relagao entre o capital e o trabalho, bem 

como nas formas de composigao dos conflitos coleti- 

vos. 

O IMBROGLIO POLITICO DO 

NOVO SINDICALISMO 

NA NOVA REPUBLICA 

As Orienta^des Ideologicas 

A literatura tern apontado, desde 1978, tres 

linhas de atuagao do sindicalismo no Brasil, ou seja: 

• "A primeira foi a dos grupos auto-intitulados opo- 

sigoes sindicais, constituidos por militantes catoli- 

cos e por remanescentes de pequenos agrupamentos 

a esquerda dos comunistas; 

• a segunda foi encarnada pelos expoentes do novo 
sindicalismo, corrente que surge dentro dos sindi- 

catos oflciais, sem vinculagoes com as oposigdes 
sindicais e alheias a influencia ideologica e politica 

de qualquer dos agrupamentos da esquerda marxis- 

ta; 

• a terceira linha de atuagao, defendida pela esquer- 

da ortodoxa (comunista), apesar de fazer suas as criti- 
cas e as proposigoes dos autenticos, em nome de 

uma politica de jungao de forgas, passou a advogar 

o nao rompimento com o establishment sindical 

conservador, e por conseguinte, a aceitagao de um 

ritmo mais lento de mudanga das instituigoes sindi- 

cais e trabalhistas" (Almeida, 1983; 211). 

A rigor, o que se viu no grande teste que as gre- 

ves impuseram a Nova Republica, foi uma verdadeira 

"salada" de, nada mais nada menos, seis orientagoes 

politico-ideologicas distintas, com o PTB abrindo o 

leque e a Convergencia Socialista fechando (Veja, 

08.05.85). 

0 PTB, que tinha no Joaquinzao, Presidente do 

Sindicato dos Metalurgicos de Sao Paulo, sua grande 

estrela, e que se desligou do partido em 84, agora so 

tern sob controle o Sindicato dos Ferroviarios de Sao 

Paulo que, como manda a boa tradigao do populismo, 
tern na sua diretoria um time remanescente do mais 

puro "peleguismo" e foi uma das poucas categorias de 

Sao Paulo que, a pedido do Ministerio do Trabalho, 

cancelou uma greve marcada para o mes de abril pas- 

sado. 

0 Partido Comunista Brasileiro, que outrora 

controlava grandes sindicatos, hoje apenas mantem o 

controle do Sindicato dos Metalurgicos de Santos e de 

alguns outros menos expressivos, tendo se pautado, 

como soi acontecer com o PCB, por uma politica 

conciliatoria nas bases, com vistas a garantir nao 

somente a estabilidade do govemo mas, principal- 

mente, sua legalizagao que, por fim, parece-nos conso- 

lidada e apta a disputar as eleigoes de novembro. 

O PT, que tern sido o grande patrocinador das 

greves da Nova Republica, vem apresentando serias 

divergencias internas, com grupos a esquerda questio- 

nando a orientagao dos sindicatos em relagao as bases, 

o que, em ultima instancia, abala sua imagem e faz 

com que o partido e a CUT percam o controle de 
numerosas greves localizadas, tais como a da General 

Motors de Sao Jose dos Campos, quando o grupo lide- 

rado pelos "trotskistas" da Convergencia Socialista no 

interior do PT comandou a ocupagao da fabrica e a 

prisao de quase trezentas pessoas por mais de dois 

dias, fato esse nurica ocorrido no Brasil e talvez no 

mundo (ver Anexo I). 

A Convergencia Socialista, apesar de se abrigar 

partidariamente no PT, tern se movimentado na mais 

pura tradigao "trotskista", em diversos sindicatos do 

sudeste, pretendendo acabar com o poder da burgue- 

sia, mas preferindo combater os proprios comunistas 

e, principalmente, os outros "trotskistas", com apenas 

500 militantes, na sua esmagadora maioria profissio- 

nalizados (Veja, 08.05.85). 

O PC do B, que no passado foi uma das organi- 

zagoes de esquerda mais radicais, abrigou-se no 

PMDB e uniram-se para formar a CONCLAT, a outra 

Central Sindical, bem mais moderada do que a CUT. 

Na onda grevista da Nova Republica, posicionou-se 
mais como moderador, haja visto que o seu sustenta- 

culo no movimento sindical e o Sindicato dos Metalur- 

gicos de Sao Paulo, com acordo coletivo vigorando ate 

30 de setembro e, ademais, como o proprio PCB, esta 

mais na cautela do que na dianteira, esperando sua 

legalizagao ja, pois conforme nos informou um seu 

representante no Congresso Nacional, as greves da 

Nova Republica tern sido "anarquicas" (Veja 

08.05.85). 
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0 PMDB, caudatario ate entao das mais diver- 

sas matizes ideologicas, se ve no poder e, portanto, 

com o firme proposito de garantir a estabilidade da 

Alianga Democratica. Sua principal base sindical esta 

em Sao Paulo, no sindicato dos eletricitarios, dos 

metroviarios e dos quimicos que, por sua vez, insatis- 

feitos com 20 anos de arrocho salarial, sairam coman- 

dando greves apos a morte de Tancredo Neves, "a 

revelia" das lideran^as dos sindicatos. O presidente do 

Sindicato dos Eletricitarios da uma versao dos fatos - 

"0 pessoal sentiu que ha uma fresta aberta e quer 

arrombar a porteira; esta havendo uma radicalizagao 

das bases e apoio a tese da infiltracao" (Veia, 

08.05.85).* 

A Explosao das Greves 

Apesar das justas reivindicagoes das diversas 

categorias que entraram em greve logo apos a instala- 
gao do Govemo Sarney, na verdade o que se viu foi 

uma onda de greves que se alastrou pelos quatro can- 

tos do pais, envolvendo, apenas no periodo de 15 de 

mar^o a 30 de abril, um contingente de 336.000 traba- 

Ihadores em onze categorias distintas, conforme nos 

mostra o quadro a seguir. 

Quadro I 

GREVES NA NOVA REPUBLICA 
( 15 mar<?o - 30 abril - 1985) 

CATEGORIA ESTADO N9 DE GREVISTAS 

Camioneiros RS 6.000 
Service Publico RS 3.000 

Metalurgicos RS 16.000 
Vigilantes PR 18.000 

Faxineiras/ 
Zeladores PR 8.000 
Metalurgicos PE 1.500 
Aeronautas, Aeroviarios 
e Metroviarios SP 21.000 
Eletricitarios SP 25.000 
Metalurgicos RJ 8.000 
Metroviarios RJ 6.000 
Quimicos BA 2.000 
Camioneiros GO 4.500 
Funcionarios 
Publicos RN 16.000 

Funcionarios 
CE Publicos 1.000 

TOTAL 336.000 

^onte: Veja 08.05.85 

Se computassemos o mes de maio, teriamos 

que somar inumeras outras categorias, como os profes- 

sores da rede oficial de ensino de Minas Gerais e de 
varies outros estados do Nordeste, medicos de Brasi- 

lia, correios de Sao Paulo e do Rio de Janeiro, o que 

talvez dobraria o numero de trabalhadores paralisa- 

dos ate abril. 

O Govemo, como era de se esperar, dividiu-se, 
tendo de um lado o Ministro da Industria e do Comer- 

cio e o das Comunica^oes, defendendo a estrita expli- 
cagao da lei em vigor - que, dentre outras aberra^oes 

juridicas, faculta ao governo a interven^ao em sindi- 

catos e cassa^ao dos mandates da diretoria - e, de 

outro, o Ministro do Trabalho, defendendo a nao utili- 

zagao do entulho autoritario presente na legisla^ao e 

conclamando as partes a resolverem os conflitos de 

trabalho atrav^s da negocia^ao. Sua posi^ao, das mais 

lucidas nesse periodo de transi^ao politica em que 

vivemos, vale a pena ser registrada: 

"Tive a oportunidade de fazer a previsao de que estas 

greves e movimentos reivindicatorios iriam acontecer. 

Em razao da ocorrencia de diversos fatores: o primeiro 

deles, sem duvida alguma, uma fortissima expectati- 

va de mudan^a entre os trabalhadores, a esperan^a de 

que o novo governo, a Nova Republica, pudesse ofere- 

cer respostas rapidas e efetivas a antigos e acumula- 

dos anseios; o segundo fator seria a implanta^ao de 

um novo clima de abertura, a implanta^ao de um regi- 

me democratico entre nos... 

Temos contra nos uma legisla^ao incrivelmente ultra- 

passada, descuidada, abandonada, com quarenta 

anos de existencia e que nao acompanhou as profun- 

das transforma?6es que nosso pais experimentou nes- 

tes ultimos tempos... 

E gera-se a convicgao geral de que nos ingressamos 

definitivamente num periodo de negocia^ao, numa 

etapa onde todos buscam a concilia^ao dos espiritos, 

onde todos devem buscar e vao buscar, certamente, 

atraves dos acordos, a composi^ao de eventuais inte- 
resses conflitantes" (Correio Brasiliense, 08.05.85). 

A crer nos fatos que a historia nos impos, o 

Ministro tinha toda a razao porque, no inicio de 

junho, as grandes greves tinham chegado ao fim, sem 

violencia e atraves de acordos em separado com as 
mais diversas empresas. 

O que tern que ser analisado e o comportamen- 
to "conspiratorio" que o empresariado assumiu, recla- 

mando das autoridades uma atitude mais energica e 

acusando o movimento grevista de ser insuflado por 

"agitadores estrangeiros" e ate mesmo a Igreja de D. 

Paulo Evaristo, conforme depoimento do Presidemte 

da FIESP, 

Como bem colocou Paulo Sergio Pinheiro, ''o 
Senhor Luis Eulalio Bueno Vidigal deveria ajustar seu 

relogio ao tempo da democracia. Nao adianta encher a 
boca e fazer referencia a lei de greve vigente. E uma 
lei contra a greve, contra os operarios e em ultima ins- 

tancia contra os senhores empresarios. Ja e tempo de 

reconhecermos a greve como uma manifesta^ao que se 
inclui entre as rela^oes politicas e sociais dos paises 

com ordenamentos democraticos. A greve na demo- 

cracia nao pode ser avaliada somente negativamente, 
mas tern de ser tratada como instrumento legitimo 

para os operarios contribuirem para a realiza^ao da 

democ^acia,, (FSP, 25.05.85). 

O final do ciclo explosive de greves na Nova 

Republica, se por um lado chegou ao fim, sem trau- 

matismos nem violencias, conforme avalia^ao do 

Ministerio do Trabalho, por outro lado significou per- 
das significativas para os trabalhadores de grandes 

empresas, a medida que, no processo de uma negocia- 
gao livre, com sustenta^ao juridica numa legisla?ao 

corporativista fascista, predominou o jogo pesado da 
pressao economica via demissoes, principalmente por 

* O PMDB, pelo fato de estar no poder, se viu obrigado a defender a tese de que por tras da avalanche grevista existia o HpHr. Ao a- to 
infiltrada nas bases operarias (sic). ueuo aa aireua 

20 Revista de Administra^ao Volume 20(4) - outubro/dezembro/1985 



parte das multinacionais. A greve dos metalurgicos de 

Sao Bernardo e bastante ilustrativa nesse sentido, 

num universe de mais de duzentas greves em menos 

de tres meses. 

Basicamente as pautas de reivindica^oes cen- 
travam-se no reajuste integral do INPC mais 5% de 

melhoria real para todas as faixas salariais, trimestra- 

lidade e a principal delas, a redu^ao da jornada de tra- 

balho de 48 para 40 boras semanais. 

Apesar de quase 60% das empresas de Sao Ber- 
nardo terem feito acordos em separado com os traba- 

Ihadores, os grevistas perderam nos tres pontos. 

As demissoes, ao longo dos 53 dias de greve dos 

metalurgicos do ABC paulista, somaram 3.483 opera- 

rios e restou as lideran^as a ja classica expressao de 

que ococrreu um "saldo positive para a categoria". 

Para o ex-metalurgico Luiz Inacio "Lula^da 

Silva, a solu^ao encontrada foi afirmar que agora "va- 

mos ver se voltamos para a fabrica com um sorriso, e 
nao com cara de derrota" (Veja, 29.05.85) enquanto 

Jair Meneghelli, por outro lado, afirmava que "o saldo 

da campanha foi positive, pois tornou irreversivel o 

principio da redugao da jornada" que, no seu entender, 

''sera ponto obrigatorio nas campanhas de todas as 

demais categorias" (FSP, 04.06.85). 

A estrategia empresarial variou entre as demis- 

soes, o anunco na grande imprensa de oferta de 

empregos e o famoso adiantamento (emprestimo) 
para desanimar a reivindica^ao da trimestralidade. 

Outro exemplo de uma pessima avaliagao poli- 

tica de "poder de fogo" da categoria, no caso, os car- 

teiros de Sao Paulo, e outro indicador de como, em ul- 

tima instancia, o Ministerio do Trabalho sairia forta- 

lecido da mare grevista. 

Sem ter conseguido o atendimento de qualquer 

uma de sua extensa pauta de 43 reivindicapoes, "entre 

elas um aumento real de 70% retroativo a abril e dois 

anos de estabilidade no emprego, os funcionarios da 

EBCT - Empresa Brasileira de Correios e Telegrafos 

-, voltaram ao trabalho depois de quatorze dias de 

paralisagao" (FSP. 23.05.85). 

Um de seus lideres afirmava a imprensa a 

insensatez politica de que "desde o segundo dia de 

greve, o movimento dos carteiros deixou de ser reivin- 

dicatorio e passou a ser uma questao de honra", con- 

cluindo que "nos conseguimos um passaro mas decidi- 

mos que queriamos dois" (FSP, 23.05.85) e a catego- 

ria, evidentemente, e que sofreu as consequencias de 

uma atitude irresponsavel e imatura de levar adiante 

um movimento sem nenhuma chance de vitoria e de 

nao conclamarem os grevistas a voltarem ao trabalho 

apos uma contra-proposta dos patroes, aceitavel em 

nossa opiniao naquele momento politico, em fungao 

de uma "questao de honra" das lideran^as e nao da 

categoria, numa pratica sindical leninista, que a his- 

toria ja varreu dos paises avan^ados e democraticos. 

A derrota politica foi ainda maior para os sindi- 

catos dos Metalurgicos do ABC paulista, nao so pelo 

fato das empresas terem demitido elementos das 
Comissoes de Fabrica mas, sobretudo, pela perda da 

estabilidade de suas entidades, haja vista que no 

ABC foram firmados "dezenas de acordos entre 
empregados e empresas, a revelia das lideran^as sin- 

dicais que se batiam por uma negocia^ao linica das 

entidades de trabalhadores com as patronais" Em 

Sao Bernardo, por exemplo, "explodiram desentendi- 

mentos entre comissoes de trabalhadores nas grandes 

industrias e a diregao do Sindicato dos Metalurgicos" 

Este desentendimento entre bases e liderangas mos- 

trou que "ou os lideres estipularam objetivos anciosos 

demais ou entao nao souberam conduzir seus lidera- 

dos durante as campanhas deste ano" (Veja, 

29.05.85). 

Singer, numa das mais lucidas analises sobre 
as greves na Nova Republica, afirmou que "no Brasil 

de hoje nao ha clima para greves politicas, que nao 

tern sentido quando se abrem as vias eleitorais para a 

luta politica" (FSP, 29.05.85) mas que, por outro lado, 

passa a fazer parte da agenda da proxima Assembleia 

Nacional Constituinte, com a sua conseqiiente e espe- 

rada revisao da legisla^ao autoritaria que rege as rela- 

g5es de trabalho no Brasil, inclusive contemplando a 

questao da jornada de trabalho para 40 boras sema- 

nais. 

Finalmente, faz-se necessario lembrar, que os 

graficos dos principais jornais de Nova York cruzaram 

os bragos durante 88 dias, entre julho e setembro de 

1978 e, em 1980, os atores americanos fizeram greve de 

90 dias. 

Na Europa, em 1976, os mineiros de carvao das 

Asturias, Espanha, paralisaram as minas durante 60 

dias e na Franca, em 1983, os medicos e residentes 

pararam 42 dias nos meses de abril e maio, sem falar 

nos mineiros britanicos que cruzaram os bra^os por 9 

meses, entre fevereiro e novembro de 1984 sem, con- 

tudo, haver ocorrido qualquer retrocesso politico ou 

violencia de ambas as partes. 

O que as autoridades brasileiras devem de fato 

entender e que a greve e um direito legitimo do traba- 

Ihador em qualquer pais democratico e que a melhor 

forma para resolver os conflitos coletivos do trabalho e 

a negocia^ao; e os sindicatos de trabalhadores, por 

outro lado, devem aprender a fazer uma correta 

avalia^ao politica, economica e, principalmente do 

poder de mobiliza^ao e de pressao das categorias que 
representam e nao como vem acontecendo, as lideran- 

?as se degladiarem entre si em fun^ao de interesses 

politico-partidarios especificos (Garcia, 1985). 

O NOVO SINDICALISMO 

FRENTE A NOVA LEI 

DAS NEGOCIACOES 

COLETIVAS, AUTONOMIA 

E PLURALIDADE SINDICAIS 

Um ponto que tern merecido a unanimidade do 

movimento sindical brasileiro e a mudan^a na legisla- 

gao trabalhista, iniciada em 1931 com a Lei de Sindi- 

calizagao e consolidada com a Lei Sindical, de 1939, 

inteiramente inspirada na Carta del Lavoro do fas- 

cismo italiano. 

Enquanto o Brasil representa hoje o 8? Produto 

Interne Bruto das economias ocidentais, com um par- 

que industrial no centro-sul do pais que nada deixa a 

desejar aos paises ricos, com o emprego de tecnologia 

de ponta, inclusive na area de automa?ao industrial - 

Comando Numerico Computadorizado, CAD/CAM, 

Acdo sindical e o cendrio das relagoes de trabalho nos anos 80 21 



Robos, Controle de Processes etc. - temos no campo 

da legisla^ao que rege as rela^oes capital-trabalho um 

instrumento juridico do inicio da industrializa^ao bra- 

sileira, quando entao as greves eram tratadas como 

questao de policia (Garcia, 1983). 

Somente para se ter ideia, estatisticas do 

Ministerio do Trabalho registraram, em 1982, aproxi- 

madamente 8.500 entidades sindicais, sendo 4.500 de 

trabalhadores, 3.000 patronais e 500 de autonomos e 

profissionais liberals. 

Excetuando-se a Lei de Greve, o principal pon- 
to da legisla^ao que tem sido duramente criticado, 

tanto pelos trabalhadores como pela classe patronal e 

a vincula^ao organica do sindicato ao Estado, a ponto 

do sindicato ser um apendice do Ministerio do Traba- 

lho (especie de autarquia), com seus funcionarios (do 

sindicato) impedidos de se sindicalizarem, tal como os 

funcionarios publicos. 
Outro ponto que tem merecido maior aten^ao 

por parte dos sindicatos e dos especialistas refere-se a 

questao do pluralismo, em substitui^ao a unicidade 

sindical por categoria profissional, para alguns um 

ponto de honra para a democratiza^ao da vida sindi- 

cal no pais, alem, e claro, do imposto sindical obriga- 

torio, com parte da receita indo diretamente para o 

Ministerio do Trabalho*, fonte de todo o "peleguis- 
mo" que ate hoje impera em inumeros sindicatos, 

independentemente do tamanho da categoria que 

representam. 

O anteprojeto da Nova Lei das Negocia?6es 

Coletivas, encaminhado pelo Ministerio do Trabalho 

ao debate dentro do govemo e a diversas organiza^oes 

da sociedade civil, suscitou uma ampla polemica, tan- 

to nos aspectos que ela contempla, como nos aspectos 

que descrevemos acima, extrapolando os objetivos 

estritos desse anteprojeto. 

As principais modifica^oes introduzidas nesse 

anteprojeto de lei referem-se a institucionaliza?ao das 
comissoes de fabrica ou das comissoes de representan- 

tes dos funcionarios nas diretorias das empresas (co- 

gestao), a redu^ao das atividades essenciais proibidas 

em greve e a manuten^ao da proibigao de greves para 
funcionarios publicos, apresentando uma nova siste- 

matica para a deflagra^ao de greve entre os trabalha- 

dores - um oitavo dos associados nas entidades sindi- 

cais que representam mais de 5.000 associados. 
Na verdade, a nova legisla^ao ainda e bastante 

timida, uma vez que nao reconhece certas situates de 

fato como, por exemplo, greve dos funcionarios publi- 

cos, dos medicos etc., que ai estao e, como temos 
observado, sendo resolvidas. 

Compartilhamos com aqueles que veem nesse 

anteprojeto uma estrategia politica do Ministerio do 

Trabalho, eminentemente transitoria, delegando a 

futura Constituinte amplos poderes para a total refor- 

mula^ao da CLT, datada de 1943. 

Mas, e necessario esclarecer algumas limita- 

goes do anteprojeto como, por exemplo, a questao das 

atividades essenciais. 
Tavares (1983) da bem a dimensao dessa pole- 

mica, pois "a lei tem que reconhecer os fatos da vida. 

Se ha setores em que ja se realizam greves, talvez seja 

melhor pensar no reconhecimento desse direito do que 

em sua limita^ao. Mas ha atividades em que os servi- 

?os sao realmente essenciais e, portanto, o direito de 

greve tem que ser um pouco mais restrito. Ha um 

momento em que o interesse publico se choca com o 

interesse de uma determinada categoria. Nesse 

momento, julgo que o que prevalece e o interesse 

publico" 

O ponto mais polemico, no entanto, refere-se as 

questoes de autonomia e pluralidade sindicais, onde 

as lideran^as do "novo sindicalismo" se associam as 

lideran^as do "velho", bem como os representantes 

dos sindicatos patronais para afirmarem, em bloco, 

que esse ponto e o "no gordio" da questao. 

Por outro lado sabemos que, ou os sindicatos 
sao entidades da sociedade civil e, portanto, autono- 

mos em rela^ao ao Estado ou devemos esquecer de sua 

autonomia e entender que seus lideres e funcionarios 
sao uma extensao dos quadros do Estado e o proprio 

sindicato e uma autarquia do Ministerio do Trabalho; 

e como falarmos em autonomia e pluralidade sem 

falarmos em extin^ao do imposto compulsorio e extin- 

gao do item da atual legislagao que contempla a unici- 

dade sindical? 

Tanto o Sindicato dos Metalurgicos de Sao 
Paulo (CONCLAT) como o Sindicato dos Metalurgi- 

cos de Sao Bernardo (CUT) concordam em tese com a 

autonomia, mas nao com a extin^ao do imposto, suge- 
rindo para isso um gradual afastamento da sua obri- 

gatoriedade, num intervalo de dois a seis anos. 

A crer no or^amento do mais avan^ado Sindi- 
cato dos Metalurgicos do Brasil, bergo do "novo sindi- 

calismo", fica dificil entender esse posicionamento 

quando analisamos o or^amento desse sindicato para 
o ano de 1985. 

Quadro 2 
_ SINDICATO DOS METALURGICOS 

SAO BERNARDO DO CAMPO E DIADEMA 
(Previsao or^amentaria para o exercicio de 1985) 

   (Cr$ milhoes) 

HISTORICO 
PGR 

PROPRIAS 
PCA 

SINDICAL TOTAIS 

RENDA TRIBUTARIA 
Contribuigao Sindical 2.500 2.500 

RENDA SOCIAL 
Mensalidades 1.350 1.350 

RENDA PATRIMONIAL 
Juros de Depositos 3.000 3.003 
RENDA EXTRAORDINARIA 
Infrates 
Contribui?ao social 
Fundo Assistencial 
Eventuais 

140 
2.100 
1.350 
1.000 4.590 

TOTAIS 8.940 2.500 11.440 

Fonte: FSP, 02.06.85. 

Pelo quadro podemos deduzir que a receita tri- 

butaria (imposto sindical) desse Sindicato correspon- 

de a apenas 21,7% do total da receita, o que sugere, 

obviamente, a ampla possibilidade de sobrevivencia 

* 60% e destinado aos Sindicatos, 15% para as Federates, 5% para as Confederates e os 20% restantes para a Conta Esnprinl H v 
e Salario, administrada pelo Ministerio do Trabalho. A arrecada?ao prevista para este ano atinge a soma de Cr$ 550 bilhoes1^6^ 
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sem a receita do imposto compulsorio e, assim sendo, 

forgado a aumentar o numero de sindicalizados num 

trabalho de porta de fabrica, sensibilizando a catego- 

ria da importancia da contribuifao dos associados 

para uma eficiente a^ao sindical, bem como cortar de 
vez qualquer tipo de assistencia medica, transferindo 

esses encargos aos convenios firmados pelas empresas 

ou ao proprio IN AMPS. 

No que diz respeito a pluralidade sindical 

(Conven^ao 87 da OIT - Organizagao Internacional do 

Trabalho), as lideran^as, sem exce^oes, reprovam essa 

pluralidade, isto e, a existencia de mais de um sindi- 

cato para a mesma base, como argumenta o Vice-Pre- 

sidente do Sindicato dos Metalurgicos de Sao Paulo, 

"a pluralidade tornaria os sindicatos cada vez mais 

frageis em suas lutas, ja que patroes nao se dividem 

nunca" (FSP, 02.06.85), numa clara demonstra^ao 

de seu total desconhecimento (!) sobre as lutas sindi- 

cais na Europa e Estados Unidos, onde impera a 

pluralidade sindical desde quando a Convengao 87 da 

OIT foi promulgada, ou seja, em 1948. 

CONCLUSOES 

Nesse momento importante da vida politica 
nacional, onde se busca de todas as formas a consoli- 

da^ao defmitiva entre nos, brasileiros, do fortaleci- 

mento da democracia representativa, e inimaginavel a 

presen^a do executive na resolugao dos conflitos cole- 

tivos de trabalho. 

E necessario entender que as partes legitimas 

para resolver esses conflitos sao os empregados e quern 

os emprega e nao o Ministerio do Trabalho, passando 

para o Poder Judiciario os eventuais conflitos nao 

resolvidos atraves do dissidio coletivo. 

Por outro lado, e locus communis de que a 

futura Assembleia Nacional Constituinte ira repensar 

toda a legislagao herdada do Estado Novo, modemi- 

zando-a e ajustando-a as necessidades de um Estado 

democratico e de uma sociedade urbana-industrial 

avan^ada, tal como a brasileira. 

No entanto, o movimento sindical nao pode 
ficar "a reboque" da moderniza^ao juridico-politica 

por que passa o pais, assumindo posi^oes corporati- 

vistas de cunho tipicamente clientelista (em fun^ao 
de novas elei^oes para renova^ao das diretorias), nem 

tampouco insistir numa postura de estabelecer um 

vinculo organico entre partidos e sindicatos, pois os 

fatos e a realidade informam da necessidade da auto- 

nomia e pluralidade sindicais, como condi^ao neces- 

saria ao avango da democratizagao da vida sindical 

(CEDEC, 1984), pois o exemplo europeu e bastante 

ilustrativo: paises mergulhados em profunda crise 

economica, ainda conseguem ter uma agao sindical 

eficaz, desde que determinada por uma autonomia, 

pluralidade e, acima de tudo, uma forte democracia 

interna (CORIAT, 1983). 

0 movimento sindical brasileiro havera de 

entender, como bem frisou Bresser Pereira, que "nao 

e, entretanto, com o imposto sindical e o principio 

legal da unicidade sindical que se protegera os sindi- 

catos. Esses institutes foram criados pelo Estado 

Novo para serem submetidos. Para transformar os li- 

deres sindicais em uma extensao do aparelho burocra- 

tico de Estado. Agora cabe a coragem de elimina-los, 

de financiar a atividade dos sindicatos com as contri- 

bui^des de seus associados, e de alcan^ar a unidade 

atraves da vontade politica e nao de imposigao legal" 

(FSP, 04.06.85). 

Finalmente, toma-se mister entender que o 

Brasil marcha firme para o fortalecimento da demo- 

cracia, com centenas de greves eclodindo e todas elas 

com carater ordeiro, sendo resolvidas atraves de um 

fertil processo de negocia^ao. Desordem, no mais puro 

sentido da palavra, e outra coisa, ou seja, injetar Cr$ 

900 bilhoes dos contribuintes, do povo brasileiro, em 

um banco falido e os nossos representantes no Con- 

gresso votarem duas vezes numa mesma vota^ao, 

alem, e claro, de um Conselho Monetario Nacional 

que se reune, via-de-regra por telefone, e despeja cen- 

tenas de bilhoes de cruzeiros em institui^oes finan- 

ceiras mal gerenciadas, como se nessa economia nao 

existisse um elevado deficit publico. 

Greves, como qualquer outro tipo de reivindi- 

ca^ao, devem obedecer a legislapao vigente mas, para 

isso, e necessario criar, como alhures ja se disse, um 
"Conselho Proletario Nacional" 

ANEXO I 
RELACAO SINDICATOS/ PARTIDOS 

ESTADO DE SAO PAULO 

SINDICATOS CATEGORIA 
INFLUENCIA 
PARTIDARIA 

Sao Bernardo do Campo 
e Diadema 
Campinas 
Santo Andre 
Sao Paulo 

Sao Paulo 
Sao Paulo 
Sao Paulo 
Sao Paulo 
Sao Paulo 
Sao Jose dos Campos 
Santos 
Ribeirao Preto 
Guarulhos 
Osasco 
Sao Carlos 
Taubate 

Metalurgicos 
Metalurgicos 
Metalurgicos 
Metalurgicos 

Marceneiros 
Quimicos 
Medicos 
Bancarios 
Aeroviarios 
Metalurgicos 
Metalurgicos 
Metalurgicos 
Metalurgicos 
Metalurgicos 
Metalurgicos 
Metalurgicos 

PT 
PT 
PT 

PMDB, PT, MRS, 
PCB, PC do B e PDT 

PMDB 
PMDB e PT 

PT e PC do B 
PT 

PCB, PC do B e PT 
PT 

PCB 
PC do B 

PCB e PMDB 
PCB, PMDB e PT 

PCB 
PMDB e PT 

Fonte: Folha de Sao Paulo, 23.06.1985. 
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Desenvolvimento tecnologico 

e incentivos para P&D: 

a experiencia da Coreia 

Este trabalho tem por objetivo principal apresentar 

o desenvolvimento tecnologico coreano enquanto 

atividade planejada, incluindo os incentivos para 

essa atividade. Julgamos conveniente, entretanto, apresentar 

um breve exame do contexto em que tal desenvolvimento vem 

se produzindo. Assim, inicialmente, procuraremos 

em largos tragos, dar um esbo^o do crescimento 

economico coreano; a seguir, voltar-nos-emos mais 

diretamente para a politica economica e tecnologica, 

apreciando os pianos qiiinqiienais e alguns de seus 

ajustamentos, alem de examinar a estruturagao 

atual das atividades de pesquisa e das formas de 

apoio que elas recebem. Finalizando tentaremos, a luz do 

exposto e de outros aportes, identificar ligoes 

que o caso coreano possa proporcionar. 

Roberto Sbragia 

Professor assistente 

Doutor do Departamento 

de Administra^ao 

da FEA/USP 



O CRESCIMENTO 

ECONOMICO COREANO 

No esbo^o descritivo da economia coreana que 

vamos apresentar, adotaremos uma divisao em perio- 

dos que permite salientar aspectos marcantes da mes- 

ma. Tal expediente tem sido usado por varies autores 

e a divisao que adotamos guarda semelhan^as, por 

exemplo, com as utilizadas por Cohen (1978) e por 

Kuznets (1977). O lapso de tempo historico abrangido 

transcorre do final da Segunda Grande Guerra aos 

nossos dias, nele se considerando quatro fases: 

• 1945 - 1953 

• 1953 - 1963 

• 1963 - 1973 

• 1973 ao presente 

A primeira, abrange a administragao militar 

pelas forgas de ocupa^ao americanas, a cria^ao da 

Republica da Coreia e a guerra com a Coreia do Norte. 

Na segunda, politicamente turbulenta, se processa a 
reconstru^ao do pais e se desenvolve um processo de 

substitui^ao de importances, enquanto que na terceira 

consolida-se um governo autoritario, fortemente 

apoiado pelas forgas armadas. E dessa fase em diante 

que se destacam mais nitidamente as caracteristicas 

exportadoras do modelo coreano e a formalizanao do 

planejamento governamental com o primeiro e segun- 

do pianos quinqiienais. A quarta fase, que cobre par- 

cialmente outros tres pianos quinqiienais, correspon- 

de a mudangas substanciais na economia mundial, o 

que exige intemamente uma serie de ajustamentos, 

muitos ainda hoje em curso. Sao essas fases que come- 
naremos a ver agora. 

• Periodo de 1945 - 1953 

A peninsula da Coreia, colonia japonesa desde 
o principio deste seculo, foi, com o termino da Segun- 

da Guerra Mundial, ocupada ao Sul do paralelo 38 por 

forgas americanas, ficando o Norte sob jurisdinao 
sovietica. 

A regiao, que tinha sofrido um processo de 

canibalizanao de grande parte do seu equipamento 

produtivo durante os anos de conflito, apresentava, ao 
seu termino, um quadro desalentador. As primeiras 

tentativas norte-americanas de estabelecer um regime 

de mercado livre redundaram em fracasso e, para evi- 

tar conseqiiencias calamitosas, foi necessario regular o 

processso de colheita, armazenagem e distribuinao de 

alimentos. 

Verificada a inadequanao do tamanho medio 

da pequena propriedade fundiaria - insuflciente para 

apresentar produgao e produtividade satisfatorias - as 

for^as de ocupanao procederam a uma reforma agra- 

ria, levada a cabo com a distribuigao entre a popula- 

nao rural, das terras antes possuidas pelos japoneses. 
Pouco se fez entao quanto a reorganizagao da 

atividade industrial de forma direta. Por outro lado, 

iniciou-se uma campanha para a erradicanao do anal- 

fabetismo, que alcangava propornoes extremamente 

elevadas, bem como para a melhoria da educa^ao em 

geral, inclusive do ensino tecnico. Segundo Kankoner, 

citado por Kuznets (1977), a reconstrunao do sistema 

educacional tornou-se "uma das mais notaveis con- 

quistas das autoridades de ocupagao americanas" 

A formanao, em meados de 1948, da Republica 

da Coreia, nao afastou a influencia americana, inclu- 

sive porque o novo governo se orientou no sentido de 

obter a maxima ajuda possivel dos Estados Unidos, 

diretriz, alias, que se estende para alem da fase sob 

exame. 

• Periodo de 1953 - 1963 

Terminada a guerra em 1953, com a assinatura 

de um armisticio, foi criado o Comite Economico 

Coreia-Estados Unidos para a Estabilidade e Reabili- 

ta^ao Economica e, segundo suas diretrizes, estabele- 

ceu-se um montante de ajuda em torno de US$ 2.3 

bilhdes para o periodo de 1953-1961, o que se transfor- 

mou no fundamento da construnao do setor industrial. 
E importante considerar tambem a forma^ao 

de uma classe empresarial, em grande parte ligada a 

grandes obras de constru^ao, tanto para refazer o que 
fora destruido na guerra, quanto para erigir a infra- 

estrutura que se fazia necessaria para o parque indus- 
trial nascente. As companhias, que entao se forma- 

ram, desenvolveram ao longo do tempo, inclusive 

durante a guerra do Vietnan, um know-how aprecia- 
vel, que tambem beneficiou outros setores. 

Entretanto, esta fase apresentou um desempe- 
nho economico aparente apenas sofrivel, com a expan- 

sao industrial voltada para o mercado intemo, em um 

processo de substitui?ao de importa^oes de bens de 

consume. Para ilustrar o crescimento coreano de 
entao, reproduzimos quadro apresentado por Hasan 

(1976), que fomece as taxas de evolugao do PNB por 
setor. 

Quadro I 
TAXAS DE CRESCIMENTO DO PNB POR SETOR 

TAXAS MEDIAS 

SETORES DE CRESCIMENTO 

1954-58 1959-62 1954-62 

Agricultura, Industria 
Madeireira e Pesquisa 3.9 0.9 2.6 

Minera^ao e Industria 
de Transformagao Geral 13.4 9.5 11.6 
Infra-estrutura (Constru^ao, 
Transporte , Estocagem, 
Comunicagao, Eletricidade, 
Agua e Servigos Sanitarios) 13.5 11.0 12.4 
Outros Services (Comercio, 
Bancos, Seguros, Imoveis, 
Administragao Publica, 
Defesa etc) 3.6 3.5 
TOTAIS MEDIOS 4.8 3.4 4.2 

^onte: Bank of Korea, National Statistics Yearbook, 1973, 
jaseadas nas series do PNB a precos de mercado constantes, valor: 
1.970. 

Hasan faz notar, ademais, que em fins da de- 
cada de 50 e comedo de 60, processou-se um relative 

arrefecimento da economia, particularmente na 

industria. Assim, a taxa de crescimento que tinha 
sido, em media, de 5,5% entre 1954 e 1958, caiu para 

3,6% de 1959 a 1962. Este fato e por ele atribuido, 

entre outros fatores, a instabilidade politica e social. 
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Efetivamente a cena politica apresentava-se contur- 

bada: o govemo de Rhee encontrou oposi^ao mais e 

mais pronunciada e ele se viu for^ado a renunciar em 

1960. Isto nao trouxe, entretanto, paz a sociedade em 

conflito e, em 1961, ocorreu um golpe militar. 0 regi- 

me que entao se estabeleceu foi igualmente autorita- 

rio, e mesmo mais autoritario que o de Rhee, mostran- 

do-se, porem, incomparavelmente mais forte, o que 

Ihe permitiu tomar uma serie de medidas entao impo- 

pulares, tal como a de estabelecer relagoes com o 

Japao, que prometera ajuda economica a Coreia. 

• Periodo de 1963 - 1973 

Apos a institui^ao do regime militar, a politica 

economica se voltou para a exporta^ao como o melhor 
meio de promover o crescimento economico. A Coreia 
possuia um mercado interno fraco e, por outro lado, 

nao sendo dotada de recursos naturais apreciaveis, 

tinha as suas vantagens comparativas para o passo 

pretendido, praticamente reduzidas aos seus recursos 

humanos. A forma como estes puderam ser utilizados 

de imediato, consistiu em privilegiar um certo numero 

de industrias trabalho-intensivas, com tecnologia ja 

padronizada e facilmente assimilavel. Na sua pauta 

de importa^oes aumentou o peso relativo a materias- 

primas, insumos intermediarios e bens de capital, 

avultando entre as exportagoes, os bens de consumo 

final. 

Em rela^ao a como se formaram tais industrias 

existem pontos controversos. Assim, Watanabe (1978) 

aponta o setor exportador como sendo constituido por 

joint-ventures com empresas americanas e japone- 

sas. Outros, como Westphal (1978), alinham argu- 

mentos para demonstrar que a influencia estrangeira 

seria baixa, ja que baixa era a sua participa^ao sob a 

forma de capital de risco, embora fosse elevado o mon- 

tante de emprestimos externos. Os dados de Westphal 

poderiam, entretanto, estar influenciados tambem 

pela existencia de mecanismos de pregos de transfe- 

rencia. 

Se, e em que extensao, foram criados tais 

mecanismos para os insumos vindos do exterior e 

impossivel determinar. O que se sabe e que a estrate- 

gia de exportagoes, que incorporava uma politica mui- 

to elevada de importados, foi responsavel por grande 

parte do deficit da balan^a comercial coreana. O Qua-, 

dro a seguir apresenta esse deficit entre 1965 e 1974. 

Quadro 2 
DEFICIT COMERCIAL COREANO ENTRE 1965 e 1974 

1965 1966 1967 1968 1970 1971 1972 1973 1974 1975 

Exporta^oes * 

Importa?6es** 

* 

Deficit ** 

175.6 250.4 334.7 486.3 658.3 882.2 1,132.3 1,676.5 3,271.3 4,515.1 

415.9 679.9 908.9 1,329.0 1,650.0 1,804,0 2,178.2 2,250.4 3,837.3 6,451.9 

240.3 429.5 574.2 842.7 991.7 922.0 1,045.9 573.9 566.0 1,936.8 

* em milhoes de dolares 

** calculado F.O.B. 

Fonte original: Bank of Corea - Extraido do Balance de Pagamentos Consolidado, apud Hasan (op. cit.). 

Fajnzylber (1981) afirma que, na decada de 

60, o resultado das trocas com os Estados Unidos era 

positivo, enquanto com o Japao manteve-se 

sempre negative, a maior parte do comercio exterior 

da Coreia se fazendo com estes dois paises. 0 saldo 

contra os Estados Unidos poderia espelhar resultados 

oriundos da guerra do Vietna, quando Coreia e Formo- 

sa foram fomecedores exclusivos de uniformes, cal?a- 

dos, alimentos etc. das tropas americanas. Ja o favo- 

ravel ao Japao, e que se mostrou sempre crescente, 

adviria do fato deste pais ter mais do que compensado 

as suas perdas internacionais relativas a bens traba- 

Iho-intensivos que passaram a ser produzidos na 

Coreia, pela exporta^ao indireta de bens de capital e 

de produtos intermediaries, incorporados em tais 
manufaturas. 

Nas condi^oes descritas, e natural que se deno- 

minasse o modelo coreano, como o faz Watanabe 

(1972), de "subcontrata^ao intemacional" Contudo, 

ainda em fins da decada de 60, iniciaram-se mudan- 

^as no sentido de ampliar e tornar mais completa a 
estrutura industrial, tal processo tendo se orientado 

para as industrias pesada e quimica. 
Estas mudangas foram viabilizadas pelo forta- 

lecimento por que vinham passando os grandes grupos 

empresariais coreanos, organizados segundo o modelo 

japones dos Zaibatsus. Datando sua forma^ao do pos- 

guerra da Coreia, tinham ampliado seguidamente 

suas atividades, passando a abrigar muitas das indus- 

trias ligadas ao setor externo e, neste processo, foram 
muito bem sucedidos em capitalizar-se e capacitar-se 

tanto tecnica quanto empresarialmente. Deve-se fri- 

sar, no entanto, que a agao do governo - como sempre 

na Coreia - foi essencial. Tais aspectos, porem, pode- 

rao ser melhor abordados na proxima fase. 

• Periodo de 1973 ao presente 

A escolha da data inicial desta ultima fase se 

deveu, principalmente, ao fato dela ser tambem um 

marco na economia mundial, com os pre^os do petro- 

leo grandemente aumentados. O limite superior e 

vago e imprecise, pois como usamos algumas publica- 

?oes que focalizaram o cenario coreano ate o final da 

decada passada, algumas o examinando ate os primei- 

ros anos da atual, nao podemos oferecer senao um 
quadro que se apresenta ora incomplete, ora defasado. 

Acreditamos, porem, que possa ser util uma vez que 

parte das informa^oes veiculadas e estudadas no res- 

tante do trabalho apresentam defasamento da mesma 

ordem. 

0 processo de amplia^ao e complementaQao da 
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estrutura industrial, que come^ara nos anos 60, pros- 

seguiu rapidamente pela decada seguinte. Tal proces- 

so que, como vimos, se orientara para as industrias 

pesada e quimica, apoiava-se na expansao continuada 

das exportagoes coreanas tradicionais e tambem na 

ampliagao da pauta de exportagoes, passando a 

incluir-se ai alguns dos bens de produgao recente. 

Os investimentos feitos ou em curso se viabili- 
zarao, assim, no contexto de um cenario de economia 

em expansao e, quando o advento dos aumentos do 

prego do petroleo - posteriormente das taxas de juros 

intemacionais - foram percebidos como aviso de 

sobrevinda de um periodo de recessao mundial, a 

estrategia de crescimento coreana foi posta em xeque. 
E a situagao era ainda pior, dado estes fatos 

acontecerem coincidentemente com uma certa dete- 

rioragao das condigoes* internas. Assim, o grau de 

endividamento internacional era elevado e o servigo 
da divida se tornava mais e mais pesado, em fungao 

das desvalorizagoes cambiais em apoio ao comercio 

exportador. Muitas industrias aparentemente traba- 
Ihavam a plena carga e a estabilizagao da produtivi- 

dade estaria indicando possiveis gargalos tecnologi- 

cos. 

Em relagao ao endividamento externo, as 

medidas governamentais no sentido de favorecer a 

entrada de capital de risco representavam uma modi- 

ficagao profunda quanto a politica anterior, de enco- 

rajar a tomada de emprestimos. Entre estas medidas, 

podemos destacar: 
- criagao de zonas industriais de exportagao franca; 

- simplificagao dos procedimentos para a aprovagao 

de investimentos estrangeiros; e 

- igualdade de tratamento para industrias nacionais 

e estrangeiras. 

Muitos economistas se mostraram contraries a 

tais medidas, acreditando que o servigo da divida 

poderia se tomar insuportavel no caso de ocorrer um flu- 

xo continue de capital estrangeiro. 

PLANEJAMENTO ECONOMICO 

E TECNOLOGICO 

O planejamento na Coreia iniciou-se ainda em 
1954, com o Piano Nathan. Mas tanto a este, quanto a 

outros que se Ihe seguiram, faltou o apoio necessario a 

sua implementagao. Somente em 1961, apos o golpe 

militar e a formagao de um governo forte, e que a ati- 

vidade de planejamento passou a ser exercida de for- 

ma efetiva, como um instrumento - e mesmo o mais 

importante - da politica economica, voltada para o 
crescimento. 

0 documento basico do processo passou a ser 

um piano qiiinqiienal. 0 primeiro aspecto que iremos 

abordar sera o formato do piano, seguido da apresen- 

tagao de alguns de seus objetivos, com enfase a tecno- 

logia. 

0 formato do Primeiro Piano Qiiinqiienal, 

doravante referido como I PQ, era bastante rudimen- 

tar, apresentando um conjunto de politicas economi- 

cas sem esforgo significative para compatibiliza-las. 

Nao obstante, alguns dos programas de investimento 

nele contidos mostraram-se importantes para a conse- 

cugao das metas previstas. Desenvolvido para vigorar 

de 1962 e 1966, o I PQ tinha como metas centrais favo- 

recer a expansao de industrias estrategicas, reforgar a 

infra-estrutura economica do pais e aumentar a pro- 

dutividade no setor agricola. 

Quanto a tecnologia, afora algumas expressoes 

retoricas, nao ha no I PQ nenhuma mengao objetiva. 

Esta ausencia, entretanto, e compreensivel: tratava- 

se no periodo, de implantar e desenvolver industrias 

de tecnologia padronizada, facilmente transferivel, 

podendo ser absorvida pela mao-de-obra local, cujo 

padrao, gragas a reestruturagao do sistema de ensino, 

era satisfatorio. 

Ja o Segundo Piano Qiiinqiienal (11 PQ) de 

1967 a 1971, era muito mais sofisticado. Apoiava-se 
num arcabougo de metas estrategicas, cujo horizonte 

o ultrapassava em 10 anos. Para seu ajustamento 

periodico, foi prevista a utilizagao de orgamentos 

anuais, o que permitia modifica-lo quando da diver- 

gencia entre o previsto e os resultados reais, tomando- 

se medidas coerentes com as metas de longo prazo. 

Seu instrumental era igualmente mais sofisti- 

cado; construiram-se tabelas de insumo-produto, para 

anos proximos anteriores ao seu inicio, utilizadas em 
um modelo setorial, voltado para verificar o balancea- 

mento da oferta e da procura em cada setor e para 

fixar os niveis de investimento minimos. Formulou-se, 

tambem, um modelo de crescimento para estabelecer 

uma meta da produgao global que fosse coerente com 

as restrigoes impostas pela poupanga disponivel (do- 

mestica e estrangeira) e as condigoes de comercio 

externa. 

Seu objetivo central estava na maximizagao de 
crescimento, propondo-se a favorecer a articulagao 

interna da estrutura industrial e estimular as exporta- 
goes industriais. Passava-se, assim, a das industrias 

pesadas (ago, maquinas e petroquimica). 

Dado que o 11 PQ contemplava o avango da 

industrializagao em diregao a ramos com maior densi- 
dade tecnologica, ele se propunha tambem a promo- 
ver a pesquisa cientifica e tecnologica. Embora nao 

tenhamos detalhes das medidas pensadas para tal, a 
meta enunciada deveria corresponder uma expansao 

do setor publico, aumentando a parcela do governo no 

investimento global, o que efetivamente aconteceu. 
Assim, no fim da decada de 60 foi criado o Instituto de 

Ciencia e Tecnologia da Coreia, uma organizagao chave 
para o objetivo mencionado. 

Ja no Terceiro Piano Qiiinqiienal (ID PQ), de 
1972 a 1976, assim como no quarto e quinto, essa 

implantagao foi radicalmente alterada e, ainda que 

conservando alguns dos recursos utilizados anterior- 
mente, a ideia de um planejamento abrangente foi 

abandonada, e a formagao do IPQ feita descentrali- 

zadamente. Houve tambem uma mudanga na enfase 
quanto aos objetivos; enquanto o 11 PQ se voltava para 
a maximizagao do crescimento, o III PQ volta-se mais 

para a eficiencia e melhor alocagao de recursos. 

0 III PQ tinha por objetivo central o desenvol- 

vimento das industrias mecanica, pesada em geral e 

quimica, alem de se voltar para a melhoria do balango 
de pagamentos. A sua enfase, como vimos, se dirigia 

mais para a consecugao de um crescimento estavel e 

balanceado, do que para a maximizagao do mesmo. 
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Desejava-se, inclusive, iniciar a forma^ao de uma 

estrutura autosustentavel para financiamento dos 

investimentos. 

Quanto a tecnologia, o proposito era mais 
ample do que o expresso no 11PQ, desejando-se nao so 
a promo^ao da pesquisa, como tambem a melhoria do 

ensino, a fim de propiciar uma melhoria dos recursos 

humanos, compatibilizando-os com as necessidades 
sociais pressentidas. 

O Quarto Piano Qiiinqiienal (IV PQ), de 1977 
a 1981, se voltava prioritariamente para a consecu^ao 

de um desenvolvimento equilibrado, o desenvolvi- 

mento social e uma maior eficiencia na economia em 

geral. Voltava-se tambem para a autosuficiencia em 

relagao a recursos financeiros para o equilibrio da 

balan^a de pagamentos. 

Como sabemos, face a causas exogenas, muitas 
das metas do IV PQ tiveram que ser drasticamente 

alteradas. Entretanto, no que diz respeito aos objeti- 
vos tecnologicos, que previam um aumento do apoio 

govemamental para as atividades de P&D e para o 
sistema de ensino voltado para elas, nao sofreram cor- 

tes, continuando-se a constru^ao dos novos institutes 

de pesquisa, que cobririam areas ligadas a construgao 

naval, engenharia mecanica, pesquisa oceanica, tec- 

nologia petroquimica, eletronica e comunicagoes. 

Devemos notar ainda, que as despesas totais em P&D, 

em termos de percentual do PNB, alcan^aram um 

total de 0,6% em 1979, quando eram de 0,3% em 1970. 

O Quadro seguinte da uma ideia da evolu^ao 

ios gastos em P&D na decada de 70. Vale ressaltar 

que o percentual de 0,6% do PNB, alcan^ado em 1979, 

embora muito elevado para os padroes de paises 

menos desenvolvidos, e consideravelmente inferior 

aos indices de paises industrializados, da ordem de 2 a 

3%. 

Quadro 3 
CRESCIMENTO DAS DESPESAS DE P&D A PRECOS 
CORRENTES (MILHOES DE WONS) E PERCENTUALMEN- 
TE, EM RELAgAO AO PNB. 

A PREgOS CORRENTES P&D/PNB (%) 
1970 10.547 0,30 
1975 42.663 0,44 
1976 60.900 0,46 
1977 108.285 0,64 
1978 152.418 0,67 
1979 174.058 0,60 

O Quadro 4 apresenta, por sua vez, os percen- 

tuais de gastos por tipos de institui^ao, comparando 

Coreia, Japao e Estados Unidos. Esse quadro mostra 

as diferengas existentes entre a Coreia, em vias de 
desenvolvimento e os dois outros paises industrializa- 

dos cuja participa^ao percentual da industria nos gas- 

tos de P&D e bastante elevada. 

Quadro 4 
PERCENTUAIS DE GASTOS EM P&D NA COREIA, JAPAO 
E ESTADOS UNIDOS POR TIPO DE INSTITUigAO 

Institutes Institutes Industria Univer 
Governamentais Publicos sidade 

Coreia (1979) 27 29 34 10 
Japao (1978) 14 2 64 20 
E.U.A. (1977) 15 3 67 15 

^onte: Ministerio da Ciencia e da Tecnologia 

O Quinto Piano Qiiinquenal (VPQ), de 1982 

a 1986, continua - ou volta - a dar prioridade ao cres- 

cimento economico, desenvolvendo e expandindo 

industrias de tecnologia-intensivas. Coerentemente 

volta-se igualmente para o desenvolvimento de ativi- 

dades de P&D e da for^a de trabalho a elas alocada. 

O Quadro 5, principalmente quando compara- 

mos seus dados com outros ja expostos, mostra o esfor- 

90 a que se propoe a Coreia no sentido de intensificar 

mudangas em seu ambiente tecnologico tanto no sen- 

tido de aumentar o ritmo das atividades de pesquisa, 

quanto de fazer com que cres^a a participa^ao da 

industria neste campo. 

Quadro 5 
PROJETO DE DESENVOLVIMENTO TECNOL6GICO. 
INVESTIMENTOS PROJETADOS EM CIENCIA E TECNO- 
LOGIA. QUINTO PLANO QUEVQUENAL - 1982-1986 (EM 
BILHOES DE WONS, A PREgOS CONSTANTES DE 1981) 

INVESTIMENTOS FUNDOS NAS FONTES 

ANOS VALOR % DO 
PNB GOVERNO PRIVADO GOV/PRIV. 

c/c 

1982 
1983 
1984 
1985 
1986 

TOTAL 
(82/86) 

670,6 
823,9 
996,4 

1.130,6 
1.279,4 

4.900,9 

1,4 
1,6 
1.8 
1.9 
2,0 

328.6 
395,5 
468,3 
520,1 
575.7 

2.288,2 

342.6 
428.4 
528,1 
610.5 
703.7 

2.612,7 

49/51 
48/52 
47/53 
46/54 
45/55 

Fonte: Ministerio da Ciencia e da Tecnologia 

O APOIO As ATIVIDADES DE P&D 

Nesta segao, comegamos por examinar a estru- 

tura^ao atual das atividades de P&D, passando, em 

seguida, as formas de apoio as mesmas. Para a sua 

elabora^ao, valemo-nos, alem de alguns dos autores 
anteriormente citados, de documentos do Banco 

Mundial - alguns de dominio piiblico, outros de circu- 

lagao restrita - a que pudemos ter acesso. 

A estrategia govemamental para aumentar a 

capacita^ao tecnologica da industria de transforma- 

^ao pode ser dividida basicamente segundo tres 

linhas: 
- promover a importagao de tecnologia estrangeira; 

- encorajar as atividades de P&D na industria; e 

- estabelecer e aprimorar a infra-estrutura de P&D 

para servir a industria, especialmente atraves de 

institutes publicos de pesquisa. 

Ademais, para facilitar a execugao eficiente de 

tal estrategia, o governo tern aumentado seus investi- 

mentos no sistema educacional, objetivando aumen- 

tar a oferta de mao-de-obra especializada (tecnicos, 
engenheiros e contistas), bem como a sua qualidade. 

Voltando as linhas basicas da estrategia gover- 

namental vistas acima, achamos interessante exami- 

nar inicialmente, de uma forma conjunta, as duas pri- 

meiras, indicando as medidas para promove-las. Tais 

medidas, por sua vez, podem ser enquadradas em tres 

categorias: 

Medidas Administrativas para 

Reduzir o Controle Govemamental sobre 

a Aquisi^ao de Tecnologia Estrangeira 

Em aproximadamente dois anos, de 1978 a 
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1980, o governo virtualmente eliminou todas as restri-. 

goes que pesavam sobre as importagoes de tecnologia. 

Incentivos Fiscais para Reduzir 

o Custo de P&D na Industria 

Ha uma serie de incentivos, que datam de 1972 
a 1977, voltados para promover o desenvolvimento e o 

aprimoramento da capacitagao tecnologica da indus- 
tria. Entre eles podemos destacar: redugao de tarifas, 

quando da importagao de equipamento para P&D; 

dedugao, da renda tributavel, das despesas anuais em 

P&D, menos aquelas que se constituam em aumentos 

patrimoniais do ativo fixo; depreciagao acelerada para 
os sistemas industriais de apoio a P&D, bem como um 

credito fiscal para investimentos nos sistemas recem- 

citados. O mesmo tipo de credito se aplica tambem ao 
apoio a comercializagao dos resultados de pesquisas 

desenvolvidas localmente. 

Merece mengao especial um esquema de redu- 

gao de impostos, o "Fundo de Reserva para Desenvol- 

vimento de Tecnologia", pelo qual uma firma pode 

separar 20% da sua renda tributavel, em um dado 
ano, desde que submeta previamente ao Ministerio da 

Ciencia e Tecnologia, e obtenha a sua aprovagao, um 

programa de P&D para os dois anos seguintes. Se o 

programa, entretanto, nao for cumprido, a firma tera 
que repor os fundos acumulados alem de pagar multa. 

A acumulagao anual deste fundo pelas empre- 

sas industriais cresceu de 2.9 bilboes de wons em 1974 

para 28 bilboes em 1979. 0 numero de empresas que 
participam de tal esquema tambem dobrou nesse 

periodo. 0 Quadro 6 mostra, ano a ano, a evolugao 
mencionada. 

Quadro 6 

DADOS SOBRE O FUNDO DE RESERVA PARA DESEN- 
VOLVIMENTO DE TECNOLOGIA DA COREIA 

ANO NUMERO ACUMULADO 
DE EMPRESAS ANUAL 

1974 60 2.9 
1975 67 4.5 
1976 49 5.8 
1977 71 8.3 
1978 149 30.4 
1979 126 28.3 

Fonte: Ministerio da Ciencia e da Tecnologia, 1981. 

Incentivos Financeiros para 

a Importagao e Compra de 

Tecnologia pela Industria 

Desde 1976 vem expandindo o escopo do Banco 

de Desenvolvimento da Coreia, de propriedade esta- 

tal, de forma a prover fundos para a comercializagao 

de resultados de P&D desenvolvidos localmente, bem 
como para a compra de equipamentos para P&D. 

As firm as requerentes apresentam seus projetos 

no mes de fevereiro de cada ano e, com a assistencia 

do Ministerio da Ciencia e da Tecnologia, a aprovagao 

pode ser concedida no mes de junho do mesmo ano. 

Estes incentivos, entretanto, nao tern apresentado um 

impacto apreciavel, representando inclusive, menos 

do que 0.5% dos emprestimos anuais do Banco de 
Desenvolvimento da Coreia. Entre as causas deste 

desempenho fraco, poderiamos apontar a exigencia de 

co-financiamento ou apoio por outra entidade e a bai- 

xa capacitagao do proprio Banco para a avaliagao de 

projetos de alta densidade tecnologica. 
Quanto a criagao e suporte dos Institutes 

Publicos de Pesquisa, que constitui o cerne da terceira 

linha estrategica, seu inicio data de 1966, quando foi 

criado o Institute de Ciencia e Tecnologia da Coreia. 

Durante o bienio 1976-1978, como vimos anteriormen- 

te, o govemo criou outros 15 institutes, muitos dos 

quais tiveram sua celula mater no de Ciencia e Tec- 

nologia, com as respectivas especializagoes voltadas 

para subsetores industriais especificos. Estes novos 

institutes, diversamente do primeiro criado, nao esta- 
vam subordinados ao Ministerio da Ciencia e da Tec- 

nologia, mas a diversos ministerios, segundo as suas 

atividades, visando uma ligagao maior com as indus- 

trias. 

A formagao de uma tal infra-estrutura repre- 

sentou, no entanto, um esforgo desmedido, ultrapas- 

sando os recursos existentes, principalmente em ter- 

mos de forga de trabalho e, de uma maneira geral, 
vieram a apresentar ligagoes fracas com as industrias. 

Uma excegao a tal regra e constituida pelo Institute 

de Tecnologia Eletronica da Coreia, que foi organiza- 

do de forma a dar apoio efetivo a industria atraves da 

prestagao de servigos, tais como: adquirir e desenvol- 

ver produtos que permitam as firm as avangarem em 
diregao a novos campos de atuagao; prover insumos 
necessaries a determinados processes; efetuar testes e 

controle de qualidade; efetuar determinados servigos 
de manutengao; e desempenhar atividades de treina- 

mento. Notamos, ainda, outra razao do seu sucesso, e 

nao das menores, esta em que o Institute, podendo 

desenvolver suas pesquisas ate a fase de produgao, 

esta melhor aparelhado para absorver e transferir tec- 

nologia para a industria. 
Em 1980, com intengoes assemelhadas as do re- 

arranjo dos grandes grupos industriais, como descrito 
por Kuwon e Williams (1982), o govemo reagrupou as 

atividades dos 19 institutes em 13, consolidando-os 

sob a responsabilkiade administrativa do Ministerio 

da Ciencia e da Tecnologia. 

0 governo passou entao a formular estrategia 

para promover uma cooperagao mais estreita entre os 
institutes e a industria. Assim, seguindo diretrizes do 
V PQ, comissionou varies institutes para desenvolver, 

juntamente com a industria, projetos tecnologicos vol- 

tados para areas de grande importancia para o cresci- 
mento future. Como exemplo, tem-se os campos dos 

semicondutores, da quimica pura, dos computadores, 

dos automoveis e da engenharia nuclear. 

Como vimos, o financiamento de P&D era pre- 

cario, fazendo-se necessarios outros instrumentos de 

natureza mais ampla, Neste sentido foi criada a Com- 
panhia de Desenvolvimento de Tecnologia da Coreia 

(CDTC). A CDTC, uma entidade privada, foi propos- 

ta para preencher o hiato institucional existente no 

mercado de capital coreano, qual seja, a de provedora 

de fundos para projetos de risco ou software-intensi- 

ve nao financiaveis pelo Banco de Desenvolvimento 

da Coreia. Alem disto, a CDTC poderia reforgar as 

ligagoes entre os institutes publicos e a industria, 

financiando projetos de interesse desta, mas desenvol- 
vidos por aqueles. 
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Outra forma de atua^ao da CDTC esta em 

complementar outras instituigoes, como a Companhia 
de Melhoramentos Tecnologicos da Cor^ia (CMTC)e 

a Companhia de Tecnologia de Produ^ao da Coreia 

(CTPC). A primeira, a CMTC, voltando-se principal- 

mente para o estagio de desenvolvimento de prototi- 

pos e a segunda, a CTPC, para as liga^oes entre pro- 

dutividade e tecnologia, principalmente junto a 

pequenas e madias empresas. 

A importancia da cria?ao da CDTC deve ser 

vista, inclusive, em relagao as novas diretrizes gover- 

namentais, que desejam colocar a industria na lide- 

ranga das atividades de P&D, a semelhanga de paises 

industrializados (ver, a proposito, quadro 5 e observa- 
?6es relacionadas a ele), bem como, e ainda a seme- 

Ihanga daqueles paises, deslocar a uma importancia 

relativa de esforgo global de tais atividades, da pes- 

quisa basica e aplicada para a fase de desenvolvimen- 

to. A situa^ao atual, que se deseja modificar, e ilustra- 

da pelo Quadro 7. 

Quadro 7 
DISTRIBUigAO PERCENTUAL DOS ESFORCOS DE P&D 
SEGUNDO AS EASES DO PROCESSO. COMPARACAO 
ENTRE PAISES RELACIONADOS 

Pesquisa Pesquisa Desenvol- Total 
basica aplicada vimento 

Coreia - 1979 23 30 47 100 
Japao - 1978 17 25 58 100 
EUA - 1977 13 23 64 100 

Para alcangar os objetivos enunciado acima e 

assegurar um bom funcionamento para a CDTC, 

foram tornados cuidados especiais quando da sua 

criagao. Assim, se teve sempre presente que ela deve- 

ria vir a operar de maneira autonoma, com a eficien- 

cia de uma empresa privada, tendo uma gerencia 

capaz, independente e forte. Deveria, ademais, pos- 

suir os meios para atrair e reter pessoal altamente 

qualificado. 0 interesse publico na CDTC, configura- 

do pela participa^ao acionaria governamental, estaria 

salvaguardado pela participa^ao do governo na Dire- 
toria e, de outro lado, para impedir que a CDTC pudes- 

se ser controlada por um acionista privado, o ato de 

sua criagao especificava que, com excegao do governo, 

do Banco Mundial e de agendas assemelhadas, o 

direito de voto de qualquer acionista ficaria limitado 

ao equivalente a uma participa^ao de 7%. A participa- 

gao global efetivamente prevista, em termos de apor- 

tes, situa-se em torno de 60% para o setor privado e de 

40% para o governo, sendo o capital autorizado de 15 

bilhoes de wons. 

A criagao da CDTC e considerada um passo de 

grande importancia na moldagem da infra-estrutura 

de P&D da Coreia, esperando-se que venha a desem- 
penhar um papel importante para o desenvolvimento 
tecnologico, e conseqiientemente, economico daquele 

pais. 

CONSIDERAgOES FINAIS 

Finalizando, tentaremos, como proposto, iden- 

tificar as ligoes que o caso coreano poderia proporcio- 

nar. Lembrando, ainda, o conteudo projetado para o 

trabalho, seu objetivo principal seria o de apresentar o 
desenvolvimento tecnologico enquanto atiyidade 

almejada, ou sejam, as de pesquisa e desenvolvimento 
institucionalizadas, bem como os incentives voltados 

para elas. 

Consideramos, entretanto, que as li^oes que 

podemos extrair do que foi exposto - tanto em rela^ao 

aos sucessos quanto aos fracassos - nao deve se cingir 

ao campo do objeto principal supra citado. A maior 

razao para isto reside em julgarmos que o desenvolvi- 

mento tecnologico e indissociavel do contexto em que 

se situa. 

Trata-se, na verdade, de uma corrente de 

fatos que e precise, mesmo privilegiado alguns, ter 

em mente o seu conjunto. Por exemplo, nao fora a 

possibilidade de manter um nivel de renda real acima 

da menor subsistencia, o que se conseguiu, inclusive, 

com pregos estaveis para os alimentos, o que por sua 

vez e viabilizado ainda quando da ocupa^ao america- 

na pelas reformas fundiarias nao se poderiam ter os 

salaries baixos pagos pela industria. As conseqiiencias 

no outro sentido, seriam entao, a dificuldade de capi- 

taliza?ao por parte das empresas, a perda de vanta- 

gens comparativas quando dos primeiros passos do 

modelo exportador etc. Outro exemplo, este mais dire- 

tamente voltado para os aspectos tecnologicos, reside 

em que os desenvolvimentos neste campo seriam 

impensaveis se nao se tivesse procedido, tambem 

quando da ocupa^ao americana, a uma dupla reforma 

do sistema de ensino. 

Acreditamos, assim, que do exposto podemos 

destacar algumas conclusoes, nao sendo necessario 
valida-las com observagoes adicionais, para elas se 

encontrando razoes suflcientes ao longo do texto. Res- 

saltariamos, assim: 

1) a reforma fundiaria; 

2) a reforma do sistema de ensino, e suas modifica- 

goes, ao longo do tempo, adaptando-o as exigen- 

cias sociais; 

3) governos que entenderam a necessidade de um pla- 

nejamento e o utilizaram como ferramenta de 

grande importancia para o desenvolvimento econo- 

mico e tecnologico; 

4) condi?6es de motivagao empresarial, principal- 

mente pela concessao de subsidies capazes de 

modificar o nivel de risco de novos projetos, tor- 

nando-os suficientemente atraentes para as empre- 

sas; 

5) uma sociedade capacitada a entender as modifica- 

goes estruturais necessarias e apta a fazer com que 

o governo colocasse a empresa privada na lideranga 

do processo de mudanga tecnologica; e 

6) no mesmo sentido, a transferencia da enfase da 

carga de pesquisa da universidade para a indus- 

tria, vista como o grande"carro chefe" de todo pro- 

cesso de industrializa^ao e desenvolvimento tecno- 

logico. 
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INTRODUgAO 

A dire^ao de empresas norte-americanas e 

europeias ja faz uso de uma nova e eficiente ferramen- 
ta a disposigao de seus executivos, apresentando 

resultados promissores. Tal ferramenta, conhecida 
como forecasting nos meios empresariais que dela 

ja se beneficiam, seria de importancia fundamental 

para paises em fase de industrializagao, pois, alem 

de possibilitar a transposigao de etapas, podera ainda 
evitar prejuizos com projetos desnecessarios ou defa- 

sados no tempo. Assim, este trabalho apresentara as 

tecnicas basicas de forecasting, focalizando seu uso 
para a industria e servigos de Teleinformatica. 

Inicialmente, definiremos o conceito de orgwa- 
re, explicitando sua importancia na trasigao da socie- 

dade industrial para a sociedade pos-industrial frente 

a dinamica do processo tecnologico. Em seguida, as 

tecnicas basicas de forecasting, parte integrante de 

orgware, serao descritas, ressaltando-se as vantagens 

de sua aplica^ao para manter a competitividade e fle- 

xibilidade das empresas de tecnologia avan^ada cons- 

tantemente submetidas a mudangas rapidas de pro- 
dutos e processes. 

Finalmente, apresentaremos opgoes para 

empresas que desejam se beneficiar das tecnicas de 
forecasting, enfatizando a op^ao que tern se revelado 

como a mais viavel e mais usada em paises onde fore- 

casting tern sido amplamente aplicado. Apresentare- 

mos ainda, fluxograma basico para utilizagao das tec- 

nicas de forecasting em uma empresa de informatica. 

Tais tecnicas tern grande aplicagao na area em ques- 
tao devido a dinamica com que a engenharia de tele- 

comunica^oes e a industria de computadores se modi- 
ficam. Sua eficiencia e importancia para administra- 

dores e executivos que precisam acompanhar o avan^o 

das novas tecnologias serao discutidas neste trabalho. 

TRANSigAO PARA A ERA DA 

INFORMAgAO 

A sociedade do seculo XX vem sofrendo pro- 

fundas transforma^oes devido aos avan^os tecnologi- 

cos que a ela se apresentam. Tais avan^os, embora 

presentes em todas as areas de conhecimento tern 

gerado forte impacto em Teleinformatica devido ao 

acoplamento da industria de computadores com a 

engenharia de telecomunica^oes. Estes avangos e 

transformagoes fazem parte de uma transi^ao mais 

profunda que e a passagem da sociedade industrial 
para a sociedade da informagao ou sociedade pos- 

industrial, como e conhecida na literatura (Masuda, 

1980; Toffler, 1980). Transigao esta que nao anula ou 

diminui a importancia da atividade industrial, mas 
simplesmente faz um realocamento da industria para 

um piano de menor relevancia em compara^ao com a 

atividade de processamento e distribui^ao de informa- 

<pao. 
Transigao semelhante ja ocorrera na sociedade 

anteriormente, quando a agricultura cedeu lugar a 

industria, nao acarretando o desaparecimento da ati- 

vidade agricola na era industrial. Entretanto, indus- 

trializar-se passou a ser objetivo principal das na^oes 

de modo a poderem ocupar e prover seus cidadao com 

produtos industrializados. Assim, industrializa^ao 

tern sido um objetivo perseguido por paises onde a ati- 

vidade agricola ainda predomina, tornando-se o prin- 

cipal ponto de referenda para medir-se o nivel de 
desenvolvimento nos paises do mundo. Paises desen- 

volvidos sao aqueles que ja se industrializaram; paises 
em desenvolvimento sao os que se encontram em fase 

de industrializa^ao; sendo considerados subdesenvol- 

vidos, aqueles paises onde nao foi possivel melhorar as 

condi^oes de vida da populagao de um modo estavel e 

permanente, o que so tern ocorrido atraves da indus- 

trializa^ao. 

Assim como a industrializa^ao veio se estender 

sobre a agricultura mecanizando os metodos de pro- 

dugao agricola e liberando mao-de-obra para a indus- 

tria, tambem a informagao tende a estender-se sobre a 

industria automatizando as fabricas e liberando mao- 

de-obra para services de troca ou processamento de 

informa^oes. Esta tendencia na sociedade de informa- 

(pao pode ser observada nos Estados Unidos que, a par- 

tir de 1975, ja contavam com mais de 50% de sua mao- 

de-obra alocada para atividades de informagao. No 

Brasil, embora pais ainda nao totalmente industriali- 
zado, ja vemos acelerado ritmo de crescimento nas 

industrias e services relacionados a informagao devido 

a dinamicidade prevalente na area. 

Dinamica da Tecnologia da Sociedade de 

Informa^ao 
A dinamica da tecnologia responsavel pela 

sociedade da informagao (ou das sociedades que cami- 
nham neste sentido) apoia-se em um tripe com partes 

interligadas: hardware, software e orgware (Chen, 

1984; Dobrov, 1977). Sendo hardware, tudo aquilo 

que se relaciona com as principais maquinas e instru- 

mentos de armazenamento, processamento, transmis- 

sao e distribui^ao de informagao, como computadores 

e circuitos de comunicagao. Software envolve tudo 

que se relaciona com os metodos de processamento e 

transmissao destas informagoes como, por exemplo, 

programas de computador e protocolos de comunica- 
gao. Enquanto que orgware refere-se a tudo que se 

relaciona com a organizagao de pessoal e equipamen- 
tos para otimizar a utilizagao maxima de hardware 

e software a fim de que melhores resultados da tecno- 

logia sejam obtidos. 

Esses tres elementos basicos do tripe no qual se 
baseiam as organizagoes pos-industriais, podem ser 

vistos por outro aspecto: 

-hardware - equipamento ou ferramenta visando 

melhorar a capacidade humana de 

arquivar e processar informagoes; 

-software - metodos de tirar maior proveito do 

hardware - quanto melhor o software, 

maior proveito podera ser tirado do mes- 

mo hardware; 

-orgware - metodos para tirar maior proveito do 

software e do hardware - Quanto 

melhor o orgware, maior proveito pode- 

ra ser tirado do mesmo software e hard- 

ware. 
Ressaltamos ainda que hardware e inutil sem 

software, e software e hardware sao inuteis sem 

orgware. 
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Vemos que em ciencia e tecnologia, orgware e 

algo de grande importancia, e que e composto de uma 

serie de diferentes tecnicas organizacionais que apri- 

moram o desempenho das organiza^oes em geral e 

ainda que e essencial para as organiza^oes da socieda- 

de de informa^ao ou Pos-industrial. Durante o periodo 

de transi^ao entre a sociedade industrial e pos-indus- 

trial, varias organiza^5es serao incapazes de se molda- 

rem sem atropelo. Muitas delas serao exterminadas 

devido a incapacidade de adaptarem-se a tais modifi- 

ca^oes como ja ocorreu com empresas dos Estados 

Unidos, produtoras de valvulas, que deixaram de per- 

ceber a importancia da analise e previsao tecnologica, 

nao suportando assim a concorrencia, uma vez que os 

avangos na area de semicondutores acabaram com a 

utilizagao e aplica^ao de suas valvulas. Outras 

empresas, lideres de produ^ao de transistores e diodos 

nao previram o avan^o tecnologico dos elementos ati- 

vos para circuitos integrados e tiveram a mesma sorte 

(Tilton 1971). Assim, o desenvolvimento de sistemas 

eficazes de orgware (*) torna-se fator fundamental 

para as organiza^oes de ciencia e tecnologia almejan- 

do passar pela transi^ao de sociedade industrial para 

a sociedade pos-industrial com sucesso. Para tanto, 
apresenta-se uma nova ferramenta de orgware 

conhecida como forecasting. 

FORECASTING: NOVA 

FERRAMENTA TECNOLOGICA 

Technology Forecasting e uma tecnica original- 
mente desenvolvida nos Estados Unidos com o objeti- 

vo de prever possiveis e provaveis desdobramentos 

tecnologicos. Surgiu devido ao aumento dos investi- 

mentos empresariais em pesquisa industrial e ao rit- 

mo acelerado do desenvolvimento tecnologico que tal 

pais ja atingiu nos anos da decada de 1960. Condi^oes 

aquelas que tornavam proibitivo deixar que decisoes 

gerenciais envolvendo tecnologia fossem deixadas ao 

acaso da sorte. Fez-se necessario prever as tendencias 

tecnologicas e preparar-se para enfrentar a concorren- 

cia. Desde entao, forecasting vem sendo utilizado 

com sucesso por empresas norte-americanas e ate 

mesmo pelo governo dos Estados Unidos para nortear 

sua politica interna e externa (US Government Prin- 

ting Office 1981). Algumas universidades do pais em 

questao, ja mantem programas de pos-graduagao 

especificos para prepara^ao de especialistas em fore- 

casting. 
Forecasting, como o proprio nome indica, sig- 

nifica previsao. Refere-se ao conjunto de tecnicas que, 

analisando situagoes passadas e tendencias atuais, 

considerando condigoes externas e relagoes cruzadas, 

permite prever-se o desenvolvimento future provavel 

de condi^oes sociais e tecnologicas. Cabe-nos ressaltar 

aqui que nao se obtem uma previsao infalivel do 

future, mas sim as possibilidades de condi^oes que 

tern maior probabilidade de ocorrer. Sua finahdade 

primordial nao e prever exatamente o que ocorrera no 

futuro, pois isto seria humanamente impossivel , mas 

evidenciar as possiveis .conseqiiencias futuras de 

desenvolvimentos e tendencias diversas atuais. Atra- 

ves de tecnicas e analise sistematica dos fatores dis- 

poniveis, sao descobertas modificagdes e tendencias 

que de outra forma, poderiam passar despercebidas. 

Ou seja, as tecnicas de forecasting possibilitam uso 

mais eficiente das informagoes, atraves de seu apro- 

veitamento maximo. Informagoes estas que, muitas 

vezes obscuras e dispersas, poderiam deixar de ser 

detectadas nao fosse a observa^ao cuidadosa daqueles 

pesquisadores treinados para este objetivo. 

Tecnicas de Forecasting 

As tecnicas de forecasting sao inumeras. Algu- 

mas mais eficientes que outras, dependendo da aplica- 

gao especifica e do problema que se esteja analisando. 

Basicamente podem ser agrupadas em quatro tipos, 

embora haja uma superposipao de tais grupamentos: 

qualitativas, quantitativas, series temporais e proba- 

bilidades. Passaremos agora a definigao de cada um 

desses grupos, apresentando as tecnicas basicas para 

cada um deles. Gostariamos de ressaltar que seria 

impossivel apresentar todas as tecnicas disponiveis, 

bem como descer a niveis de detalhes tecnicos especi- 

ficos para aquelas aqui apresentadas. 

Tecnicas qualitativas 

Tecnicas qualitativas sao aquelas aplicadas a 

um estagio inicial de forecasting, uma vez que tern por 

objetivo principal determinar desdobramentos viaveis 
da tecnologia sem a tentativa de quantificar aspecto 

algum de tais desdobramentos. Por exemplo, conside- 

rando que a maioria das casas no Brasil possui apare- 
Ihos de televisao,e que um numero elevado destes 

aparelhos e utilizado como video para computadores 

domesticos e, ainda, que ja existe uma rede de compu- 

tadores que pode ser interligada por telefone (Renpac 
1984), podemos prever a interligagao destas tres tec- 

nologias (televisao, computador, telefone) para inter- 
ligar sistemas de videotexto. Alem de permitir ao 

usuario informar-se dos shows em cartaz, pre^os de 

passagem e ainda pre^os de artigos disponiveis para 

compra em diversas lojas, permitira tambem atraves 

da automagao do sistema bancario que a aquisi^ao de 

bens, compra de passagens e ingressos para shows 

seja feita eletronicamente atraves da transferencia de 

fundos diretamente da conta bancaria do consumidor 

para a do vendedor. 
0 exemplo acima, com a finalidade principal 

de esclarecer que forecasting qualitative e pratica- 

mente intuitive, nao necessitando de nenbuma tecni- 

(♦) Alguns exemplos de orgware desenvolvidos em trabalhos publicados pelo autor incluem as seguintes tecnicas: 

- ISM - Interpretive Structural Modeling: "The Microelectronic Industry: Analysis and Development of Structural Models" 
- MIS - Management of Information Systems: "Managins Technology-in the Eighties" 
- SE - Systems Engineering: "On Developing the Microelectronic Industry: A Systems Approach" 
_ TT -Technology Transfer: "On Transferring Microelectronic Technology; Brazil's Case" 
- C-T - Comunication and Computing Technologies: "TELEINFORMATICA - Industria de Computadores VS: Engenharia de 

Telecomunicagoes" 
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ca especial. Para casos complexes, entretanto, sao 

utilizadas tecnicas especificas diversas como Idea- 

writing, Analogias e Morfologia, entre outras. 
Ideawriting: e um metodo pratico e eficiente 

que tem por objetivo gerar ideias de possiveis des- 

dobramentos tecnologicos atraves da comunica^ao 
direta e intensiva entre membros integrantes de um 

grupo de pessoas selecionadas para participarem da 

sessao em questao. Esta metodologia, descrita por 

House (1979) & Warfield (1976), consiste basicamente 

do desenvolvimento e comunicagao de ideias por 

escrito. No anexo I, reproduzimos um exemplo apre- 

sentado por House (1982) que ilustra as instru^oes 

utilizadas em uma sessao tipica de Ideawriting. As 

vantagens desta tecnica sao muitas. Entre elas, res- 

saltamos a vantagem referente a facilidade de expres- 
sao verbal que em geral, alguns tecnicos e gerentes, 

embora demonstrem excelencia em seu trabalho e 

conhecimento, tem dificuldade de expressar verbal- 

mente suas ideias com clareza e tendem a omitir suas 

opinioes quando em grupo. Ideawriting prima pela 

comunica^ao igualitaria entre todos, evitando que 

alguns sejam obscurecidos por colegas mais fluentes 
que, muitas vezes dominam reunioes apesar de nao 

serem tao talentosos ou eficientes (Silva, 1983). 
Analogia: e um metodo qualitativo de fore- 

casting que foi muito bem definido por O'Connor 

(1971): ''Uma analogia e um pensamento intuitivo ou 

uma seqiiencia de pensamentos intuitivos a respeito 
de dois ou mais elementos que tem similaridades 

baseadas em um fator-chave de identifica^ao entre 

eles" O melhor exemplo de analogia em eletronica ou 

informatica e o do transistor, envisionado pelo Diretor 

Tecnico do Bell Laboratories, Dr. Mervin J. Kelly, em 

1936, quando nao existia nenhuma ideia sobre o tal 

dispositive. Naquela epoca, ele ressaltou para 

William Shockley, que viria a ser um dos inventores 

do transistor, o fato de que os reles mecanicos usados 

em comutagao telefonica teriam que ser, algum dia, 

substituidos por conexoes eletronicas devido a cres- 

cente complexidade do sistema telefonico (Mahon, 

1975). Em 1956, discursando quando recebia o Premio 
Nobel, Shockley disse: "A orientagao do Dr. Kelly fez 

com que eu ficasse sempre alerta para possiveis apli- 

ca^oes de efeito de estado solido em problemas de 

comuta^ao telefonica" (Wolff, 1983). E evidente a 

analogia procurada pelo Dr. Kelly entre os reles meca- 

nicos tipo on-off e um elemento analogo de estado 

solido que deveria ser pesquisado para desempenhar a 

mesma fungao. As analogias, inicialmente, sao 

casuais, ou seja, parece existir alguma semelhanga. 

Atraves de um estudo mais profundo entao, e possivel 

chegar-se a anlogias formais que irao emergir apos 

cuidadosa analise das caractensticas principais da 
analogia casual. 

Morfologia: este metodo consiste do desenvol- 

vimento de uma matriz morfologica bidimensional 
que permite relacionar um numero elevado de possibi- 

lidades. Um exemplo simplificado das tecnologias 
para relogios apresentadas por Boesch (1973) e o sufi- 

ciente para mostrar as bases do processo. 

MATRIZ MORFOLOGICA 

ALTERNATIVAS 
1 2 3 

A 
5 

PARAMETROS 
4 

FONTE DE ENERGIA A Corda Manual Vibra^ao Expansao de 
Enrolamento 

Energia 
Hidraulica 

Energia de 
Rede 

ARMAZENAM 
ENERGIA 

B Peso Enrolamento 
por Mola 

Bobina 
Bi-metalica 

Acumuladores 
Eletricos 

Nao 
Armazenam 

MOTOR C Mola Distendida Motor eletrico Motor 
Hidfaulico 

REGULADOR D Balancim Pendulo de 
Tor^ao em 
Armadura 

Impulses 
Eletricos 

Contato 
Eletrico 

INDICADOR E Ponteiros Moveis Discos Girantes 
e Janela 

Paginas 
Girantes 

Ilumina^ao de 
Cristal Liquido 

A matriz morfologica acima permite altemati- 

vas diversas, que resultam em tipos completamente 

diferentes de relogios, de acordo com as combina^oes 

possiveis que neste caso simples sao da ordem de 55 = 

3125. Das 3125 combina?6es possiveis, as tres abaixo 

referem-se a dispositivos conhecidos atualmente:. 

Relogio de Pulso Simples Al - B2 Cl - Dl - El 

Relogios de Parede Antigo AT Bl Cl D2 - El 

Relogio Publico Moderno - A5 B4 - D4 E3/E4 

Das 3122 op^oes restantes, a maioria delas e 

impraticavel, mas a matriz morfologica permite que 
todas as opgoes possiveis sejam colocadas a disposi^ao 

dos pesquisadores. 

Ainda para a utilizagao de matrizes morfologi- 
cas, usamos submatrizes para parametros mais 

importantes, quando estes indicam sistemas dignos 
de pesquisa mais detalhada. Grande numero de per- 

muta^oes pode ser eliminado por sua incompatibilida- 
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de natural ou impossibilidade fisica. 0 valor da 

matriz reside na facilidade de permitir o exame de 

combinaQoes tecnologicas gerando alternativas que, 

normalmente fugiram a percep^ao dos analistas. 

tecnicas quantitativas 

Tecnicas quantitativas de forecasting vao 
alem do que ja foi previsto qualitativamente, procu- 

rando definir o nivel de atividade, medindo-o em ter- 

mos quantitativos. Sua parte mais importante e a 

escolha e definigao de parametros. Parametros serao 

atributos ou propriedades especificas da tecnologia 

que queremos quantiflcar, e que permitam uma com- 
paragao inequivoca entre tecnologias antigas e novas. 

Arvore de Relevancia: e considerada a mais 

importante tecnica quantitativa, podendo ser utiliza- 
da em dois tipos de planejamento distintos: top-down 

planning e bottom-up planning. 0 primeiro baseia- 

se na existencia de um objetivo definido onde as etapas 

possiveis para atingi.-lo serao quantificadas de acordo 

com pesos estabelecidos conforme sua probabilidade e 

importancia. Como exemplo, podemos considerar a 

necessidade de desenvolver impressoras de baixo cus- 

to compativeis com computadores pessoais da linha 

Sinclair que seria um objetivo perseguido por empre- 

sas brasileiras devido ao grande mercado potencial 

para este tipo de impressora. Varios caminhos pode- 

riam ser tornados para atingir tal objetivo. Estes 

caminhos apresentariam diferentes niveis de dificul- 

dade e de probabilidade de sucesso. Entretanto, estas 

probabilidades e dificuldades poderiam ser quantifi- 

cadas e distribuidas em uma relevance tree (arvore 

de relevancia) que indicaria caminhos relevantes e 

nao relevantes para chegar-se ao objetivo final. Aque- 

las empresas que utilizarem um planejamento ade- 

quado de analise similar a este, terao certamente uma 

chance maior de chegarem ao objetivo final com maior 

antecedencia, utilizando uma seqiiencia mais favora- 

vel em termos de dificuldades e probabilidade de 

sucesso, do que outras que tentarem o mesmo objetivo 

sem o apoio de tecnicas avan^adas de forecasting 

Enquanto que o segundo, bottom-up planning, par- 

te das condi^oes existentes e/ou tecnologias disponi- 
veis num crescendo, a fim de estabelecer um objetivo 

que use eficientemente tais condi^oes e recursos. Nes- 

ta tecnica, todas as condi^oes e/ou tecnologias possi- 

veis serao quantificadas de acordo com pesos estabele- 

cidos conforme sua importancia relativa. As varias 

contribui^oes que podem advir de tal quantifica^ao 

indicarao o objetivo a ser perseguido para a obten^ao 

de melhor resultado onde seja maximizada a utiliza- 

^ao conjunta dos fatores (condipoes e/ou tecnologias 

disponiveis). 

Series de tempo 

As series de tempo procuram definir tambem 

as epocas provaveis em que determinados eventos 
poderao ocorrer. Em geral, sao baseadas em extrapo- 

la^oes temporais criteriosas de modo a permitir o rela- 

cionamento de tendencias atuais que sejam continui- 

dade de acontecimentos passados e que deverao se 
estender pelo futuro. 

Extrapolagoes: estas tecnicas aplicam-se com 

grande precisao a area de eletronica e informatica, 

pois nelas a evolu^ao se faz muito rapidamente, 

havendo pouca margem para um breakthrough. Tal 

situagao tern ocorrido continuamente desde que as 

tecnologias mencionadas passaram das valvulas ele- 

tronicas para a eletronica de estado solido. Isto se con- 

firmou na famosa extrapola^ao temporal da microele- 

tronica, conhecida como "Lei de Moore" Em 1964, 

tendo observado que desde a produ^ao dos primeiros 

transistores com tecnologia planar em 1959, o numero 
de elementos em circuitos integrados havia dobrado 

continuamente, a cada ano, o Dr. Gordon E. Moore, 
na epoca Diretor de Pesquisa e Desenvolvimento da 

Fairchild, previu o futuro aumento de complexidade 

de circuitos integrados, continuando a dobrar a cada 

ano (Mahon, 1975). 

Com pequenas varia^oes, a tecnica atual con- 
siste de varias etapas: primeiramente, escolhe-se o 

parametro apropriado para medir a evolu^ao da tec- 

nologia sendo analisada; coletam-se os dados histori- 

cos referentes ao parametro escolhido por um periodo 

tao longo quanto possivel para que se possa plotar os 

dados graficamente, traga-se uma curva e, final- 

mente, extrapola-se a curva no futuro. E importante 
ressaltarmos, entretanto, que embora as curvas pos- 

sam apresentar um comportamento em geral expo- 

nencial crescente ou decrescente, isto descrevera uma 
parte apenas do comportamento futuro, uma vez que 

espera-se que a razao de varia^ao diminua em um 

limite natural no futuro, tomando a forma de curva 
em S. 

Modelos Dinamicos: uma ultima tecnica 
envolvendo tempos, e que merece ser mencionada e a 
de modelos dinamicos (Dynamic Modeling) que con- 

siste das seguintes etapas: 
• definir os elementos do sistema; 
• encontrar a influencia de uns elementos sobre 
outros; 

• determinar os parametros pelos quais esta influen- 
cia pode ser medida; 

• expressar o relacionamento entre estes parametros 

matematicamente ou sob forma grafica, ou ambos; 
• elaborar um programa em computador simulando o 

modelo, quando aplicavel; 

• validar o modelo; e 
• definir o ambito de aplica^ao e a utilizagao do 

modelo. 

Exemplos destas tecnicas podem ser encontra- 
dos na literatura, sendo bastante conhecidos os traba- 

Ihos de Forrester no MIT, Industrial Dynamics (For- 

rester, 1961), e de Meadows, Limits to Growth (Mea- 

dows, 1972). Na area de microeletronica, o autor 

desenvolveu Modelos Estruturados para analise em 

sua tese de Doutorado, The Microelectronics 

Industry: Analysis and development of Structu- 

ral Models (Silva, 1983 B). Para o caso de relagoes 

binarias especificas envolvendo parametros como 

recursos humanos, capital e materials tecnologicos, 

podemos citar A Structural Model for the Develop- 

ment of the Microelectronics Industry (Silva, 

1984 F). 

tecnicas de probabilidade 
Tecnicas de probabilidade sao aquelas que 

envolvem calculos probabilisticos com objetivo de 
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avaliar a viabilidade das ocorrencias previstas. Men- 

cionaremos as duas principais tecnicas de probabili- 

dade: Delphi e Analise de Impacto Cruzado (Cross- 

Impact Analysis). 

Delphi: esta tecnica e amplamente difundida 

na literatura (Linstone e Turoff, 1975; Martino, 1972; 

Derian, 1973), consistindo da utilizagao de opiniao de 

especialistas na area a ser estudada, atraves de ques- 
tionarios submetidos aos mesmos especialistas em 

varias rodadas (rounds), apresentando as compara- 

?5es entre opinioes diversas e solicitando revisao e 

aprimoramento das avalia^oes frente as razoes apre- 

sentadas pelos diversos especialistas. A importancia e 

eficacia desta tecnica depende principalmente da pre- 

parapao criteriosa dos questionarios, que nao podem 
conter questoes ambigiias ou que deem margem a mais 

de uma interpreta?ao, ou ainda que em alguns aspec- 

tos, deixem abertura para interpreta^oes nao identi- 

cas por diferentes especialistas participando do pioje- 

to. Tambem a escolha dos participantes e de funda- 

mental importancia, exigindo dos pesquisadores, uma 

analise ultra-criteriosa na sele^ao daqueles. E impor- 

tante ressaltar ainda que devido a simplicidade da 
metodologia, e precise resguardar-se da tendencia de 

recorrer-se de antemao a esta tecnica em situagoes 

onde resultados mais precisos de forecasting pode- 

riam ser obtidos, usando outras tecnicas, que exijam 

parcela maior de trabalho intelectual proprio, ao inves 

de lan?ar mao de especialistas externos. 

Cross - Impact Analysis; A analise de impac- 

to cruzado consiste de refinamento da tecnica Delphi, 
procurando-se analisar ointer-relacionamentode con- 

di^oes previstas para o futuro de modo a atencipar-se 

a inter-relagao entre elas. 

IMPLEMENTAgAO DE UM 

PROGRAMA DE FORECASTING 

Como vimos na segao anterior, no inicio do 
desenvolvimento da eletronica, as ocasioes de ocor- 

rencia de forecasting eram reiativamente raras e par- 

tiam da visao ou antevisao de mentes privilegiadas, 

como nos casos do Dr. Kelly e do Dr. Moore, cujos 

forecastings exerceram influencia positiva sobre a 

lideran^a de empresas como Bell Telephone e a Fair- 

child, em seus campos de a^ao. Atualmente, as 

empresas buscam estes mesmos resultados e previ- 

soes, porem nao mais atraves de lideres tecnologicos 

como os mencionados acima, que acontecem em casos 

isolados, mas atraves de equipes de pessoas comuns 

especialmente treinadas em tecnicas de forecasting. 

De um modo geral, as empresas podem ter 

acesso as tecnicas de forecasting para orientar seus 

administradores no desfenvolvimento de planejamento 

estrategico envolvendo decisoes a medio e longo prazo 

atraves de tres op^oes: 
• contratagao de especialista externo em forecas- 

ting para auxiliar nas tarefas de explorar, definir 

e analisar problemas atuais e futures aplicando as 
tecnicas de forecasting; 

• contrata^ao de especialista externo em forecas- 

ting para treinar equipe de seu quadro de pessoal, 

orientando-os para o desempenho das tarefas de 

explorar, definir e analisar problemas atuais e futu- 

ros aplicando as tecnicas de forecasting; e 

• treinamento externo de equipe de seu quadro de 

pessoal para o desempenho das tarefas de explorar, 

definir e analisar problemas atuais e futuros apli- 

cando as tecnicas de forecasting. 

Na primeira op^ao, a empresa pode estar certa 

de contar com especialista altamente preparado, uma 

vez poder busca-lo em qualquer parte do mundo. 0 

custo e reiativamente baixo, comparando-se com as 

outras duas op^oes. Cabe ressaltar, entretanto, que 

especialistas em forecasting podem estar alheios a 

muitos fatores envolvendo a area especifica da empre- 

sa. Um elemento contratado para abordar um estudo 

especifico de forecasting tecnologico, levara algum 

tempo para entender, ou mais claramente, descobrir 

fatores nao diretamente ligados a sua area de atua^ao, 

mas que teriam influencia nos resultados da pesquisa. 

Uma vez que o tempo e um fator muito importante 

para o sucesso das empresas langando mao de fore- 
casting, este problema constitui uma barreira para o 

alcance de objetivos e solu?6es em um tempo viavel. 

Na terceira opgao, pelo contrario, o treinamen- 

to de elementos internos da empresa trara uma grande 

vantagem uma vez que proporcionara capacidade a 

equipe do quadro de pessoal da empresa para definir 

os problemas e fatores mais importantes para conside- 

ra^ao durante as aplica^oes de forecasting lideradas 

por eles mesmos. Na realidade, mesmo durante seu 
treinamento, tais individuos ja iniciarao a aplica^ao 

das tecnicas aos problemas da empresa em questao. 

Nao ha duvida de que, uma vez concluido o treina- 
mento, a empresa contara com uma equipe de tecni- 

cos especializados em forecasting, preenchendo as 

necessidades da organizagao. Entretanto, tambem 

esta op^ao apresenta alguns problemas serios. Em 

geral, o treinamento de uma equipe nao pode ser 

desenvolvido na mesma cidade onde a empresa desen- 

volve suas atividades, e na maioria das vezes, nem no 

mesmo pais, uma vez que ainda sao poucos os centres 

ou instituigoes qpe oferecem servi^os nesta area, 
havendo ainda limitagao basica em termos de tempc. 

Estudo e treinamento em tecnicas de forecasting sao 

complexes e nao poderiam, em hipotese alguma, ser 

efetuados em periodo inferior a 12 meses, consideran- 

do-se tempo integralmente dedicado ao aperfeigoa- 

mento. Assim, o alto custo envolvido e o fato de que, 

em geral, a empresa nao pode dispor de seus melhores 

elementos por periodo prolongado, fazem com que 

esta op^ao torne-se inviavel na maioria dos casos. 

A segunda op^ao e um meio termo entre as 

duas outras. Tern sido constantemente utilizada por 
empresas americanas de tecnologia avangada que 

necessitam de aplicagao imediata de tecnicas de 

forecasting para enfrentar a competigao acirrada 

dentro e fora do pais. A contratagao de especialista 

externo em forecasting para treinar equipe de seu qua- 

dro de pessoal apresenta a vantagem de fazer uso de 

seu proprio pessoal, que podera mais facilmente 
entender e definir fatores e problemas relacionados as 

areas necessitando aplicagao das tecnicas de forecas- 
ting, sem envolver o alto custo da terceira opgao. 

Sendo esta a opgao mais utilizada, apresenta- 

remos em seguida um fluxograma basico para tal. 
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Fluxograma 

Apresentamos este fluxograma simplificado de 

atividades para acompanhamento de um projeto de 

alta tecnologia, envolvendo aplica^oes de forecas- 

ting. Ressaltamos que o mesmo seria modificado de 

acordo com a situa^ao envolvida, e que e aqui apre- 

sentado apenas para ilustrar a metodologia basica 

utilizada neste caso. 

0 fluxograma mostrado na fig. 1, e auto-expli- 
cativo, sendo que os elementos de forma retangular 

definem atividades que exigem maior aplicagao de 

tecnicas de "forecasting" que os de forma quadrada. 

Assim sendo, comentaremos apenas algumas etapas 

abaixo: 

1. Decisao de implementar forecasting para solu- 
cionar/proteger um problema/projeto; 

2. O especialista seleciona e prepara uma equipe da 

propria empresa para desenvolver e aplicar tecni- 

cas de forecasting; 

3. A equipe coleta e organiza dados relacionados 

direta ou indiretamente com o problema e/ou 

situa^ao; 

5. A equipe comega aplicar tecnicas qualificativas 

orientada pelo especialista externo; 

9. A ordenagao das ideias altemativas pode ser feita 
atraves da aplicagao de matrizes binarias e de 
estruturagao hierarquica (Silva, 1984); 

10. Uma vez detectados os elementos de maior impor- 

tancia ou lacunas que tenham influencia em alter- 

nativas ou etapas importantes, atengao deve ser 

dirigida para sua solugao. Caso necessario, pode- 

se destacar problemas encontrados nesta fase 

para serem solucionados atraves das tecnicas de 
forecasting, tratando-se entao de um sub- 

problema especifico dentro do problema principal 

cuja solugao estamos perseguindo; 

12. Para rever ou aprimorar o modelo, novas tecnicas 

de forecasting sao empregadas para validar o 
mesmo, utilizando-se aqui tecnicas qualitativas, 
quantitativas, temporais e probabilisticas; 

15. As melhores opgoes sao entao aplicadas ao caso 

real, estando a administragao ciente quanto aos 

riscos, possibilidades, dificuldades etc; 

16. O projeto e entao monitorado ao longo do tempo 

de acordo com as provisoes, sendo o modelo refor- 
mulado sempre que necessario de acordo com as 

realimentagoes indicadas nesta «e em outras eta- 

pas do fluxograma. 

OBSERVAgOES FINAIS 

As etapas acima exemplificam procedimentos 

que estao se tornando usuais em empresas de alta tec- 

nologia na America do Norte, Europa e Japao, regioes 

onde os paises se tornam gradativamente mais acostu- 

mados a aplicagao de diferentes tecnicas de forecas- 

ting, algumas das quais apresentadas neste trabalho. 

Sendo aplicaveis a qualquer tipo de organiza- 

gao e/ou atividade, apresentam grandes vantagens 

para empresas relacionadas com alta tecnologia, uma 

vez que estas sao de grande vulnerabilidade devido ao 

ritmo acelerado do processo tecnologico. Assim, fore- 

casting e especialmente util para a area de informati- 

ca e telecomunicagoes, onde as empresas correm o ris- 

co de verem seus produtos e/ou servigos tornarem-se 
obsoletos, mesmo antes que a produgao atinja seu pon- 

to maximo devido a competitividade de concorrentes 

mais capazes de adaptarem-se a utilizagao de novas 

tecnologias. A ciencia de forecasting vem entao auxi- 
liar essas organizagoes a passarem da fase industrial 

para a fase pos-industrial com maior margem de segu- 

ranga e confianga no futuro. 

As tecnicas de forecasting trariam ainda gran- 

des beneficios para paises em desenvolvimento, devido 
ao fato de serem estes os paises mais sujeitos a modifi- 
cagoes estruturais grandes, em virtude de maior dina- 

mica causada por relativa instabilidade politica e 

social. E um paradoxo lamentavel que estes paises 

ainda em desenvolvimento, que muito poderiam se 

beneficiar desta nova ferramenta para avangar em seu 

caminho para o desenvolvimento, fazendo uso, entre 

outras tecnicas, de analogias relacionando situagoes 

correntes em seus paises, com situagoes similares ja 
ocorridas anteriormente em outros paises, sao justa- 

mente aqueles que desconhecem as vantagens das tec- 

nicas de forecasting. 

Forecasting se apresenta hoje como a ciencia 
que vem auxiliar administradores e executives na pre- 

paragao de sua organizagao para o futuro. Como 

vimos, atraves de suas tecnicas, e possivel fazer-se 

previsoes e/ou planejamentos de medio e longo prazo. 
Assim, cabe aos dirigentes tanto de organizagoes 

publicas quanto privadas, aceitarem o desafio do 
futuro, capacitando seu pessoal com o conhecimento 

dessas novas tecnicas que torna-los-ao mais aptos 

para enfrentarem os desaflos da era da informagao. 
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0 desenvolvimento da 

Identidade nas 

organizagoes evoluidas 

(A harmonia entre o individuo e a organizapao) 

0 presente artigo e de natureza teorica, e tem por 

objetivo apresentar um conceito original: o conceito de 

identidade num sistema, que e de alcance abrangente, 

generico, e que esta aqui desenvolvido voltado para 

aplicagao na administragao de organizagoes. 

A fungao especifica de cada componente num sistema 

e expressa por meio da utilizagao de determinados atributos, 

cuja combinagao peculiar distingue esse componente dos demais 

e confere sua identidade no sistema. Essa conceituagao e 

desenvolvida atraves de duas outras proposigoes: 

um modelo integrador de sistemas e identificadores 

de niveis de complexidade organizacional. 0 artigo 

indica como esses conceitos podem fundamentar a formulagao 

de criterios orientadores do desenvolvimento das 

organizagoes, em especial na constitui^ao de colegiados 

deliberativos que favoregam sua evolugao eficaz. 
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O CONCEITO DE IDENTIDADE 

NUM SISTEMA 

Uma das abordagens que mais ganhou desta- 
que nos ultimos quinze anos, sobretudo na area orga- 

nizacional, foi a abordagem sistemica ou enfoque sis- 

temico. Aplicar esse enfoque a um objeto de estudo 

qualquer consiste em encarar esse objeto como um sis- 

tema, isto e, caracteriza-lo e expressa-lo em termos da 

linguagem inerente ao conceito de sistema. 

Muitos autores conhecidos apresentaram seu 

conceito de sistema, notando-se bastante semelhan^a 

na maioria das conceitua^oes. Considerando o que ha 

de comum nessas defini^oes, pode-se adotar para o 

estudo das organiza^oes o seguinte conceito: "sistema 
e um conjunto de componentes que se relacionam (in- 

teragem) para atingir objetivos, transformando, sob 

restrigoes e oportunidades, entradas em saidas" 

A aplicagao de tal enfoque sistemico e extrema- 

mente frutifera em multiples aspectos e constatagoes 

dele resultantes, por exemplo na identificagao de 

componentes, na analise de intera^oes, na contribui- 
gao para os objetivos, nas trocas com o meio ambien- 

te, e outras. No conceito adotado o relacionamento 

entre os componentes e teleologico ou finalistico, ou 

seja, visa objetivos, donde se deduz que um compo- 

nente cujas interagdes com outros nao visam os objeti- 

vos do sistema, na realidade nao pertence ao sistema. 

A larga difusao e aplica^ao do enfoque sistemi- 

co, juntamente com a expansao acelerada do trata- 

mento computarizado de informagoes, tern trazido 

alguns inconvenientes metodologicos, dentre os quais 

se pode destacar certa superficialidade na caracteriza- 
gao dos elementos conceituais do sistema, e ainda 

uma enfase exagerada no todo em detrimento de uma 
melhor compreensao das partes como componentes 

que tern sua propria identidade. Assim, a visao siste- 

mica de uma organiza^ao social induz a um tratamen- 

to pouco atento as peculiaridades que cada individuo 

como componente pode apresentar em suas interagoes 

no sistema. 

Qualquer que seja a natureza do sistema, por 

exemplo sistema organizacional, sistema fisico (pro- 

duto ou projeto de produto), sistema administrative 

(operacional ou gerencial), sistema de informagoes ou 

outro tipo, cada componente tern uma fungao especi- 

fica e diferenciada no sistema. Essa fungao e expressa 

por meio da utilizagao de determinados atributos nas 

interagoes de componentes, atributos esses cuja com- 
binagao e uma peculiaridade do particular componen- 

te em relagao aos demais componentes do sistema. 
Assim, por exemplo, o conhecimento do mercado for- 
necedor de determinado ramo e o conhecimento da 

conjuntura financeira sao dois atributos, entre outros, 

cuja combinagao (existencia simultanea) e peculiar ao 

cargo de Gerente de Compras, em relagao aos demais 

cargos do sistema organizacional. Esses atributos sao 

utilizados nas interagoes relativas as operagoes e deci- 

soes de compras da organizagao. 
Levando em consideragao estes aspectos, pode 

ser formulado um conceito visando atenuar o inconve- 
niente mencionado anteriormente de enfase no todo, e 
objetivando tambem valorizar o potencial das indivi- 

dualidades integrantes das organizagoes, conceito este 

que e o de identidade num sistema, assim expresso: 

"identidade de um componente num sistema e a 

peculiar combinagao de atributos que distingue esse 

componente dos demais no sistema" 

Em linguagem matematica, se num sistema 

houver n atributos considerados significativos face aos 

objetivos, cada componente tern sua identidade defi- 

nida por uma enupla n-dimensional de valores 1 ou 0, 

conforme o respective atributo seja presente ou ausen- 

te no particular componente. 

A peculiar combinagao de atributos de um 

componente estabelece sua singularidade no sistema, 

sua condigao de unico com tal configuragao. Na apli- 

cagao pratica desse conceito de identidade, a singulari- 

dade de cada componente sempre pode ser obtida com 

a inclusao progressiva de atributos adicionais na ana- 

lise (aumento de n). 

Convem salientar que o conceito de identidade 

aqui expresso so se refere a identidade de um compo- 

nente num sistema, que e, portanto, um conceito rela- 

tive a caracterizagao do componente em relagao aos 

demais componentes do sistema, e nao se refere dire- 
tamente ao sentido mais amplo e profundo de identi- 

dade intrinseca do componente em si mesmo (inde- 

pendente de sua condigao de participante do sistema). 
Da maneira que foi conceituada, a identidade 

de um componente num sistema pode ser manifestada 

atraves das interagoes que o componente realiza no 

desempenho de sua fungao especiflca. Sendo assim, 

pode-se dizer que a identidade de um componente vai 

se desenvolvendo a medida que o numero dos seus 

atributos utilizados nas interagoes funcionais vai 

aumentando, ate atingir o estado de uso integral dos 

atributos (potencialidades), em sua peculiar combi- 
nagao. A evolugao em diregao a utilizagao integral dos 

atributos de um componente num sistema correspon- 

de portanto ao desenvolvimento da identidade do 

componente no sistema. 

Naturalmente, o sistema ideal (evoluido) e 

aquele que favorece o desenvolvimento da identidade 
de todos os seus coriiponentes - sua conexidade intera- 

tiva e tal que oferece terreno para o aproveitamento 

progressive de todas as potencialidades (atributos) 

disponiveis. No caso do sistema ser uma organizagao 

social, os componentes sao papeis funcionais exerci- 

dos por individuos e, desse modo, pode-se dizer que 

uma organizagao evoluida e a que favorece (garantir 

nao e possivel) o desenvolvimento da identidade de 

todos os individuos que a integram. 

A questao que se coloca neste ponto e se isso e 

possivel ocorrer na realidade. 0 enfoque dialetico 

parece advogar uma visao de mundo na qual os fatos 

se desenvolvem e o mundo evolui (sintese) a partir do 

conflito entre as partes (tese-antitese). Seria utopico 

buscar-se uma organizagao harmoniosa, sem conflitos 

entre os individuos? 

Uma resposta equilibrada vai considerar que 

depende do que se entende por utopia, e principal- 

mente de quais sejam os objetivos dos individuos 

como componentes de um sistema organizacional. 

Entendendo-se utopia nao como um ideal de perfei- 
gao, mas como uma diregao que aponta o caminho do 

futuro, entao a busca da harmonia organizacional tor- 

na-se um processo fundamentado em esperangas 
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quanto a mudanga de atitude das pessoas, enquanto 

membros de um grupo social. Quando os valores pre- 

dominantesnogruponao sebaseiam na competitivida- 
4e e no decorrente processo de dominagao, entao o cli- 

ma reinante pode favorecer o desenvolvimento da 

identidade de todos os individuos, induzindo uma 

dinamica de convergencia nas intera?6es do complex© 

tecido organizacional. 

A organiza^ao evoluida flea assim portadora de 

uma propriedade interessante, a primeira vista inusi- 

tada, de ter mais harmonia e, em decorrencia, possi- 

velmente mais eficacia, quanto mais cada individuo 

puder ser ele mesmo (encontrar-se com seu peculiar 

perfil depotencialidades). Em outras palavras, o todo e 

forte nao porque tenha uma forte estrutura globaliza- 

da ou algo nessa dimensao, mas simplesmente ele e 

forte porque suas partes o sao. A busca da unidade do 

sistema como um todo a partir da diversidade dos seus 

componentes e a missao essencial do desenvolvimento 

organizacional. Alias, nao e outro o significado de uni- 

verse: a unidade no diverso. 

0 conceito de identidade num sistema e relati- 
vo a cada componente do sistema. For extensao, a 

medida que um sistema seja por sua vez componente 

(subsistema) de um sistema maior, pode-se da mesma 

forma falar em identidade do sistema enquanto sub- 

sistema. 

E sempre oportuno salientar que cabe somente 

a quern estiver aplicando o enfoque sistemico estabe- 

lecer as fronteiras caracterizadoras do sistema, dando 

a focalizagao (maior ou menor abrangencia do foco de 
aten^ao) que se mostrar mais frutifera face aos objeti- 

vos do estudo. Essa relatividade do enfoque sistemico 
o eleva da condi?ao de simples linguagem a de meta- 

linguagem de representagao de entidades complexas 

da realidade. 

UM MODELO INTEGRADOR 

DE SISTEMAS 

Dentre todos os tipos de intera^ao existentes 

num sistema organizacional, os mais freqiientes e 

mais importantes sao os relatives aos fluxos de infor- 

ma^ao. Atraves deles os subsistemas cooperam no 

desempenho de suas fun^oes, e o sistema se posiciona 

nas relates com as entidades do ecossistema (tanto 
do ambiente intemo da organiza^ao quanto do exter- 

no). 

Uma das entidades do ecossistema que merece 

especial analise e aquela que estabelece, em nivel de 

metalinguagem, as diretrizes que o sistema deve obe- 

decer no desenvolvimento de suas a^oes - essa entida- 

de e o metassistema, que representa o sistema ao qual 

o sistema em estudo se subordina. Assim por exemplo, 

o metassistema do sistema Departamento de Contabi- 

lidade e a Diretoria Financeira, constituida pelo Dire- 
tor e pelos Departamentos integrantes (inclusive o de 
Contabilidade). 

A usual decomposi^ao de um sistema no fluxo 
entradas-processador-saidas pode ser melhor comple- 

mentada se tambem seu refluxo de controle (feed 

back) for decomposto de modo analogo em receptor 

(entradas do controle) - integrador (processador do 

controle) - agente (saidas do controle), resultando um 
modelo representative de um modulo generico de cir- 

cuito integrador de um sistema a seu metassistema, 

bem como a seus subsistemas, e que pode ser ilustrado 

pelo esquema da figura 1. 

E conveniente destacar a modularidade desse 

modelo, ou seja, com acoplamento de modules como o 

da figura, conectando-os entre si atraves dos fluxos de 

fronteira, expande-se a representagao abrangendo o 
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seu metassistema (escalao ml, acima desse modulo), 

os seus subsistemas (escalao n-l abaixo desse modulo) 

e os demais sistemas com os quais interage (escalao n, 

como entradas ou saidas). 

Voltando ao exemplo do Departamento -de 

Contabilidade de uma organiza^ao, visto como um 

sistema (escalao n na estrutura), como foi menciona- 

do, o metassistema no caso e a Diretoria Financeira, 

os subsistemas sao as se^oes componentes do Departa- 

mento de Contabilidade, e os demais sistemas sao os 

outros Departamentos subordinados a Diretoria 

Financeira (ambiente intemo imediato), bem como 

outros departamentos da organiza^ao (ambiente 

interno mediate) e entidades (sistemas) extemas a 

organiza^ao (ambiente externo). 

Com a conexao dos modelos integradores des- 
ses sistemas envolvidos, obtem-se um arcabou^o 

hierarquizado de referencia para caracterizagao dos 

diferentes tipos de fluxos de informa?ao considerados. 

Observa-se um especial no modelo que entre um siste- 

ma e seu metassistema ocorrem dois tipos de informa- 

gao: uma de cima para baixo - de intervenQao (vem do 

metassistema) e uma de baixo para cima - de desem- 

penho (para o metassistema), e tambem que no inte- 

rior do sistema ocorrem dois outros tipos de informa- 

?6es: uma de baixo para cima - de resultado (controle 

interno) e uma de cima para baixo - de acionamento 

(comando intemo). Para os demais fluxos observados 

as informa^oes sao de entrada ou de saida. 
Entre as utilizagoes derivadas dessa analise 

atraves do modelo integrador, destaca-se o projeto e a 

avaliagao de sistemas de informa^ao em organiza^oes. 

Outro aspecto que o modelo integrador eviden- 

cia e uma distin^ao importante entre dois tipos de 

decisoesde naturezaessencialmente diferentes: a sele- 

gao de opera^ao (camada decisoria de processo) e a 

deliberagao sobre criterio (camada decisoria de con- 

trole, que e hierarquicamente superior a camada deci- 

soria de processo). Enquanto na decisao de sele^ao 

operacional e escolhido um determinado curso de agao 

levando em conta um criterio estabelecido, na decisao 

de delibera^ao o que e decidido e justamente o estabe- 

lecimento ou altera^ao de tal criterio, ai levando em 

conta um certo metacritico proveniente do metassis- 

tema (defini^ao da estrategia para o sistema). Em 

outras palavras, a delibera^ao e legislativa e a sele?ao 

e executiva. 

Na camada de processo, quando a aplica^ao do 

criterio de sele^ao operacional e suflcientemente clara 

a ponto de ser traduzida em programa^ao logica (ta- 

bela de decisao), entao a sele^ao de operagoes pode ser 

feita automaticamente (por exemplo na decisao de 
aprova?ao de uma solicita^ao de credito), cabendo ao 

administrador do processo aceitar ou alterar a sele^ao 
automatica. 

Ja a decisao deliberativa (camada de controle) 

e de natureza constitutiva, relativamente ao modo 
segundo o qual as definigoes de ordem superior (meta- 

criterio) vao estabelecer o criterio regulador das ati- 

vidades operativas do processador do sistema, na 

transforma^ao das entradas em saidas. Exemplos: 

traduzir uma estrategia comercial e financeira num 

criterio explicito (regras claras) para concessoes de 

creditos; traduzir o projeto de um produto em procedi- 

mentos normatizados sobre as operagoes para produ- 

zi-lo. 0 deliberador pode ser um individuo ou um cole- 

giado, e seu papel e o de reduzir a variedade prolife- 

rante em administra^ao atraves de guias para agao. 

Para isso, necessita de memoria associativa que possi- 

bilita o desenvolvimento da aprendizagem atraves de 

refor^os de aprovagao ou reprova^ao (processo heuns- 
tico). 

Tais conceitos, presentes na analise do modelo 

integrador, podem ser de muita valia no estudo dos ni- 

veis de complexidade de uma organiza^ao, abordado a 

seguir. 

NIVEIS DE COMPLEXIDADE 

ORGANIZACIONAL 

Para ampliar a compreensao dos elementos e 

dos fenomenos presentes em diferentes objetos de 

estudo, sobretudo nas organiza?5es, e comum a propo- 

si^ao de niveis para hierarquizar sistemas. Sobre a 

utilidade desse tipo de hierarquiza^ao, afirma Miller 

(1971) que qualquer discussao deve come^ar com uma 

identificapao do nivel de referencia de que se esta 

falando, e o discurso nao deve mudar para outro nivel 
sem uma declaragao especiflca de que isso esta ocor- 

rendo. 

Boulding (1956) propoe uma classifica^ao para 

as organiza^oes em oito niveis de complexidade, que 
vai do nivel das estruturas estaticas ate os niveis do 

ser humano e da organiza^ao social. Ressalta esse 

autor que ao tratar de pessoas e organiza^des estamos 

lidando com sistemas, no mundo empirico, de nivel 

acima da nossa capacidade intelectual de formular 

modelos, por exemplo tratando uma organizagao 

social (8? nivel) por meio de um modelo do 4? nivel (da 

celula) Boulding fala em complexidade dos sistemas 
sem no entanto conceituar o que seja complexidade 

diz apenas que cada individuo e pensado como sendo 

constituido de uma estrutura ou complexo de indivi- 

duos da ordem que Ihe e imediatamente inferior, mas 

nao explica qual o criterio de ordenamento - simples- 

mente o denomina-de complexidade de conceitos ou 

de niveis de raciocinio teorico. 
Levando adiante essa ideia, pode-se definir 

complexidade de um sistema com base na diversidade 

dos tipos de intera^ao presentes no sistema. Assim por 
exemplo, a imensa quantidade de atomos existentes 

num cristal nao o torna complexo, pois as intera^oes 

entre seus atomos sao de um so tipo. Por outro lado, o 

conjunto de pessoas estranhas num onibus tambem 

nao e complexo enquanto nao houver diversos tipos de 

interagao entre elas. Dessa maneira, como o que inte- 

ressa e a diversidade dos tipos de intera^ao, o conceito 

assim estabelecido e o de complexidade interativa. 

Com base neste conceito os sistemas podem ser 

classificados em ordem crescente de complexidade 

interativa, em que cada nivel e caracterizado pelo 

acrescimo de um novo e especifico tipo de interagoes 

que se faz presente, e que nao existe ate o nivel ante- 

rior (imediatamente inferior). A caracteristica defini- 

dora da natureza desse tipo de interagoes acrescido e 

chamada de indentificador de nivel de complexidade 

interativa. Um sistema de nivel de complexidade n 

contem pois intera^des nas quais esta presente o iden- 
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tificador especifico do seu nivel, bem como intera^oes 

com a presen^a dos identificadores dos niveis inferio- 

res - em outras palavras, um sistema de nivel de com- 

plexidade n contem n tipos especificos (niveis) de 

interagoes. 

A classificagao em cinco niveis apresentada a 

seguir foi concebida tendo em vista sua aplicabilidade 

a administra^ao de organizagoes: 

- nivel 1: sistema estatico - o identificador dos siste- 

mas desse primeiro nivel e o arranjo das suas partes. 

As relagoes espaciais de disposigao tern configura- 

?ao fixada - um bom exemplo e uma mesa, cujo 

identificador e o arranjo caracteristico de seus com- 

ponentes, voltado para as finalidades do sistema 

mesa. Um exemplo em Administragao e o layout ou 

arranjo fisico das maquinas e instala?6es de uma 

fabrica. 

- nivel 2: sistema dinamico simples - aparece neste 

nivel o identificador movimento, como caracteristi- 

ca das intera^oes existentes no sistema. 0 movi- 

mento corresponde a uma mudan^a no arranjo das 
partes. Os sistemas de nivel 2 executam agoes 

mecanizadas seguindo um roteiro pre-determinado 

(one way). Um relogio e o exemplo tipico de siste- 

ma dessa natureza. Em Administra^ao constituem 

exemplo deste nivel as rotinas de procedimentos e 
de calculos completamente definidas a priori, 

como os processamentos mecanizados de folha de 

pagamento, emissao de faturas e outros. 

- nivel 3: sistema com feed back - o identificador que 

surge nas interagoes do sistema neste nivel e a regu- 

lagem, que corresponde a uma mudanga nos movi- 

mentos de partes do sistema, e que, a partir de 

dados da situagao, altera as agoes de forma a produ- 

zir um resultado estabelecido. Esse controle ciber- 

netico e conseguido atraves de mecanismo de ali- 
menta^ao de retorno (feed back) que informa os 

desvios aos disparadores automaticos de agao. 0 ter- 
mostato, que conduz ao equilibrio termico de um 

recinto fechado, e um exemplo caracteristico. Em 

Administra^ao existem varios tipos de sistemas de 

controle dessa natureza, por exemplo o sistema de 

estoque minimo, em que ocorre solicita^ao automa- 

tica de reposi?ao do nivel de estoque de um item 

quando e atingido o nivel minimo estabelecido 

(parametro do sistema). 

- nivel 4: sistema heuristico - surge neste nivel o 

identificador aprendizagem, significando auto- 

regula^ao, comportamento de busca, corresponden- 

do a uma mudan^a nas intera^oes de feed back. No 

sistema heuristico a busca se desenvolve num pro- 

cesso do tipo tentativa e erro, que, atraves de toma- 

das de decisao, converge para uma dire^ao desejada 

dos resultados. Um programa computarizado inte- 

rativo de jogo de xadrez pode ser um exemplo de sis- 

tema desse nivel. Em Administragao um exemplo 
tipico e o papel organizacional, definido como um 

sistema de atribui^oes funcionais de um cargo. 

- nivel 5: sistema coordenado - neste nivel o identifi- 
cador que aparece nas intera?6es e a coordena^ao, 

caracterizando uma a?ao conjunta de opera^oes que 

procuram se complementar (coopera^ao). Ocorre 
quando ha componentes com aprendizagem (subsis- 

temas heuristicos) entre os quais fluem num sentido 

informa^oes de interven^ao e acionamento, e no 
sentido inverse informa^oes de resultado e desem- 

penho, nos moldes conceituados no modelo integra- 
dor apresentado anteriormente. Um exemplo geral 

desse nivel em Administra^ao e o sistema organiza- 

cional de papeis (estrutura organizacional), no qual 

a complementaridade de agao e conseguida atraves 

da coordena^ao entre cargos e entre orgaos. 

A visao ordenada dos identificadores mostrada 
na figura 2 sintetiza a hierarquiza^ao de sistemas por 

complexidade interativa, onde aparece sobre cada 

degrau o nome do identificador, e sob o mesmo o con- 

teudo (objeto) do respective identificador no campo 

da Administra^ao de organizagoes. 
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E importante ressaltar que uma mesma organi- 

za^ao pode ser vista ou enfocada de mais de uma 

maneira, conforme o nivel de complexidade interativa 
que se Ihe atribui. Assim, ela poderia ser vista sim- 

plesmente como um sistema estatico (apenas pelo seu 

organograma), ou comoum sistema dinamico simples 
(como um conjunto de rotinas unidirecionais), ou 

entao como um sistema com feed back (como um con- 

junto de controles automaticos), ou como um sistema 

heuristico (como um conjunto de papeis com aprendi- 

zagem), ou ainda como um sistema coordenado (como 

um conjunto de unidades decisorias complementa- 

res). Dependendo do nivel de referenda em que a orga- 

niza^ao e enfocada, a analise vai abranger determina- 

dos aspectos que sao especificos das interagoes desse 

nivel de complexidade - considerar por exemplo uma 

empresa como um sistema de nivel 4 leva a identifica- 

<?ao das intera^oes em que pode ocorrer aprendizagem, 

e a correspondente enfatiza^ao das mesmas tendo em 

vista determinados objetivos. 

O estudo de um sistema organizacional com en- 
fase na natureza de sua complexidade interativa favo- 

rece a percepgao do aparecimento de novo identifica- 

dor, o que exprime a ocorrencia de um salto qualitati- 

ve de nivel de desenvolvimento do sistema. Assim por 
exemplo, mudangas imprevisiveis no comportamento 

ocorrem com o aparecimento da aprendizagem (nivel 

4), estado em que, atraves da memoria que associa 

modos de agao aos sinais positive ou negative dos res- 

pectivos resultados, o sistema ajusta seu comporta- 

mento em busca de objetivos estabelecidos (adapta- 

gao heuristica). Neste nivel e essencial separar o con- 

ceito de papel do de pessoa - a pessoa tern um ou mais 

papeis, porem trata-la simplesmente pelo papel e 
incorrer em graves problemas de relacionamento. 

Os modelos explicativos de sistemas usualmen- 

te utilizados atingem quando muito o equivalente ao 

nivel da regulagem, e em Administragao a maioria dos 

sistemas e de nivel maior. A diferenga entre o nivel de 
complexidade do sistema em si e o nivel de complexi- 

dade do modelo explicativo empregado, da uma ideia 

do grau de desconhecimento ou desconsideragao da 
estrutura e funcionamento do sistema. Por exemplo, 

enfocar uma instituigao como um sistema apenas 

regulavel (nivel 3) e rebaixa-la em dois niveis. 

A automatizagao, que pode existir a partir do 

nivel 3, e outro importante aspecto a ser analisado em 

quaisquer sistemas, principalmente nas organizagoes. 

0 desenvolvimento equilibrado de uma organizagao 
implica numa correlagao direta entre o grau de auto- 

matizagao utilizagao e o nivel de supervisao exercido - 

empregar computador apenas em rotinas mecaniza- 

das (nivel 2) para calculo e datilografia rapidos e des- 
perdigar dois niveis de suaportencialidade: regulador 

(nivel 3) e heuristico (nivel 4). Bertalanffy (1973) con- 

sidera a automatizagao progressiva como uma tenden- 

cia para o desenvolvimento diferenciado dos sistemas, 

e a medida que isso ocorre pode ser reduzida a varie- 
dade de caminhos que levam a um mesmo estado final 
(variedade essa fundamentada no principio conhecido 

por principio da eqiiifinalidade). 
Com relagao a trocas com o ambiente externo, 

sistemas de nivel de complexidade maior tern interfa- 

ces (fronteiras) com maior intercambio externo, ou 

seja, sao em geral mais abertos. Dai o fato das teorias 

tradicionais, por terem encarado as organizagoes 

como sistemas fechados, terem falhado no proposito 

de compreensao dos processes de equilibrio dinamico, 

essenciais ao seu funcionamento. 

CONVERGENCIA DE 

IDENTIFICADORES E O 

DESENVOLVIMENTO DA 

IDENTIDADE 

A distingao de um componente em relagao aos 

outros se manifesta atraves de suas interagoes, donde se 

deduz que o aumento dessa distingao, consequente- 

mente o desenvolvimento da identidade do compo- 
nente, tende a ser diretamente proporcional ao nume- 

ro de interagoes ou conexidade do sistema (dai se 

poder dizer que "a uniao diferencia"). Lembra Wiener 

(1970) que a integridade dos canais de comunicagao 

intema e essencial para o bem estar de uma comunidade. 

A convergencia do bem estar aos niveis individual, grupal 

e global e talvez o principal desafio das organizagoes con- 

temporaneas. 
As consideragoes aqui desenvolvidas dizem res- 

peito a como subsistemas componentes se relacionam 

na composigao do sistema como um todo. Enquanto a 

ordem e um elemento essencial da natureza, a hierar- 

quia e uma decorrencia da seqiiencia logica das rela- 

goes necessarias num sistema. Os niveis de complexi- 

dade interativa sao relatives a ordem ou natureza dos 

componentes, ao passo que os escaloes administrati- 

vos sao relatives a subordinagao hierarquica do siste- 
ma ao metassistema. 

Pode-se, a esta altura retomar o conceito de 

identidade de um componente num sistema, e referi- 

lo agora ao modo como se posicionam os identificado- 

res de nivel de complexidade interativa dos compo- 

nentes face aos escaloes envolvidos. 

Um sistema de nivel de complexidade n, assim 
classificado por ter capacidade de desenvolver intera- 

goes nas quais esta presente o identificador desse ni- 

vel, pode ou nao estar efetivamente atuando com inte- 
ragoes de acordo com tal identificador potencial. Por 

exemplo, um sistema de nivel 4, assim caracterizado 

por ter uma estrutura interativa de componentes que 

possibilita aprendizagem, pode estar atuando de 

maneira automatica, sem uso dessa potencialidade. 

Entrementes, um papel pode estar sendo desempe- 
nhado sem autonomia efetiva, ou um orgao estar 

atuando sem coordenagao. 

A identidade de um componente se desenvolve 

a medida que ele vai progressivamente atuando atra- 

ves de interagoes de acordo com seu identificador 

potencial, usando assim integralmente seus atributos. 

Esta situagao pode ir se estendendo a todos os compo- 

nentes do sistema, caminhando para um funciona- 

mento em equilibrio dinamico no qual cada subsis- 

tema componente tira proveito de seu identificador 

potencial, e o processador integrador do sistema (con- 

forme o modelo apresentado anteriormente) os faz 

atuar buscando alcangar o identificador do proprio 

sistema, posicionado por sua vez na diregao do identi- 

ficador do metassistema. Assim por exemplo, numa 

instituigao (organizagao social), a identidade de um 
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orgao (departamento) e alcan^ada a medida que o seu 

integrador (processador de controle), atraves da 

aprendizagem dos papeis componentes do orgao, bus- 

car sua coordena^ao na dire^ao dos objetivos da insti- 

tui^ao. Outro exeraplo: o desenvolvimento da identi- 

dade num sistema automatico (digamos um sistema 

de controle de estoques rmnimos por computador) 

ocorre a medida que o controle de regulagao do siste- 

ma (por exemplo a altera^ao do valor do estoque mini- 

mo), por meio da rotina (movimento) de informa^oes, 

se direcionar para a aprendizagem do sistema maior 

ao qual pertence (no caso, poderia ser o sistema de 

controle or^amentario). 

Generalizando, pode-se estabelecer a seguinte 

proposigao: "o desenvolvimento da identidade num 

sistema e alcangado quando, por meio dos identifica- 

dores de complexidade interativa dos subsistemas 

componentes, o sistema faz seu proprio identificador 

convergir para a dire^ao do identificador do metassis- 

tema" Considera-se ai que o identificador do sistema 

seja de nivel maior ou igual que os do subsistemas, e 

que o identificador do metassistema tambem seja de 

nivel maior ou igual que o do sistema - este requisite 
e uma decorrencia da lei de Ashby, (1970), segundo a 

qual o controlador deve ter maior potencial de absor- 

?ao da variedade que o controlado. 

0 largo e penetrante alcance desta proposi^ao 

vai produzindo seguramente seus frutos quando a 

mesma e aplicada as situa?6es e problemas os mais 

variados, tanto na analise como no projeto de sistemas 
organizacionais. Sua compreensao aumenta quando 

aplicada a cada um dos niveis de complexidade inte- 

rativa, resultando o ordenamento de convergencias 
que conduz ao desenvolvimento da identidade, qual 

seja: 

- convergir o movimento para a regula^ao; 

- convergir a regulagao para a aprendizagem; 

- convergir a aprendizagem para a coordena^ao, e a 

coordena^ao na dire^ao dos objetivos e valores esta- 
belecidos. 

Este ordenamento de convergencias pode con- 

ferir substancia a um uso criterioso do adjetivo "ade- 

quado", tao abusado na linguagem e na literatura de 
Administra^ao sem especificar "a que" algo e adequa- 

do (De passagem, outro abuso comum e o emprego da 

expressao "bom senso" de modo inexplicavel). 

Um aspecto interessante nessa conceitua^ao e 

que a qualidade de preservar o desenvolvimento da 
identidade num sistema e recursiva, ou seja, se um 

sistema a tern, seus subsistemas componentes a tern 

tambem. Isso ocorre em razao do sistema preservar o 
desenvolvimento do identificador potencial de cada 

subsistema, fazendo com que o relacionamento dos 

componentes de um nivel seja tal que surja a caracte- 

ristica nova (identificador) do nivel seguinte. 

E tambem interessante destacar que o proces- 

sador do refluxo de controle de um sistema, que foi 

denominado de integrador, composto de deliberador, 

metacriterio e memoria, e a base da promo^ao do 
desenvolvimento da identidade nos sistemas organi- 

zacionais, por sua condigao de articulador dos subsis- 

temas com o metassistema e o ecossistema. 

PARTICIPAgAO COLEGIADA NAS 

ORGANIZAgOES EVOLUfDAS 

Qualificando de evoluida a organizagao que 

promove o desenvolvimento da identidade dos seus 

individuos, entende-se que a dinamica dessa evolugao 

e a convergencia dos identificadores de complexida- 

de interativa dos subsistemas integrantes de seus 

escaloes. Como essa convergencia depende em grande 

parte das deliberagoes que sao tomadas, a identifica- 

gao dos elementos do processo deliberativo de uma 

organizagao, a luz dos conceitos apresentados, e um 

estrategico passo na busca da compreensao da organi- 

zagao. 

0 deliberador tanto pode ser um individuo 

como um colegiado. E oportuno neste ponto citar 

Katz & Kahn (1974), quando afirmam que a diferenga 
essencial entre um sistema democratico e um sistema 
autocratico nao e se os executives consultam ou nao os 

subordinados, mas se o poder para legislar pertence 

efetivamente aos devidos escaloes, ou simplesmente a 

individuos. Sobre isso afirma tambem Churchman 

(1971) que, para se reunir conhecimentos e concepgoes 

de pessoas com especializagoes diferentes, e necessa- 

rio estruturar suas deliberagoes de uma forma especi- 

fica, por exemplo fazendo interagir os julgamentos de 
uns com os de outros e reformulando seu juizo de 

maneira continua. 

Sob o ponto de vista de objetivos e autonomia 

decisoria, destacam ainda Katz & Kahn que e uma 

falacia equacionar as finalidades das organizagoes 

com as finalidades de membros individuais. Frisam 
aqueles autores que, para que haja envolvimento dos 

individuos com a organizagao, e necessario que eles 

tenham certo grau de liberdade para a tomada de 

decisoes sobre assuntos chave tais como definigoes de 

tipos de produtos, escolha de diretores, admissao e 

demissao de membros, distribuigao de resultados 

financeiros, e outros. 

0 processo decisorio pelo sistema de autogestao 

e uma das formas de incrementar o potencial de 
aprendizagem da unidade deliberativa e coordenado- 

ra. Fica sem sentido falar em coordenagao se os coor- 
denados nao tiverem certa autonomia de agao. 

Quando o colegiado e constituido de maneira 

criteriosa, a deliberagao colegiada e a que reune maio- 

res possibilidades de estabelecer criterios e definigoes 

para balizar as atividades executivas do sistema, que 

conciliem sua aceitagao pelos individuos com sua efl- 

cacia de desempenho. Tal processo deliberativo tende 
naturalmente (se forgas ilegitimas nao o interrompe- 

rem), devido a sua aprendizagem implicita, ao apri- 

moramento da qualidade das decisoes quanto a sua 

eficacia na busca dos objetivos e valores almejados. 

O potencial de um grupo e indiscutivelmente 

maior que o potencial de seu mais capaz individuo, 

maior ate que a soma dos potenciais dos seus inte- 

grantes (sinergia), bastando para isso um minimo de 

convergencia nas interagoes desenvolvidas. O grupo e 

o nivel mediador entre o individualismo (tendencia 

esterilizante) e o coletivismo (tendencia massifican- 

te). Com base nesse pressuposto, a proposta da auto- 

gestao e uma tentativa de superagao dos processes 
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extremos de dominagao por individuos (capitalismo) 
ou pelo Estado (comunismo). 

Um criterio para constituigao de colegiado deli- 

berador de um sistema fundamentado na representa- 

tividade, comunica^ao e aprendizagem, visando sua 

triplice fun^ao (coordena^ao dos seus subsistemas, 

relacionamento com outros sistemas, reporte ao 

metassistema), pode ser posto em pratica simples- 

mente deflnindo como seus integrantes os administra- 

dores dos subsistemas componentes. Por exemplo: o 

colegiado de um departamento ser constituido pelos 

chefes das se^oes que o compoem. 0 papel de lider 

coordenador do colegiado fica bem atribuido ao admi- 

nistrador do sistema (chefe do departamento, no 

caso), por ser ele quern atua em regime permanente 

nas fun^oes executivas de seletor do processador de 

sistema. Analogamente, os chefes dos departamentos 

subordinados a uma Diretoria podem constituir o 

colegiado deliberador da Diretoria, coordenado pelo 

Diretor. 

Todo chefe administrador de um sistema passa 

a ter, nesta estrutura^ao, tres papeis: 

- seletor executive (por exemplo, em aprova^ao de 

gastos, comando de a^oes sistematicas, e outras ati- 

vidades do sistema); 

- coordenador do colegiado de chefes dos subsistemas 

a ele subordinados (autoridade legislativa); 

- membro do colegiado do metassistema, que estabe- 

lece as diretrizes para as atividades do sistema. 

Os administradores ficam entao como elemen- 

tos pivotais de articula^ao estrutural e funcional da 
organiza^ao. A constitui^ao de colegiados assim pro- 

posta, alem de favorecer a coordenagao, faz com que o 

poder para legislar num escalao seja circunscrito efeti- 

vamente aos integrantes do proprio escalao, e por ele 
legitimado, preservando e desenvolvendo com a dina- 

mica de grupo a identidade de cada componente, e 
convergindo as a?oes para os objetivos e valores de 

ordem superior da organiza?ao (orientagao autodisci- 

plinadora). 

Afirmam Lawrence & Lorsch (1973), com base 

em pesquisa de campo, que os estados de diferencia- 
^ao das fun^oes e da conseqiiente integragao das 
mesmas, nas organizagoes de alto rendimento, estao em 

concordancia com as exigencias ambientais. A organi- 

zagao eficaz tern mecanismos integradores coerentes 

com a diversidade do ambiente externo, e o escalao 

mais competente para resolu?ao de problemas e 

aquele que dispuser do conhecimento requerido. 

A falta de convergencia entre estrutura e estra- 

tegia e fonte de desperdicio de potencialidades e causa 

de problemas, por nao promover a distin^ao progressi- 

va da identidade dos componentes da organiza^ao. 
Organizagoes que operam num ambiente relativa- 

mente estavel tendem, por regulagao reflexa, a uma 
estrutura estabilizada de componentes com procedi- 

mentos em grande parte automatizados. De outro 

lado, organiza^oes atuando em ambiente bastante 

mutavel tendem, por equilibragao, a uma estrutura 

flexivel de componentes tipicamente heuristicos. No 

primeiro tipo de organizagao a regula?ao e disciplina- 

da pela enfase na autoridade hierarquica (heterono- 

mia), enquanto no segundo tipo a aprendizagem e 

desenvolvida pela enfase na autonomia e interativida- 

de grupal. 

De acordo com o principio da entropia crescen- 

te, um sistema por si so, sem a?6es deliberadas, tende 

ao desgaste, ao estado mais provavel, mais indiferen- 

ciado. Com a estrutura^ao, a estrutura^ao de fun?6es 

e a troca de informagoes, desenvolve-se a distin^ao, a 

especificidade, a peculiaridade de cada componente 

no sistema. O desenvolvimento da identidade, confor- 

me foi abordado anteriormente implica numa orienta- 

gao das distfti^oes, isto e, no aparecimento de um sen- 

tido nas intera^oes veiculadoras das combinagoes 

especificas de atributos dos componentes, sentido este 

decorrente da natureza teleologica ou valorativa do 

sistema. 

Quando existem incompatibilidades de valores 

entre alguhs componentes e o sistema ou organiza^ao, 

esta pode apenas temporariamente aumentar sua efi- 
cacia com o sacrificio da identidade dos componentes, 

conseqiientemente perdendo potencialidade e siner- 

gia, e tomando instavel o aumento de eficacia assim 
conseguido. Sem desenvolvimento de identidade a efi- 

cacia nao adquire estabilidade. Ja a organiza^ao 

evoluida viabiliza essa estabilidade por meio do 
desenvolvimento da identidade dos seus integrantes. 

CONCLUSOES 

Conforme foi mencionado, a visao sistemica de 

uma organiza^ao pode induzir a um tratamento pouco 

atento as peculiaridades que cada individuo, como 

componente do sistema, expressa em suas interagoes. 

0 modelo integrador de sistemas apresentado, 
obtido pela modulariza^ao e articula^ao dos fluxos de 

processo com os refluxos de controle, permite discri- 
minar de forma hierarquizada os inumeros fluxos de 
informa^ao que ocorrem nas organiza?5es, dando en- 

fase especial a quatro tipos de informagao e a dois de 

decisao existentes (delibera^ao de criterios e sele^ao 

de operates). 

Por outro lado, o ordenamento dos sistemas em 

niveis de complexidade, baseado em caracteristicas 
identificadoras das intera^oes inerentes ao sistema, 

possibilita uma analise de convergencia voltada tanto 

para os subsistemas como para o metassistema. 

Reunindo os conceitos apresentados, foi indica- 

do como a convergencia dos identificadores de com- 

plexidade interativa conduz ao desenvolvimento da 

identidade dos componentes de um sistema. 

Finalmente, foram relacionados os conceitos e 

proposi^oes apresentados com as maneiras ou proces- 

sos pelos quais eles podem ser efetivamente postos em 

pratica, quais sejam, os organismos colegiados de par- 

ticipa^ao e envolvimento na tomada de decisoes, com 

os quais se dota a organiza^ao de uma dinamica 

evolutiva que faz convergir o aumento da eficacia com 

o desenvolvimento das potencialidades existentes. 
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Os geradores de 

sistemas de apoio a decisao 

para o planejamento 

orgamentario e financeiro* 

Os Geradores de Sistemas de Apoio a Decisao (GSAD) 

sao softwares para o desenvolvimento de Sistemas de 

Apoio a Decisao (SAD). Eles possibilitam aos 

usuarios nao familiarizados com a Informatica 

desenvolver os seus SAD. As caracteristicas 

essenciais dos geradores sao a sua acessibilidade, 

facilidade de uso e flexibilidade. 

0 planejamento orgamentario e financeiro e uma atividade 

com caracteristicas proprias e os profissionais que 

a exercem tern uma formagao especifica. Neste 

contexto, apresentaremos as caracteristicas 

essenciais dos geradores e do planejamento orgamentario 

e financeiro a serem tornados em consideragao para a 

selegao dos GSAD existentes para esta especialidade. 

Para tanto, utilizamos uma abordagem que adota o ponto 

de vista dos usuarios. Sao tecidas, tambem, consideragoes 

sobre o desenvolvimento futuro destes sistemas. 
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INTRODUgAO 

Os Geradores de Sistemas de Apoio a Decisao 

(GSAD) sao uma das possibilidades de desenvolvi- 

mento de Sistemas de Apoio a Decisao (SAD). Eles 
constituem um software que permite a realizagao de 

SAD para uma utilizagao especifica. Os GSAD sao, 

pois, os softwares comercializados e os SAD gerados 

sao os sistemas desenvolvidos pelos usuarios. 

No mercado de pacotes de software existe um 
grande numero de produtos os geradores destina- 

dos a realiza^ao de SAD para o planejamento or^a- 

mentario d financeiro: 85% dos geradores vendidos no 

mercado frances em 1984, segundo estudo feito por 

Paquel (1984). 

O presente artigo tern como objetivo desenvol- 

ver as caracteristicas comuns e as distin^oes entre os 

diversos GSAD destinados ao planejamento orgamen- 

tario e financeiro, a fim de, a seguir, sugerir criterios 
de selegao e metodologia de implantagao adequados 

para estes geradores. 

0 artigo apresenta inicialmente as definigoes 

de SAD e GSAD. A seguir, figuram o planejamento 
orgamentario e financeiro e as suas especificidades 

para a realiza?ao de SAD. Sao apresentadas tambem 

caracteristicas essenciais dos GSAD destinados ao 

planejamento or^amentario e financeiro. Como con- 
clusao, indicam-se algumas das altemativas possiveis 

para o prosseguimento dos estudos na area, visando ao 

desenvolvimento de novos GSAD pelas softwarehou- 
ses e a sua maior difusao nas empresas. 

OS SAD E OS GSAD: DEFINigOES 

Os SAD: 

Um SAD e um sistema homem-maquina que, 

atraves do dialogo, permite ao tomador de decisao 
compreender, estruturar e melhorar em termos de efi- 

ciencia e eficacia, o seu processo decisorio (Courbon, 
1983b, Tolovi & Grajew, 1980 e Hoppen 1981). Um 

SAD amplia a capacidade de raciocinio quando da 
identificagao e da resolugao de problemas pouco 

estruturados. As caracteristicas essenciais de um SAD 

sao: 

- interfaceamento entre o tomador de decisao, o equi- 

pamento informatico e o seu software; 

- controle do sistema pelo usuario; 

- redugao da incerteza e aumento da criatividade no 
tratamento de problemas pouco estruturados. 

Sprague & Carlson (1982) dividem um SAD em 

tres subsistemas: gestao do dialogo, banco de dados e 

banco de modelos. A importancia de cada um destes 

subsistemas varia nos diferentes SAD, em fun^ao do 

usuario e da abordagem que ele utiliza para o proble- 

ma. Ela varia tambem em fungao de uma necessidade 

relativa de dados ou de modelos necessaries para a 

resolu?ao do problema. A natureza de um SAD depen- 

de, pois, das caracteristicas do problema ou da ativida- 

de, da abordagem adotada pelo tomador de decisao e 

do meio ambiente organizacional no qual estao inseri- 

dos os usuarios e o problema. 

Segundo a sua utiliza^ao, pode-se distinguir os 

SAD adhoc, empregados para satisfazer demandas 

especificas e nao repetitivas, dos sistemas de utiliza- 

gao repetitiva. Pode-se tambem distinguir os SAD de 

uso coletivo, condicionados pela atividade e pelo 

ambiente organizacional dos SAD individuals, para 

cujo desenvolvimento o estilo cognitivo do usuario se 

reveste de grande importancia. 

Segundo a sua concep^ao, pode-se diferenciar 

os SAD construidos a partir de linguagens de progra- 

ma?ao de uso geral: Basic, Pascal, Fortran, APL, 

PL/I... dos SAD gerados a partir de um instrumental 

especifico: os Geradores de SAD. 

Um GSAD e pois, ao mesmo tempo, uma das 
ferramentas para a realiza^ao de variados SAD e um 

instrumento de aplica^ao, ou seja, o SAD gerado pelo 

usuario. 

Os GSAD: 

Os GSAD constituem um ambiente de pro- 

grama^ao aberto ao desenvolvimento de SAD especi- 

ficos, possibilitando uma utiliza^ao personalizada 
(Courbon, 1983b e Cboffray, 1984 ). Os geradores 

permitem aos usuarios desenvolver seus proprios sis- 

temas. Conseqlientemente, os GSAD necessitam de 
uma interface intensiva homem-maquina e a sua 

implanta^ao nas diferentes organizagoes deve ser fa- 

cil. 0 usuario pode desenvolver o seu sistema, sendo o 

tempo e o custo de desenvolvimento deste SAD redu- 

zidos consideravelmente. 

Um GSAD e um produto da Informatica, 
desenvolvido e industrializado por softwarehouses. 

Segundo Brault (1983) ele e um conjunto coerente e 

independente, formado por programas, suportes de 
manipula^ao de informa^ao (processador, perifericos, 

sistema operacional) e de servigos cujo desenvolvi- 

mento e orientado para que ele possa ser fornecido a 

diversos usuarios e empresas, para tratar um mesmo 

tipo de aplica^ao, problema ou atividade. A sua utili- 

za^ao por um usuario nao familiarizado com a Infor- 

matica e facil, comoda e autonoma, desde que este 

receba uma forma^ao limitada. 

As caracteristicas fundamentais dos GSAD^ 

segundo Sprague & Carlson (1982), sao: 

- um produto convival1, que possui interfaces evolui- 

das, de facil aprendizado e utilizagao por usuarios 

nao-iniciados em Informatica; 

- um produto documentado, cujos componentes sao 

conhecidos: planilha de calculo, gestao de dados 

(ou gerenciadores de banco de dados), processador 

de texto, edi^ao de graficos e comunica^ao 
com bancos de dados ou com sistemas de informa- 

goes externos ao GSAD. 0 gerador possibilita o 

acesso a dados de origem diversa, fornece um gran- 

de numero de ferramentas de modeliza^ao e analise 

e permite gerar relatorios e graficos; 

- um produto suficientemente flexivel para facilitar 

um processo de realizagao adaptativo ou evolutive 

de SAD. O gerador oferece uma resposta rapida as 

mudangas ou altera^oes que o usuario quer fazer no 
seu sistema, quando a atividade ou a organiza^ao 

1. O termo convival (user-friendly) compreende as no^oes de acessivel, familiar, facil para o usuario e, em termos de sistemas automa- 
tizados, a nao existencia de procedimentos rigidos. 
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Dentre os GSAD existentes no mercado, 

podem-se distinguir dois grandes grupos: os geradores 

nao integrados e os geradores integrados 2. Nestes gru- 

pos podem ser incluidos as planilhas eletronicas de 

calculo, as linguagens de modeliza^ao, os geradores 

orientados para modelos, os geradores orientados para 

dados e os geradores inteiramente integrados. Eles 

possuem componentes diferentes e a sua complexida- 

de e uso variam. A evolugao do suporte informatico, 

essencialmente da microinformatica, permitiu o 

desenvolvimento de geradores mais integrados, com 
um numero de componentes cada vez maior. 

0 quadro 1 apresenta os diferentes tipos de 

GSAD e seus componentes. As planilhas eletronicas 

de calculo, dentre os quais os produtos Visicalc, Mul- 

tiplan, Supercalc e Calc-star3 sao os produtos mais 

conhecidos, oferecem ao usuario o equivalente a uma 

maquina de calcular programavel, um lapis, uma 

folha de papel (planilhas) e a possibilidade de apre- 

sentar os resultados impresses. Estes sistemas permi- 

tem a modeliza^ao de quadros (modelos) diferentes. 

Eles tambem permitem a automatiza^ao de aplica- 

^oes, como o calculo do custo de produtos ou a progra- 

ma^ao de seqliencias de calculo para a elabora^ao de 

or^amentos. A dimensao dos quadros de calculo e 
limitada pelo numero maximo de celulas da planilha 

ou pela dimensao da memoria disponivel do micro. O 

numero de fun^oes financeiras e estatisticas e reduzi- 

do e a edigao de relatorios e graficos e limitada. 

Quadro 1 

Classifica^ao dos GSAD segundo os seus componentes 

COMPONENTES MODULOS 

Tipos de GSAD Interface 
de comando 

Modulo 
Dados 

Modulos 
Modelos 

Processador 
de Texto 

Modulo 
Grafico 

Modulo 
Comunicacao 

Produtos existentes 
no mercado 

GSAD NAO INTEGRADOS 

Planilhas eletronicas de 
calculo 

*P Visicalc, Multiplan, Supercalc, 
Calcstar, Easycalc-Plus 

Linguagem de modelizacao FCS-EPS, IFPS, EXPRESS em suas 
versoes reduzidas 
MicroModeller, Micro-FCS, Encore 
para os micros 

Gerenciadores de banco de dados * FOCUS, TOTAL, IMS para os grandes 
computadores 
dBase II, dBase III, CX Base 
200, FMS 80 para micros 

GSAD INTEGRADOS 

Orientados para modelos * 

* * *P 

♦ FCS-EPS, IFPS em suas versoes com- 
pletas para grandes computadores 
Lotus 1.2.3 para micros 

Orientados para dados *P * Knowledge Man 

Totalmente integrados * *P * ♦ Open Access, Framework, Symphony 
para micros 

p: Nestes casos o modulo se apresenta como uma planilha eletronica de calculo. 

2 A classificagao apresentada a seguir nao e exaustiva. Ela permite, no entanto, melhor identificar os produtos existentes no mercado e 
delinear as tendencias de evolu^ao dos GSAD. 

3 Em anexo apresentamos uma lista de produtos das softwarehouses que os desenvolveram ou distribuem e os respectivos endere^os 
(quando disponiveis). 
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mudam, quando o usuario conhece melhor o poten- 
cial do sistema ou conceptualiza (modela) melhor o 

problema; 
- um produto acessivel e de pre^o conhecido, pois e 

produzido e distribuido em grandes series. 

Estas caracteristicas, bem como as principais 

propriedades dos GSAD, estao apresentados na figura 

1. 

Figura 1 
PRINCIPAIS CARACTERISTICAS E PROPRIEDADES 

DOS GSAD (segundo Sprague e Carlson, 1982 ). 

GSAD 

OBJETTVOS: - Criar SADs especfficos de maneira ttcil e r&pida 
- Facilitar o processo de realizapao adaptativo e evolutive do SAD. 

PHOPRIEDAOE8: 

Fidl utlllaayio: 
- SAD convival para 

oe uauAhoe 
Gerador de uao 
Weil para oe 
realizadores 
doe SAD 

1 Aoeaao a dado#: 
- de origem diverea 
- de tipo diveno 
- de fonnato divereo 

Aoeaao a 
inatrumentoa de 
andliae diveraoa: 
- propoeieao de 

alternativas* 
quando 
neceaadrio 

COMPONENTES: 

Interface de 
comando 
(dialogo 
homem-inAquina) 

M6dulo gestao de 
dadoe e arquivoe 

Modulo banco de 
modelos 

Modulo apresentacao de 
resultados: 
- texto 
- graficoe 

Comunicacao; 
- com outros bancoe de dados 
- com outros sistemas de 

informacdes 

* Proposi^ao de diversas solucoes satisfatorias para o problema, 
dentre as quais o usuario/tomador de decisao escolhe a que 
melhor Ihe convem, uma vez que os SAD nao propoem solucoes 
otimizantes. 



Os produtos como Decisionnel Graphique e 

Visiplot para os graficos e Visifile4 para a gera?ao de 

arquivos, compativeis com algumas das planilhas, 

permitem ampliar as funcionalidades deste tipo de 

GSAD. 

As linguagens de modeliza^ao foram, original- 

mente, desenvolvidas para os sistemas de grande por- 

te. Dentre os produtos existentes no mercado, pode- 

mos mencionar FCS-EPS, IFPS e EXPRESS4. A 

evolugao da microinformatica permitiu o desenvolvi- 

mento de versoes simpliflcadas destes sistemas: 

Micro - Modeller, Micro - FCS e Encore!4 por exem- 

plo. As linguagens requerem um modo de modelizagao 

diferente das planilhas, bem mais proximo das lingua- 

gens de programa^ao convencionais. Elas tern uma 

capacidade de calculo e de modelizagao superior as 

planilhas, o que permite a realiza^ao de modelos 

maiores e mais complexes. Estes sistemas possuem 

um maior numero de operadores para modelizagao e 

analise e uma maior capacidade de produgao de rela- 

torios e de graficos que as planilhas. Eles permitem 

tambem a automatizagao de sequencias de processa- 

mento. Em virtude de sua maior complexidade, as lin- 

guagens de modeliza^ao sao mais dificeis de aprender 
e de usar. 

Os sistemas de gerenciamento de banco de 

dados (SGBD), que oferecem um numero maior de 

possibilidades para a manipula^ao e armazenamento 

de dados, sao em geral empregados para problemas ou 

atividades que utilizam uma grande quantidade de 
dados e que demandam opera^oes como triagens, 

agrega^oes e mesmo calculos, desde que nao muito 

complexes. Dentre os SGBD podemos mencionar os 
produtos FOCUS, TOTAL, DMS-II e IMS, destina- 

dos aos grandes sistemas, e dBase II, dBase III e CX 

Base 2004 destinados aos micros. Em razao das espe- 

cificidades da atividade planejamento or^amentario e 

financeiro (tipo de modeliza^ao, tipo de processamen- 

to), os SGBD nao serao abordados neste artigo. 

Os GSAD integrados orientados para modelos 

privilegiam as fungoes de suporte a modeliza^ao e de 

analise, mas tambem oferecem modules para o geren- 

ciamento de dados. Para os micros, podemos citar o 

software Lotus I.2.34 como exemplo; ele possui mo- 

dulos planilha eletronica de calculo, gerenciamento de 

arquivos e edi^oes graficas. 
Os GSAD integrados orientados para dados 

privilegiam o gerenciamento de dados, mas oferecem 

uma possibilidade de modeliza^ao atraves da integra- 

^ao de uma planilha eletronica de calculo. O software 
Knowledge Man4 e um produto deste tipo. 

Os GSAD inteiramente integrados possuem 

todos os componentes do GSAD apresentado na figura 
1. Os produtos Open Access, Framework e Sym- 

phony5 sao exemplos deste tipo de GSAD. Estes produ- 

tos, com suas fungoes de modeliza^ao, gerenciamento 
de dados, processamento de texto, edi^ao de graficos e 

de comunicagao, provavelmente prefiguram as ferra- 
mentas de trabalho do administrador de amanha. 

Os produtos ate aqui apresentados procuram 

integrar um numero cada vez maior de componentes e 

J Em anexo estao apresentados mais detalhes sobre esses produtos 
Para maiores detalhes ver anexo. 

fungoes num mesmo pacote. A consequencia e um 

aumento de sua dimensao e complexidade. A expansao 

das capacidades dos micros, em termos de processa- 

mento e armazenamento de dados, viabilizou a 

comercializagao destes produtos. As dificuldades de 

aprendizagem e de manipulagao destes geradores 

devem ser reduzidos, a fim de toma-los mais convi- 

vais. 

Uma outra tendencia de desenvolvimento de 

GSAD e a cria^ao de pacotes multifun^oes e multija- 

nelas, que permitem integrar, a um nivel inferior, 

outros softwares mais especificos. VISION, com 
seus produtos VISION-Calc, - Word, - Graph e - 

Query5 e um exemplo desta tendencia. Uma de suas 

vantagens e a grande modularidade e flexibilidade 
que estes GSAD apresentam. Uma grande desvanta- 

gem e a necessidade de muita memoria do micro, dei- 

xando pouco espa^o de trabalho ao usuario, o que 

impede a concepgao de modelos de grande dimensao. 

O PLANEJAMENTO ORNAMENTARIO 

E FINANCEIRO 

Esta atividade e formada por um conjunto de 
tarefas que tern, como ponto comum, um modo de 

apresenta^ao de resultados semelhantes, oriundos da 

contabilidade: os quadros com informagoes numeri- 
cas. Estes representam as variaveis de gestao, a 

dimensao tempo e as unidades (centros) de gestao. 

Uma observagao mais detalhada das diversas tarefas e 

problemas que compoem esta atividade permite cons- 

tatar que os dados tern caracteristicas diferentes e que 

o tratamento entre os mesmos difere. Exemplos destes 

diferentes tratamentos e dados sao encontrados no 

planejamento or^amentario, na analise de investi- 
mentos e no planejamento financeiro a medio e longo 

prazos. 

A especificidade do planejamento 

or^amentario e financeiro 

A especificidade do planejamento or^amenta- 

rio e financeiro pode ser caracterizada atraves dos 

dados utilizados, do processamento que eles recebem 

e da maneira como os resultados sao apresentados. 

Em termos de dados, a especificidade se mani- 

festa (Courbon, 1983 a e Trahand, 1983) ); 
- pelo uso de dados internos da organizagao que sao, 

em sua grande maioria, subprodutos da contabili- 

dade, os quais possuem niveis de agrega^ao e de 

precisao diferentes e que, freqiientemente, devem 

ser reclassificados antes de sua utilizagao no proces- 
so de planejamento; 

- pelo uso de dados externos (situa^ao ecmomica, 

mercado, concorrencia) ou dependentes de respon- 

saveis e tomadores de decisao da organizagao (hipo- 
teses de evolu^ao dos pre^os, custos e infla^ao). 

Estes dados sao, em geral, previsoes. 

0 volume de dados a coletar, para a grande 

maioria das tarefas que compoem o planejamento 

or^amentario e financeiro e grande. 
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Segundo os mesmos autores, as especificidades 
de processamento de dados sao: 

- raramente o processamento e complexo. As tabelas 

de calculo sao a base e nestes, em fun^ao de um cer- 

to numero de hipoteses de base; sao calculados os 

agregados financeiros correpondentes. Estas hipote- 

ses podem ser modificadas para analisar diferentes 

situa^oes ou cenarios. Os modelos tambem podem 

ser adaptados as particularidades de diferentes 

departamentos ou filiais; 
- a consolida^ao dos agregados financeiros pode ser 

obtida atraves de modelos de mesma estrutura. 

Este processamento e dos mais uteis aos usuarios, 

tendo em vista o grande volume de calculo que a 

consolida^ao dos resultados implica. 
A especificidade da edigao dos resultados con- 

siste em uma: 
- boa apresenta^ao dos resultados, tendo o papel 

como suporte. A qualidade de apresenta^ao e 

necessaria porque o processo de planejamento or^a- 

mentario e financeiro e interativo. O usuario do 

SAD e, em geral, um dentre os diversos tomadores 

de decisao. 0 usuario intermediario (chofer), que 

realiza as simulagoes e que fomece os resultados aos 

tomadores de decisao, e um personagem freqiiente- 

mente encontrado nas empresas. A alternancia 

entre processo individual e processo coletivo fica 

facilitada com o uso de um suporte de qualidade; 

- ilustra^ao dos resultados numericos atraves de gra- 

ficos. Eles permitem concentrar um grande numero 

de informagoes de uma maneira que facilita o seu 

entendimento. No planejamento or^amentario e 

financeiro os graficos sao utilizados para dar uma 

maior enfase a dimensao ou tendencia das varia- 

veis, hipoteses de trabalho e resultados essenciais. 

Outra caracteristica do planejamento orga- 

mentario e financeiro sao as modifica^oes de prazo 

para a apresenta^ao dos resultados provocadas por 

mudangas no meio ambiente e nos dados, pela cria^ao 

de novas hipoteses e pela modifica^ao do modo de 

apresentar os resultados. Estas altera^oes podem ser 

realizadas com maior rapidez com a utiliza^ao de 

GSAD. 

O Planejamento or^amentario e 

financeiro e os SAD 

Os SAD, como ja mencionamos anteriormente, 

destinam-se a resolu^ao de problemas pouco estrutu- 

rados. No planejamento or^amentario e financeiro, a 
caracteristica pouco estruturada e provocada essen- 

cialmente pelo aspecto multi-objetivo do problema 

(objetivos diferentes nos diversos niveis hierarquicos e 

departamentos) e pela interpretagao que pode ser 

dada a informa^ao. 

0 apoio a decisao proporcionado pelos SAD, no 

caso do planejamento or^amentario e financeiro, 

resulta de uma melhoria ou sofisticagao das analises 

dos diferentes objetivos e de um estudo mais aprofun- 
dado do problema (Courbon & Modoux,1985)- A 

solugao deste ultimo pode ser ampliada atraves do 

estudo de um maior numero de alternativas, atraves 

do estudo mais detalhado de uma das alternativas 

e pela possibilidade de modificar o proprio modelo 

financeiro, em fun^ao das novas preocupagoes que 

surgem. Os tomadores de decisao podem, com o auxi- 

lio dos SAD, concentrar-se mais na formulagao e ana- 

lise das hipoteses e na tomada de decisao, em vez de 

realizar longos e cansativos calculos. A decisao nao 

decorre diretamente do sistema e o processo de estudo 

do problema nao e necessariamente convergente, pois 

a realizagao de um or^amento e um processo interati- 

vo, do qual participam diversos tomadores de deci- 

sao. 

O planejador or^amentario e financeiro, em 

geral exerceu a sua atividade na area contabil e finan- 

ceira. A sua forma^ao principal e contabil ou adminis- 

trativa. Conseqiientemente, sua competencia maior 

reside nas tecnicas or^amentarias, financeiras, conta- 

beis e fiscais e ele tern, na maioria das vezes, pouco 

conhecimento de programagao e de Informatica. Em 

fungao das caracteristicas do processo, competencia 

contabil-financeira e interatividade do processo, o 
tomador de decisao que realizar o seu SAD tern maio-' 

res possibilidades de sucesso. Ele pode melhor inte- 
grar o problema e a sua evolu^ao no modelo que cons- 

troi, compreendendo melhor a solu^ao obtida. Para 

tanto um SAD e util. 

0 desenvolvimento de uma nova ferramenta de 

apoio a decisao do tipo gerador de SAD e pois condi- 

cionada por: 

- usuarios nao familiarizados com a Informatica; 
- um modo de representagao particular da atividade; 

- modelos especificos utilizados na resolu^ao de 

problemas or^amentarios e financeiros; e 
- um processo de planejamento coletivo. 

Uma mudan^a maior no modo de representa- 

gao ou na maneira de operar familiares aos usuarios, 

traria como consequencia uma formagao e um apren- 
dizado adicionais, muitas vezes laboriosos. Esta 

mudanga pode entao transformar-se num entrave a 

difusao de SAD nas empresas. As caracteristicas dos 
GSAD, apresentadas na segao seguinte, sao analisa- 

das dentro deste contexto. 

AS CARACTERISTICAS DOS GSAD 

PARA O PLANEJAMENTO 

ORNAMENTARIO E FINANCEIRO 

As principais caracteristicas dos componentes 

dos GSAD - interface de comando, banco de dados, 

banco de modelos, processador de texto, editor de gra- 

ficos e comunicagao - sao estudadas a partir de tres 

dimensoes essenciais que as condicionam: a atividade 

e seu modo de representa^ao, o usuario - tipo e o meio 

ambiente organizacional. 0 ambiente constitui o con- 
texto que influencia e restringe as duas primeiras 

dimensoes. 

As caracteristicas dos componentes dos GSAD 

estudadas a partir das dimensoes acima apresentadas 

figuram no quadro 2. A integragao de mais de uma 

dimensao no estudo permite uma analise mais com- 

pleta dos GSAD para o planejamento or^amentario e 

financeiro. A importancia a atribuir as diferentes 

caracteristicas e dimensoes dependem do contexto 

para a qual a analise e realizada. Por exemplo, esta 

pode ser efetuada segundo o ponto de vista de usuarios 

nao-iniciados em Informatica e que trabalham numa 
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empresa com pouca experiencia na area. Neste caso, 
os aspectos a privilegiar do quadro 2 sao: 

A interface homem-maquina, em termos de lingua- 

gem de comando, convivalidade, possibilidades de 

coleta de dados, apresentagao dos resultados; 

- a documenta^ao do GSAD; 
a forma^ao dos usuarios; e 

- a assistencia tecnica (o service pos-venda) que 

acompanha o software, o computador e o seu uso. 

Caso a empresa esteja empregando um proces- 
so de planejamento orgamentario e financeiro evolui- 

do, que integra tecnicas mais elaboradas, os aspectos 

a privilegiar sao relacionados com a atividade. Neste 
contexto, valorizam-se os recursos oferecidos pelos 

GSAD que permitem realizar: 

- o calculo da rentabilidade dos projetos de investi- 

mento; 

- a consolida^ao dos quadros e pianos or^ados; 

- a simula^ao de hipoteses; 

a analise de sensibilidade; e 

- a manipula^ao e o armazenamento de dados. 

Quadro 2 

CARACTERISTICAS IMPORTANTES DOS GSAD 

Dimenanea 
CaracteristicM 
doa Components doe GSAD 

Influenciado- 
raa 

INTERFACE DE COMAN- 
DO 
1. Interatividade 

1.1 Tipos de dialogo 
- pergunta-resposta 
- menu 
- linguagem de comando 

1.2 Controle do dialogo 
- informa^oes para a a^ao 

- tempo de resposta 

- assistencia ao usuano 

1.3 Tecnologia 
- camundongo ( mouse ) 
- caneta luminosa 
- video a sensibilidade tatil 

2. Convivalidade 
2.1 Linguagem do dialogo 

- sintaxe da linguagem 
- codigos de a^ao 
- teclas de comando no tecla 

do 

Atividade 

- tipos de dialogo 

- possibilidade de programa 
^ao 

- comandos "macro" 

2.2 Suporte a memorizagao 

3. Coleta/ entrada de dados 
3.1 Formato 
3.2 Quantidade de dados 

desejavel para as atividades 
mais especificas 
desejavel para a automati- 
za^ao de rotinas e de 
sequencias de processamen- 
to 

varia segundo a atividade 

Usuario/ realizador 

• a interatividade deve espei- 
tar a representa^ao mental 
(o contexto) do usuario 

• o usuario escolhe o tipo de 
dialogo segundo o seu nivel 
de experiencia 

• as informapoes para a apao 
devem estar disponiveis no 
video no momento da a^ao 

• o tempo de resposta do sis- 
tema deve ser adaptado ao 
problema e deve serlegiti- 
mado. Ex: tempo de recal- 
culo lento e visualiza^ao 
dos resultados rapida 

• um auxilio (fun^ao HELP) 
e desejavel a todos os niveis 
hierarquicos do software 

• desejavel para os usuarios 
que possuem conhecimen- 
tos e nivel de experiencia 
diferentes. 

portugues 
numero nao excessive, facil 
memorizafao 
numero nao excessivo, facil 
memorizapao 
as teclas devem ter a mes- 
ma fun^ao e o mesmo efeito 
nos diferentes niveis hierar- 
quicos do software 
possibilidade de utiliza^ao 
de comandos abreviados no 
menu e na linguagem de 
comando, que serao afixa- 
dos por extenso no video 
quando da resposta do sis- 
tema 
desejavel para os usuarios 
mais experientes 
desejavel para os usuarios 
mais experientes 

possibilidade de afixar as 
inform a^oes uteis no video 
possibilidade de salvaguar- 
dar/ gerir os rascunhos e os 
resultados intermediarios 

• livre 

Organiza^ao 

• todos os tipos de dialogo 
devem coexistir num mes- 
mo GSAD 
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Dimeraoes 
CaracteriMicas 
<i<* Compnnenlea do« GSAD 

Influenciado- 
raa 

3.3 Forma de coleta 

4. Salvaguarda das infor- 
ma^des e dos resultados 

BANCO DE DADOS (Mo- 
dulo dados) 

1. Modulos dados do GSAD 
(interno) 

2. Fundoes de gerenciamen- 
to do banco de dados 

(SGBD). 
Djcionario, criagao/elimina- 
^ao/atualiza^ao, procura, 
visualiza^ao, prote?ao, super- 
posi^ao, otimiza^ao, acessc 
compartilhado. 

3. Integra^ao/ liga^ao do 
GSAD a um banco de 
dados extemo (da empre- 
sa ou fora da empresa) 

MODELIZAgAO E ANALI- 
SE (Modulo modelos) 

1. Fundoes especificas 

1.1 Financeiras 

1.2 Estatisticas 

1.3 Calculoreciproco ("back- 
ward iteration") 

2. Modelos 

2.1 Matematicos 
- de otimiza^ao 
- logicas (DO, IF,...) 
- de analise de riscos 

2.2 De previsao 

2.3 Econometricos 

3. Consolida^ao 
- Horizontal, vertical, 

mista 

4. Apoio a decisao 
Analise de sensibilidade: 

"o que acontecera se?" 
Parametragem 
Simulacao 

• a importancia varia segun- 
do a quantidade de dados 
necessaria para a atividade. 
Tres dimensoes sao essen- 
ciais: as variaveis de gestao, 
o tempo e as unidades (de- 
partamentos) de gestao 

• o niimero de fun^oes e a sua 
importancia variam de 
acordo com a quantidade 
de dados, a sua agrega^ao e 
a reclassiflca^ao necessaria 
para a atividade 

• desejavel para os problemas 
que necessitam de um gran- 
de volume de dados 

• fun^oes de amortizagao e de 
atualiza^ao 

medias, desvios, regres- 
soes, ... 

perm item a extensao e o 
aprofundamento das anali- 
ses 

permitem um desenvolvi- 
mento melhor do problema 

• permitem uma melhor ana- 
lise e definipao das varia- 
veis e dos dados externos 

• necessario para provisoes 
complexas 

• importante, tendo em vista 
a quantidade de calculos 
necessaria para realizar ou 
modificar uma consolida- 
^ao 

• a existencia de suportes tec- 
nicos (hardware) que facili- 
tam a coleta de dados e 
desejavel. Ex. camundon- 
go, caneta lumindsa, com- 
patibilidade entre arqui- 
vos, ... 

• facil 

• procura de dados facil, 
armazenamento e salva- 
guarda dos dados, manipu- 
lagao dos arquivos ou do 
banco de dados de forma 
eficiente e facil 

recupera?ao de dados, 
manipula?ao e armazena- 
mento de facil execupao 

• recupera?ao e classiflca^ao 
de dados, manipula^ao do 
banco, possibilidades de 
agrega^ao dos dados de for- 
ma facilitada 

• facil compreensao das fun- 
96es e modo de emprego 
claro 

• aumenta as possibilidades 
de analise (sensibilidade, 
risco) 

• importante para os usuarios 
nao iniciados em Informati- 
ca 

• desejavel para os usuarios 
mais experientes 

• apoio a decisao 

• desejavel para os usua- 
rios mais experientes 

• apoio a.decisao 

• desejavel para os usuarios 
mais experientes 

• apoio a decisao 

• possibilita a analise de um 
maior numero de hipoteses 

seguranga para a organiza- 
gao 

• desejavel para as organiza- 
goes de grande porte 

• compatibilidade necessaria 
entre os diferentes suportes 
(equipamento e sistemas 
operacionais) 

• desejavel para as grandes 
organiza^oes, com estrutu- 
ra de fabrica^ao e de distri- 
bui^ao complexa 

• acesso direto a bancos de 
dados externos a empresa 
desejavel 

• permite a realiza^ao de 
relatorios/ estados diferen- 
ciados em termos de agre- 
ga^ao e conteudo, que con- 
tem as inform a^oes essen- 
ciais para os diferentes 
torn adores de decisao 

• favorece o desenvolvimento 
da aprendizagem coletiva 
(usuarios e torn adores de 
decisao) na organizagao 
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Dimensom 
Caracteriaticaa 
doa Componentes dos GSAD 

Influenciado- 
ras 

APRESENTAgAO DOS 

RESULTADOS 

1. Apresentapao dos resul- 
tados intermediarios 

1.1 Quadros 

1.2 Graficos 

2. Apresenta^ao/ edi^ao dos 
resultados finals 

2.1 Processador de textos 

2.2 Graficos 

COMUNICAgAO 

1. Interliga^ao GSAD - 
Banco de dados externo 
ao sistema 

2. Comunica^ao entre cen- 
tres 

OUTRAS CARACTER1STI- 
CAS 

1. Documenta^ao do GSAD 
opera9ao do sistema, 
modeliza^ao, 
possibilidades oferecidas 

2. Forma^ao dos usuarios 

3. Assistencia tecnica do 
fornecedor de software 

4. Disponibilidade do supor- 
te informatico 

5. Gustos do GSAD 

importante, freqiiente 

auxiliar 

• edi^ao de relatorios que 
contem quadros, graficos e 
texto 

• permite valorizar as varia- 
veis e hipoteses de trabalho 
fundamentais 

desejavel para as atividades 
que recuperam um grande 
numero de dados da conta- 
bilidade, vendas, merca- 
do, ... 
acesso "inteligente" aos 
servidores de bancos de 
dados especializados dese- 
javel para o planejamento a 
medio e longo prazos 

o uso de problemas e exem- 
plos os mais proximos da 
realidade da empresa facili- 
ta a forma^ao 
o fornecedor deve conhecer 
o gerador e o planejamento 
or^amentario e financeiro 

• edigoes diferenciadas, 
modificagoes faceis 

• emprego facil 

• utiliza^ao 
faceis 

e modifica^oes 

procura, manipulagao e 
agregagao dos dados faceis 

• desejavel para usuarios e 
tomadores de decisao mais 
experientes 

importante para o desen- 
volvimento do aprendizado 
facilita o desenvolvimento 
de novos SAD com o mesmo 
importante para o aprendi- 
zado e para a aceitagao do 
GSAD e do novo mqdo de 
trabalho 
manuten^ao do GSAD efi- 
caz, rapida e acompanhada 
de explica^oes 
importante para o desen- 
volvimento de novas ativi- 
dades e de novos SAD 

• qualidade, relatorio confor- 
me ao tipo de representa^ao 
habitual da organiza^ao 

• qualidade, relatorio confor- 
me ao tipo de apresentapao 
habitual na organizagao 

• compatibilidade necessaria 
entre suportes (equipamen- 
to, sistema operacional, 
software) 

possibilidade de troca de 
informa^oes entre micros de 
centros diferentes ou entre 
micros e grandes sistemas 
compatibilidade necessaria 
entre suportes (equipamen- 
to, sistema operacional, 
software) 

• importante para a redu^ao 
do tempo de aprendizagem 
e para a inicia^ao de novos 
usuarios 

• importante para o sucesso 
da implantapao 

importante para o sucesso 
da implantagao 
manuten^ao do GSAD efi- 
caz, rapida e acompanhada 
de explicagoes 

condiciona o tipo de GSAD 
a ser adquirido e utilizado 
condiciona as possibilida- 
des de interligagao do 
GSAD com outros bancos 
de dados, centros de proces- 
samento e sistemas aplica- 
tivos 

variam muito (US$ 100 a 
120.000) 
a analise dos custos deve 
englobar o software, o equi- 
pamento e a formagao 
a avalia^ao dos custos a 
priori e mais facil do que a 
aos sistemas desenvolvidos 
especificamente 
controle dos custos mais fa- 
cil 

58 Revigta de Administrapao Volume 20(4) - outubro/dezembro/1985 



SELECAO E IMPLANTAgAO 

DOS GSAD 

Sele^ao de um GSAD 

Os criterios para a selegao de um GSAD nao 

sao faceis de quantificar, porque os criterios de convi- 

validade sao diferentes para os diferentes usuarios e as 

linguagens de comando sao dificeis de comparar, ten- 

do em vista a ausencia de normalizagao por parte dos 

fabricantes de software e de computadores. 

Para as caracteristicas de cunho mais tecnico, o 

desenvolvimento de um piano de experiencia estrutu- 

rado a partir de um problema real da empresa, e mui- 

to importante. Neste piano, os problemas nao direta- 

mente vinculados ao modelo, como erros de manipula- 

?ao, interligagao de modelos, modificagao e corregao 

de dados, utilizagao conjunta dos diferentes modules 

do gerador devem ser incluidos. Desta maneira, pode- 

se analisar com mais precisao as caracteristicas apre- 

sentadas a seguir (ver tambem quadro 2): 

- interatividade: tempo de resposta do sistema, infor- 

magoes para a agao que estao afixadas no video, 

assistencia ao usuario (fungao Help); 

- convivalidade: numero de fungoes ou instrugoes 

pre-programadas em teclas especificas, numero de 

teclas ou de fungoes a utilizar para construir um 

modelo especifico, efeito das mesmas teclas e fun- 

goes nos diferentes niveis hierarquicos e nos diver- 

sos modules do software (algo nem sempre eviden- 

te), numero total de fungoes e de instrugoes ''ma- 

cro ; 

- manipulagao de dados: coleta, manipulagao e 

reprodugao de series historicas, salvaguarda dos 

dados, dos resultados intermediarios e dos resulta- 

dos finais; 

- modelizagao: fungoes logicas e financeiras, consoli- 

dagao, analise de sensibilidade; 

- apresentagao dos resultados: facilidade de editar ou 
modificar relatorios, inclusao de texto, quadros e 

graficos num mesmo relatorio, qualidade da apre- 

sentagao. 

Outras caracteristicas a considerar sao: 

- o modo de coletar os dados, que depende do suporte 

de armazenamento dos dados contabeis e das possi- 

bilidades de acesso existentes na empresa - compa- 

tibilidade entre equipamentos, sistemas operacio- 

nais e softwares; 

- a pertinencia e os implicitos contidos nas fungoes 

estatisticas, financeiras e de previsao; 

- a flexibilidade ou modularidade dos GSAD, tradu- 

zida por possibilidades de incluir subprogramas ou 

de acrescentar novos modules ou componentes ao 

sistema existente; 

- a integragao do suporte computacional nos criterios 

de selegao, tendo em vista que ele condiciona as 

possibilidades de comunicagao e de interagao (com- 

patibilidade, armazenamento de dados, edigao), de 

manipulagao facilitada do sistema e de implanta- 

gao de um GSAD determinado no equipamento dis- 

ponivel; 

- a dimensao do GSAD. Quanto maior o numero de 

componentes e de fungoes do sistema, mais dificil se 

torna o seu aprendizado. Quando da selegao de um 

GSAD um compromisso deve ser encontrado, em 

fungao dos usuarios, do problema e da organizagao. 

Neste artigo nao serao analisados os custos dos 

GSAD em razao da diversidade de produtos existen- 

tes. A sua variagao e grande, de US$ 100 para as plani- 

Ihas eletronicas menos sofisticadas a US$ 120.000 

para os grandes sistemas. Os geradores integrados 

para microcomputadores custam em tomo de US$ 

1.000, nao incluindo o hardware. Os custos dos gera- 

dores tern diminuido sistematicamente. Um aspecto 

importante a ser considerado quando da selegao de 
um GSAD, e que estes custos sao explicitos e conheci- 

dos, o que nem sempre e o caso para os sistemas 

desenvolvidos na propria empresa. 

[mplanta^ao de um GSAD 

Um GSAD pode ser implantado em um equipa- 

mento centralizado ou em micros individuals, os quais 

nem sempre sao interligaveis entre si. Uma aborda- 

gem de implantagao prudente e de carater evolutive, 

consiste em utilizar inicialmente um GSAD de peque- 

na dimensao e de utilizagao facil (uma planilha ele- 

tr6nica,por exemplo). Este gerador permite ao usua- 

rio/realizador adaptar-se aos aspectos tecnicos do sis- 

tema, a nova maneira de raciocinar para a concepgao 
do modelo e ao novo modo de trabalho que decorre de 

seu uso - mais analise e menos calculos. Como o inves- 

timento neste tipo de software nao e excessive e um 

microcomputador pode ser reutilizado em outras ati- 

vidades da empresa, a possibilidade de, numa etapa 

posterior, evoluir em diregao a um GSAD de maior 

performance (um GSAD integrado, por exemplo) con- 

tinua aberta. 

A implantagao de uma nova tecnologia nem 

sempre e facil mas a pressao exercida pelos problemas 

organizacionais (prazos, aprofundamento ou melhoria 

dos pianos) e o apoio dos dirigentes podem contribuir 

favoravelmente para a sua adogao. Por outro lado, 

processes decisorios orgamentarios e financeiros 
excessivamente centralizados e nebulosos ou objetivos 

mal definidos, podem inibir a adogao dos novos ins- 

trumentos de gestao. Nestas condigoes, o insucesso e 
freqiiente. 

Nas empresas por nos contatadas, os objetivos 
reais da implantagao de um GSAD nem sempre foram 

explicitados a priori. Um dos responsaveis entrevista- 
dos nos revelou que a obtengao de uma maior homoge- 

neidade no processo de elaboragao de orgamentos 

entre as diferentes divisoes e filiais da empresa foi o 

principal objetivo para a adogao de um GSAD. Numa 

segunda empresa, procurou-se uma maior estabilidade 

nos orgamentos entre os anos sucessivos, pois muitas 

hipoteses levantadas ou decisoes tomadas durante o 

processo eram esquecidas de um ano para o outro. 

Estes dois exemplos ilustram as dificuldades que 

podem ser encontradas no processo de implantagao de 

geradores, em termos de objetivos e prioridades das 

empresas e dos usuarios. 

Os GSAD oferecem novas possibilidades como 

instrumento de aprendizagem. Alguns sao interativos 

e permitem ao usuario progredir na aquisigao de novos 

conhecimentos e na formalizagao de um problema ou 

atividade. Os metodos de formagao devem, pos, ser 

adaptados aos GSAD. Um dos seus principios funda- 
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mentals consiste no uso de exemplos concretes da 

empresa e dos usuarios em forma^ao, pois e algo que 

eles conhecem. Este exemplo concrete, por sua vez, 

permite uma adapta^ao mais facil do usuario ao tecla- 

do do computador e a linguagem de comando do gera- 

dor, com os quais o usuario tern pouca familiaridade. 

Segundo Bronzema & Keen (1983), um seqiiencia- 

mento das diferentes etapas da fbrmagao que segue o 

processo de resolu^ao de problemas e de aprendiza- 

gem dos usuarios e a competencia do instrutor sao 

outros principios que permitem melhorar as condi^oes 

de sucesso da implanta?ao do gerador. 

Tendo em vista as particularidades do GSAD, 
face a outros sistemas informatizados, o processo de 

implanta^ao e o seu controle devem ser estudados 
mais detalhadamente. Rockart & Flannery (1983) con- 

sideram que o desenvolvimento, muitas vezes de 

maneira informal, de pessoas ou grupos de especialis- 
tas e muito importante para a implanta^ao dos 

GSAD. Estes acrescentam uma competencia de 
analistas e de experts em microinformatica a sua 

competencia original e podem :ercer o papel de con- 
sultgores junto aos outros usuarios. 0 fato de traba- 

Iharem na mesma empresa ou departamento, pode 

inclusive, acelerar o processo de difusao dos GSAD. 
Os autores anteriormente citados mencionam tam- 

bem os problemas de manute^ao dos SAD realizados e 

o controle de certas atividades essenciais paraa orga- 

nizagao como fatores criticos do processo de implanta- 
gao de sistemas de informa^oes independentes. Por 

exemplo, o afastamento do realizador do SAD da 

empresa pode perturbar a utiliza?ao do mesmo por 

outros usuarios porque eles desconhecem o seu con- 

teudo. Um compromisso deve, pois, ser encontrado 

entre o desenvolvimento espontaneo de SAD que os 

feradores tendem a provocar e um desenvolvimento 

mais normalizado. 
A competencia do fornecedor do GSAD e o ni- 

vel de assistencia que ele e capaz de proporcionar - 
forma^ao para a linguagem de comando e para as pos- 

sibilidades de modeliza^ao do gerador, consultoria e 

suporte quando do surgimento de novos problemas - 

sao muito importantes. Eles se revelam necessaries 

quando do contato inicial, nas fases de desenvolvi- 

mento de novas aplicagoes pelos usuarios e quando 

ocorrem problemas de manuten^ao do equipamento. 

Alem da assistencia, a rapidez e a eficacia da inter- 

vengao sao caraicteristicas de um fornecedor que 

influenciam favoravelmente o processo de implanta- 

gao de um GSAD. 

CONCLUSAO 

Nas se^oes anteriores apresentamos as princi- 

pals caracteristicas dos GSAD para o planejamento 

or^amentario e financeiro, em termos de sua adequa- 

gao a atividade e aos usuarios. Estas caracteristicas 

foram utilizadas para realgar as particularidades do 

processo de sele^ao e de implantagao dos GSAD. Nes- 

ta se^ao apresentamos algumas das vias que possibili- 

tam o desenvolvimento de novos GSAD, visando uma 

ainda melhor adapta^ao dos mesmos as necessidades 

dos usuarios da area de planejamento or^amentdrio e 

financeiro. 

Bonczek et al.(1981) propdem uma arquitetura 

para os SAD que nao identifica mais explicitamente 

os modules de interface de comando, base de modelos 

e base de dados. 0 SAD age como uma base de conhe- 
cimentos7 que pode acumular novos conceitos e regras. 

A interface homem-sistema e assegurada por uma lin- 

guagem de declara^ao de problemas, o mais proximo 

possivel da linguagem natural e o sistema armazena 

as regras e associa^oes fornecidas pelo usuario. Conse- 

qiientemente, este fica liberado dos aspectos tecnicos 

de desenvolvimento do sistema, tais como a manipu- 

\agao de dados e a transforma^ao destes em informa- 

goes para a tomada de decisao. Para que os GSAD 

possam seguir essa evolu^ao, as pesquisas realizadas 

em Inteligencia Artificial deverao estar mais avan^a- 

das. Para os GSAD destinados ao planejamento or^a- 

mentario e financeiro resta resolver uma serie de 

problemas de ordem tecnica e metodologica. A con- 

cep^ao da base de conhecimentos e a defini^ao das 

regras de resolu^ao para problemas tao vastos e varia- 

dos como o planejamento or^amentario e financeiro, 

demandaria uma quantidade de trabalho enorme da 

parte dos torn adores de decisao. Alem disso, as regras 

definidas por um determinado usuario do sistema 

raramente sao as mesmas adotadas por um segundo, 
mesmo se ambos exercem as suas atividades numa so 

empresa. 

0 modo de desenvolvimento dos GSAD,menos 

avangados teoricamente e menos complexos, pode ser 

adotado pela introdugao de uma maior modularidade 
nos geradores. A empresa ou o usuario adquirem 

somente o software que necessitam imedatamente e 
completam o GSAD a medida que novas necessidades 

se fizerem sentir. Esta modularidade toma o aprendi- 

zado do GSAD mais facil para os iniciantes e nao 

impede a sua evolu^ao e complexifica?ao. Os usuarios 

que ja efetuaram um ciclo de aprendizagem com um 

gerador de arquitetura simplificada podem progredir 

naturalmente, para um nivel de usuario experiente. 
Eles podem realizar SAD mais complexos e evoluidos, 

e os GSAD evoluem ao mesmo tempo. Isto evita as 

trocas de produto que implicam em um aprendizado 

adicional da nova linguagem de comando. 0 proble- 

ma encontrado atualmente com os GSAD "evoluti- 

vos" e a incompatibilidade entre os diversos softwa- 

res existentes no mercado. A sua normaliza^ao, em 

termos de norm as de gravagao dos dados e compatibi- 

lizagao dos sistemas operacionais dos micros, viabili- 

zaria um desenvolvimento mais rapido desta aborda- 
gem (Paquel, 1984). 

O desenvolvimento de um ou mais ambientes 

de programa^ao (Salzman, 1984), estruturados em 

fun^ao de uma atividade ou problema especifico, 

constitui uma outra possibilidade de desenvolvimento 

dos GSAD. Estes geradores utilizariam somente os 

modulos e fungoes dos diversos softwares dispomveis, 

Vq termo base de conhecimentos tem sua origem nas pesquisas sobre Inteligencia Artificial e compreende uma base que con tern os 
conhecimentos da area ou do problema fomecidos pelos especialistas. O sistema tambem contem um motor de ininferencia (os meca- 
nismos de resolu^ao) e um banco de dados. 
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que sao relevantes para o problema, reduzindo assim 

a complexidade do gerador. 
A cria?ao de um novo simbolismo mais proxi- 

mo do cotidiano (os icones), que visam facilitar a inte- 

ra^ao homem-maquina, representa um outro modo de 

desenvolvimento dos GSAD. Atualmente, a maioria 

dos softwares que adotam estatecnica (por exemplo: 

MacWrite, MacGraph, CX Macbase, Multiplan) 

sao residentes no micro-computador, pois foram 

desenvolvidos para o micro Macintosh da Apple 
Computer Inc. 

A partir das diversas possibilidades de desenvol- 

vimento dos GSAD descritas, pode-se afirmar que um 

Anexo 
GSAD E SOFr 

dos aspectos essenciais, ainda nao suflcientemente 

pesquisado, e o uso feito dos GSAD por parte dos 

usuarios, quando em situagao real de decisao nas 
empresas. A obten^ao de informagoes mais detalha- 

das sobre a utilizafao dos diferentes comandos, fun- 

?6es, modules, dados, modelos e relatorios, bem como 

de sua inser^ao no processo decisorio permite melho- 

rar os conhecimentos sobre a interagao homem-siste- 

ma e fomece indica^oes para melhorar a arquitetura 

dos GSAD. Este tipo de estudo pode indicar, de 

maneira mais precisa, a(s) orienta9ao(6es) a ser(em) 

dada(s) para o desenvolvimento de geradores para o 

planejamento orgamentdrio e financeiro. 

Softwarehouses 

Produtos ^editoras 
2 . , 
distribuidoras no Brasil 

Enderegos 

PLANILHAS ELETRONICAS DE 
CALCULO E PRODUTOS 
COMPLEMENTARES 
Visfcalc, Visiplot, 
Visifile, Visigraph 

Multiplan 

Supercalc 

Calcstar 

Visicorp! 
Microsoft1 

Compucenter^ 
Sorcim1 

Compucenter^ 
Microarte^ 

Easy Calc-Plus 
Decisionnel Graphique 

Monk ^ 
Adde Marketing1 27, rue des Vignes 

75016 Paris Franca 

LINGUAGENS DE MODELIZACAO 
1. Para Grandes Sistemas 
FCS-EPS 

IFPS 

EXPRESS 

EPS Inc.1 

EXECUCOM Systems Corp.1 

Management Decision 
Systems Inc.1 

8700 Commerce Park Drive 
Houston, TX 77036 EUA 
P O Box 9758 
Austin, TX 78766 EUA 
200 Fifth Avenue 
Waltham, MA 02254 EUA 

2. Para Micros 
MicroModeller Intelligence U.K.1 30 Lingfield Road 

London SW 19 4PU G.B. 

Micro-FCS 

Encore! 
IFPS-Personal 

EPS Inc.1 

Exeplan2 
Ferox International 
Execucom1 

SISTEMAS DE GERENCIAMENTO 
DE ARQUIV0S E 

. DE BANC0S DE DADOS 
1. Para Grandes Sistemas 

TOTAL 
Cincom Systems Corp.1 Cincinnati 

Ohio, EUA 

FOCUS 
IMS 
SQL 
DMS-II 

Information Builders1 

IBM Corp.l e 2 
IBM Corp.1 e 2 
Bourroughs Corp. 1 e 2 

2. Para Micros 
dBase II e dBase III 
FMS 80 
Compufile 
Banco de Dados 
Datastar 
MUMPS-M 
PFS File 

Ashton Tate1 e 2 
Raven Computers1 

Compucenter2 
Intersoft2 
Approach2 

Pensamento P. D. Ltda.1 e 2 

Software Publishing Co.1 
2021 Landings Drive 
Mountain View 
CA 94043 EUA 

GSAD INTEGRADOS 
ORIENTADOS PARA MODELOS 
Lotus 1.2.3 Lotus Development1 

GSAD INTEGRADOS 
ORIENTADOS PARA DADOS 
Knowledge Man MDBS1 

GSAD TOTALMENTE 
INTEGRADOS 
Open Acess 

Framework 
Symphony 

SPI - Sotfware Products 
International1 

Ashton Tate1 e 2 

Lotus Development1 

* A lista das distribuidoras de software no Brasil foi extraida do artigo ''0 que ha no mercado para apli- 
cagoes em microcomputadores" INFO n*? 16 e ..., agosto de 1984 e p.49-63 e p. 58-64. 
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INTRODUgAO 

"... Da-se um decisivo passo em frente no 

dominio do conhecimento quando o sabio passa dum 

termo expressivo da sua pesquisa e do seu proprio 

pensamento, para um termo significando um conceito 

situado num conjunto de conceitos... Cada sabio tern, 

portanto, o cuidado conftante de definir, em cada 

passo da sua caminhada, a terminologia propria, 

ligando-a, por um lado (quando possivel) gjinguagem 

corrente, e por outro, ao vocabulario adquirido da sua 

ciencia. E assim que ele progride na constru?ao do seu 

objeto - 'modelo' ou 'teoria' - que nao cessa de 

confrontar com a experiencia hum ana em geral e, 

mais particularmente, com os fatos que quer inter- 

pretar e explicar. Precede assim do claro, que nunca 

deve abandonar, para o distinto e o rigoroso. 0 seu 

olhar jamais se afasta dos fatos, e das palavras e con- 

ceitos de que se serve para dominar os fatos..." (Le- 

febvre, 1966: 10-11). 

A cita^ao salienta aimportanciada linguagem 
para o progresso do conhecimento.~Em termos de 

administra^ao, nao e Tacil situar conceitos habitual- 

mente referidos num conjunto de conceitos perti- 

nentes. As teorias administrativas sao recentes, com- 

plexas e plenas de imprecisdes conceituais. Estas sao 

razoes para que se realizem esfor^os em sentido con- 

trario, atraves da configura^ao de modelos abrangen- 

tes que facilitem a compreensao do fenomeno em estu- 

do. 

Nao se pode realizar qnalquer estudo dq traba- 

Iho administrativo sem descreveda de fp_rma precisa. 

Temos ai um proHTema ainda nao superado, phis'nao 

possuimos respostas completas a questoes como: 

''Quais sao as dimensoes distintas relevantes que 

caracterizam o trabalho administrative?; como men- 

sura-las?" A maneira mais usual de responder a pri- 

meira questao esta nas abordagens sobre as fun?6es ou 

papeis do administrador, apesar da existencia de 

outros meios. Nosso principal proposito neste artigo e 

efetuar uma comparagao entre^abordagens que carac- 
terizanflmguagens utilizadaspara descricaodo traEa- 
Ihar administratiyp, situanda-as num painel mais 

ample, biiscando elementos que nos permitam uma 

compara^ao das mesmas e a gera^ao de analises, que 

tern como objetivo basico recomendar os usos mais 

adequados de cada abordagem especifica. 

DIMENSOES PARA A ANALISE 

Para atender ao objetivo principal de comparar 

abordagens que empregam linguagens bastante pecu- 

liares, utilizaremos dimensoes de analise que identifi- 

quem caracteristicas basicas em cada uma delas. A 

utiliza^ao destas dimensoes de analise tambem con- 

corre no sentido de atendimento a um objetivo acesso- 

rio, qual seja, o de sugerir e aprofundar modelos de 

dimensoes que permitam a analise e o julgamento de 

diversas abordagens, possibilitando a adequa^ao 

entre objetivos e linguagens. 

Devemos lembrar que os pontos fortes e fracos 

levantados para cada abordagem, nao servem para a 

elimina?ao ou escolha de uma delas, de per si. Tal 

decisao deve ser sempre tomada tendo em vista os 

objetivos da aplica^ao pretendida. 

As dimensoes que sugerimos para andlise sao 

quatro: abrangencia, precisao, mensurabilidade e 

articula^ao. Todas as quatro podem ser colocadas 

em escalas de gradua^ao continua e independentes. 

menor maior 

abrangencia abrangencia 

pouca muita 

precisao precisao 

pouco 

poder 

grande 

poder 

de men- 

suragao 
de men- 

sura^ao 

baixa alta 

articulagao articula^ao 

A abrangencia refere-se ao grau em que a 

abordagem abarca o conteudo do trabalho adminis- 

trativo, expresso de varias formas. 
Precisao refere-se ao grau em que suas catego- 

rias possuem uma defini^ao operacional igualmente 

inteligivel por diferentes interpretes. A abordagem 

que emprega uma linguagem precisa tern referencias 

explicitas e inequivocas na realidade administrativa. 

A mensurabilidade implica em que medidas 

independentes, mas comparaveis, do mesmo objeto 

deem resultados semelhantes; a mensurabilidade 

deve permitir a compatibiliza^ao entre diferentes 
experimentos, a medidaque escalas num ericas possam 

ser comparadas. 

A articula^ao e representada pelo grau em que 

a abordagem permite a decomposi^ao dos grandes 

grupos de atividades do administrador em tarefas espe- 

cificas decorrentes e vice-versa, ou seja, a aglutina^ao 

de tarefas especificas em grandes grupos. 
Cabe-nos ressaltar que numa abordagem consi- 

derada "otima" as dimensoes nao deverao exercer 

nenhuma influencia umas sobre hs outrasTTsto^eTum a 

maior abrangencia nao devera resultar em menor pre- 

cisao ou menor mensurabilidade, e assim por diante. 

Embora tal fato possa parecer bastante incompativel 

com a realidade dos trabalhos de pesquisa e das lin- 

guagens existentes, nao podemos deixar de almejar 

um modelo ideal (ou "otimizado"), no qual, a partir 

da capta^ao de dimensoes gerais (com a maior abran- 

gencia possivel) possamos caminhar ate a minuciosa 
descri^ao (precisao e mensurabilidade) de caracteris- 

ticas bastante especificas que possam permitir a con- 

fec^ao de modelos seqlienciados para entendimento 

do trabalho administrativo. 

DESCRigAO DAS ABORDAGENS 

Ha poucos estudos sobre o assunto e inexistem 
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classificagoes estaveis sobre as abordagens adotadas 
para descrever o comportamento administrativo. 

Faremos uma sintese das mesmas, classificando-as 

em cinco grupos que serao analisados sob o criterio 

das quatro dimensoes ja mencionadas. 
Os grupos sao os seguintes: 

• Abordagem Funcional (ou papeis do administra- 

dor): forma de aglutmar^s_atmdade& da cargo em 

fungoes ou papeis, tendo em vista inter-relacionar a 
atua^ao do ocupante do cargo com o contexto em 

que opera; 
• Abordagem dosContatos: procura mostraros rela- 

cionamentos requeridos pelo cargo, tais como con- 

tatos intemos com subordinados, contatos intemos 

com superiores etc; 

• Abordagem dos Padroes de Trabalho: procura 

mostrar a maneira como as atividades sao distribui- 

das pelo tempo (seqliencia, tempo de dura^ao de 

* cada atividade, grau de repeti?ao no dia-a-dia etc) 

e a origem destas atividades - quern as origina: o 

proprio ocupante ou um terceiro; 

• Abordagem contingencial: nao difere, na essen- 

cia, das outras. No entanto, ela nao consiste numa 

otica estatica do trabalho administrativo, mas pro- 

cura criar subsidies para a identifica^ao das condi- 

goes em que um evento ocorre ou propicia outro. A 

abordagem contigencial procura selecionar dimen- 

soes que podem ser associadas a variaveis do con- 

texto, nao havendo preocupagao em configurar um 
padrao de trabalho complete ou uma descri^ao 

ampla do trabalho administrativo. Utiliza ativida- 

des ou conceitos das abordagens anteriores, e 

• Outras Abordagens: abordagens que nao se 

enquadram de forma explicita nas classifica?6es 

anteriores. Sao abordagens que ajudam a entender 
melhor aspectos particulares do trabalho adminis- 

trativo como, por exemplo, a tomada de decisoes, 

lideran?a etc. 

ABORDAGEM FUNCIONAL 

Apresenta^ao 

Faremos uma discussao bastante sumarizada a 

respeito desta abordagem, pois a mesma ja foi foco de 

trabalhos anteriores. Para uma discussao bastante 

detalhada, veja Teixeira (1979 e 1981). 

A abordagem funcional foi predominantemen- 
te usada pelos classicos e seguidores. Neste grupo, 

alem dos classicos (como Fayol) e seus seguidores 

(Koontz & O'Donnel, Newman, Jucius & Schlender, 

Dale etc), podem os incluir tambemalguns autores que 

nao se opuseram a abordagem classica e adotaram 

outra semelhante, como Chester Barnard & Drucker. 

Neste grupo incluiremos tambem a abordagem de 

Mintzberg, apesar das criticas que o mesmo faz aos 

classicos e da tentativa de diferenciar sua propria 

abordagem. 

A principal tonica dos autores que partilham 

desta abordagem e a classifica^ao das atividades do 
administrador em fungoes, que podem ser entendidas 

como relacoe^rla^atuacao do administrador com seu 

contexto de trabalho. 

Em gerar, bs autores da teoria administrativa 

que partilham desta abordagem empregam o conceito 

de fungao sem justificar porque o adotaram como base 

para caracterizar o trabalho administrativo e sem 

defini-lo de maneira clara. Assim, o tejrmo fun^ao 

poderia ser substituido por outros nomes como: ativi- 

dades, propositqs da a^ao adm inistratiyau tipo- de 

a^ao, orientalao da agao etc. Isto tern ocasionado 

problemas, pois o conceito passa a ser utilizado com 

abrangencia superior as suas possibilidades ou de 

modo mal direcionado, ao mesmo tempo em que nao 

flea clara sua posi?ao em rela^ao as outras dimensoes 

do trabalho administrativo. As conseqliencias do aci- 

ma mencionado vao desde as dificuldades de uso pra- 

tico do conceito por parte de dirigentes e pesquisado- 

res, ate a utiliza?ao equivoca em cursos de adminis- 

tra^ao, prejudicando a elaboragao dos programas e a 

aprendizagem dos alunos. 

E importante notar que os autores colocaram 

as fungoes em seqiiencia, formando um ciclo de ele- 

mentos interligados. Assim, elas so se definem de 

maneira clara quando contrapostas, ou seja, de per si 

nao havendo uma caracteristica definida. Quando 

afirmamos que de per si elas nao tern caracteristica 

definida, queremos dizer que o conteudo de uma fun- 

gao particular somente difere do conteudo das outras 

se elas forem colocadas em seqiiencia e estiverem 

ligadas a um mesmo esquema de referencia. 

Ha tambem o problema de classifica^ao das 

atividades que em certo momento nao se caracteri- 

zem, de um modo precise, como componentes de qual- 
quer uma das fungoes. Por exemplo, a leitura de um 

jornal pelo administrador e, em si, uma atividade que 

nao se enquadra ein nenhuma das fungoes. Entretan- 

tb, se o administrador utilizar algum dado da leitura 

para planejar ou analisar o desempenho de sua organi- 

zagao, ela passara a ter uma localiza^ao definida do 
planejamento ou no controle. Em geral, as atividades 
com utilidade potencial, principalmente as ligadas 

a coleta de dados, sao dificeis de serem identiflcadas 

como pertencentes a uma fun9ao especiflca. Esse 

problema demonstra-nos a necessidade de uma abor- 

dagem funcional ampliada que foi levantada por 

Mintzberg. Em seu livro The nature of managerial 

work (1973) ele mostra sua visao dos papeis adminis- 

trativos. 

0 autor identifica 10 papeis administrativos, 
lembrando que sua classifica^ao e uma entre as possi- 

veis. "O delineamento de papeis e essencialmente um 

process© de categorizagao, em parte uma parti^ao 

arbitraria das atividades ^dministrativas em grupos 

afins. Em ultima analise, o resultado deve ser analisa- 

do em termos de sua utilidade" (p.55). 

Podemos comparar a visao classica de Fayol 

com a de Mintzberg: 

FAYOL MINTZBERG 

Prever, organizar (estrutura 
organizacional) 

Organizar (obter recursos), 
comandar, coordenar 

Controlar. 

Monitor (parcial), empreen- 
dedor, alocador de recursos 
(parcial), manipulador de dis- 

turbios (parcial) 

Negociante (parcial), 
Lider, disseminador (parcial) 

Monitor, manipulador de dis- 
turbios (parcial) 
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Pontos Fortes e Fracos 

• O principal ponto forte da abordagem funcional 

reside na sua extrema aplicabilidade. Indubitavel- 

mente o planejamento e o controle definidos de 

uma forma ampla, sao pontos centrais do trabalho 

administrativo. 

• A abordagem funcional nao identifica porque o 

administrador deve ter certos comportamentos 

quando ocupa o cargo; diz apenas que ele deve com- 

portar-se de certa maneira. Os criterios de valida- 

gao do papel sao deixados de lado, dificultando a 

orientagao do administrador em situates concre- 

tas. 

• A perspectiva de analise ou o nivel do enfoque 

usualmente nao fica claro, gerando confusoes entre 

o papel do administrador perante o grupo restrito, 

perante a empresa como um todo ou diante do con- 

texto social mais amplo. Constatam-se, assim, con- 

fusoes quanto a abrangencia proposta pela aborda- 
gem. 

• Trabalhos de campo sobre os administradores como 

os de Carlson (1951), Choran (1969), Guest (1956) e 

outros, mostram que as classifica^oes tradicional- 

mente pioneiras analisadas anteriormente nao 

abarcam, pelo menos de forma explicita, toda a 

realidade administrativa. Elementos importantes 

como representa^ao (envolvendo contatos diversos 

do administrador - alem daqueles com seus subor- 

dinados - incluidos na dire^ao) e negocia^ao (com- 

pras, vendas, trocas diversas) nao foram considera- 

das ou nao podem ser abrangidos de maneira expli- 

cita. Estes aspectos ficaram resolvidos na aborda- 

gem de Mintzberg. 

• A maioria dos autores que efetuaram pesquisa de 
campo, como Carlson (1951), Mintzberg (1973) e 

Stewart (1967), considera que a abordagem classica 

nao oferece ao administrador uma nomenclatura que 
absorva, sem sobreposi^oes de categorias e duvidas 

de enquadramento, o conteudo pratico do seu tra- 

balho. E justificam essa linha de pensamento 

dizendo que as classes sao muito genericas ou mal 

definidas. Essa extrema generalidade das classes 

tambem faz com que a abordagem classica seja 

pouco precisa e dificilmente mensuravel, dificul- 

tando a descri^ao do comportamento no cargo. 

A abordagem de Mintzberg e melhor sob diversos 

aspectos, tendo como principal vantagem, a abran- 

gencia, ao incluir adicionalmente os seguintes 

papeis: imagem do chefe, contato, porta-voz e nego- 

ciante.-Tambem os conteudos ligados a papeis 

como disseminador, manipulador de disturbiqs, 

alocador de recursos, foram melhor explicitados por 

Mintzberg. 

• No caso de um fluxo particular, e facil aplicar-se a 

classificagao funcional, mas quando o administra- 

dor muda a cada instante de foco de atenpao, pas- 

sando de um fluxo para outro, a dificuldade 

aumenta e a abordagem tern a sua utilidade pratica 

reduzida por nao conter elementos que indiquem, 

por exemplo, quando o administrador deve planejar 

cada fluxo. Essa questao da mudan^a de foco de 

atengao foi apontada por autores como Carlson 

(1951), Stewart (1967), Mintsberg (1973), Choran 

(1969) e Guest (1956), que mostraram de maneira 

quantitativa a variabilidade e fragmentagao do tra- 

balho administrativo, implicando numa reformula- 

gao ou complementa^ao da visao classica, que pres- 

supoe uma seqiiencia definida (planejamento, 

obten^ao de recursos etc.), que nao ocorre de 

maneira nitida na pratica, pois o administrador 

muda de fungao e de fluxo de trabalho continua- 

mente sem uma seqiiencia prevista. 

ABORDAGEM DOS CONTATOS 

Apresenta^ao 

Em diversos estudos empiricos do trabalho 

administrativo encontra-se a preocupa^ao de identifi- 

car os contatos do administrador. 
Carlson (1951), em sua pesquisa pioneira, enfa- 

tizou os "coatatoa" (quantidade) e as utecnicas de 
cqmunica^ao adotadas" (tipo de contato, por exem- 

plo, correspondencia, comite, face a face, telefone 

etc.). Concluiu que um instrumento adequado para 
representa^ao e analise das tecnicas de comunicagao e 

a carta de contatos, que indica as pessoas contacta- 

das, numero de contatos, tecnica; de comunica^ao 
adotada, tempo de dura^ao dos contatos etc. 

Burns (1954) analisou os contatos em termos 

dos individuos que interagiam com o administrador 

(por exemplo, pessoas externas a organizagao, exter- 

nas ao departamentb, intefnas ao departamerito etc). 

Tal procedimento foi seguido por Guest (1956) 
que utilizou 10 tipos de possiveis interagentes. Suas 

observagoes visaram tambem a dura^ao desses con- 

tatos, seu local e quern os iniciou. Copeman, Luijk e 
Hanika (1963) tambem deram enfase ao aspecto con- 

tatos em suas pesquisas, o mesmo ocorrendo com 

Mintzberg (1973). 

Stewart (1976) foi quern deu maior abrangen- 

cia aos padroes de contato em seu trabalho, que esta 

concentrado, principalmente, nas demandas ou exi- 

gencias que o cargo faz ao ocupante, interessando-se 
tambem pelas decisoes permitidas pelo cargo. Foram 

caracterizados 12 padroes de contato que efetuam 

diferentes demandas sobre o ocupante: 

Pontos fortes e fracos 

a - A descri?ao do cargo do ponto de vista dos conta- 

tos e jitil para o recrutamento e para elaboracao 

de piano de carreira a medida em que. caracteriza 
claramente um requisite fundamental do traba- 

lho administrativo: a comunicagao. Esta sua 

utilizagao em recrutamento e piano de carreira 

acentua-se ainda mais, dada a maior facilidade de 
mensuraqao da variavel contatos quando com- 

paradas a outras, tanto para o estudo do cargo 

(principalmente utilizando diario e observa^ao), 

quanto para o estudo do individuo (testes de per- 

fil psicologico etc.); 
b - A observagao realizada somente do ponto de vista 

dos contatos e insuficiente para abarcar todas as 

atividades do administrador, especialmente se 
levarmos em conta a existencia de atividades que 
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o administrador pode executar so (por exemplo, 

processamento de informa^oesf. Raciocinando 

desta maneira^ percebemos que a abordagem dos 

contatos e falha do ponto de vista da abrangen- 

cia e, tambem, possui pouca potencia, pois sua 

for?a conceitual aplica-se somente a constru^ao 

de modelos que dizem respeito a comunica^ao e 

contextos em que esta e necessaria, dando pouca 

enfase a modelos de processamento de informa- 

gao. 

Devemos ressaltar que nao conhecemos nenhum 

estudo calcado exclusivamente na abordagem de 

contatos. Conhecemos alguns trabalhos que dao 

enfase a este aspecto, mas sao complementados por 
outras visoes/abordagens. 

ABORDAGEM DOS PADROES DE 

TRABALHO 

Apresenta^ao 

Em seu estudo, Stewart (1976), alem de adotar 

a abordagem de contatos, adotou a abordagem dos 

padroes de trabalho. Padrao de trabalho pode ser defi- 
nido como a forma pela qual as atividades se distri- 

buem pelo tempo e como sao originadas. 0 padrao de 

trabalho do administrador e parcialmente resujtante 

de imposicoes feitas pelo cargo e parcialmente das 
gnflg PgpnlViaR ppssnais 

No trabalho de Stewart mais especificamente, 

o padrao de trabalho baseia-se nas seguintes dimen- 

soes: 

a - Dura^ao das atividades (fragmenta^ao, aten^ao 
concentrada). 

b - Amplitude de tempo dos problemas e decisoes. 

c - Periodicidade e trabalhos repetitivos. 

d - O esperado comparado ao inesperado. 
e - 0 urgente e a crise. 

f - Existencia de prazos pre-fixados para conclusao 

de trabalhos (nao auto-impostos). 

g - Origem das atividades: auto-geradas ou respon- 
dendo a outro (ou a um sistema). 

A abordagem dos padroes de trabalho e muito 

utilizada nos estudos em que se emprega a observa^ao 
estruturada ou o diario como instrumento de coleta de 

dados. E como e comum a todos instrumentos e a 

todas abordagens existem aqui tambem problemas de 
conceituagao e codifica^ao que sao inerentes a analise 

do trabalho administrative e nao a esta ou aquela 

abordagem. 

Genkins e outros (1975), em um estudo de 

avaliagao da observagao estruturada, lan^aram mao 

da abordagem dos padroes de trabalho, utilizando as 

seguintes dimensoes: variedade. autaoomia^ feed-back 
-da tarefa, rigidez (do ocupante do cargo em texmos de 

dificuldades de adaptagao). certeza (ocorrencia do 

inesperado), demandas conflitantes (do cTargo), inter- 

rupQoes tecnicas e habilidades (exigidas pelo cargo), 

controle do ritmo de trabalho (por parte do ocupante), 

dependencia (de terceiros), coopera^ao (exigida de 

terceiros), pfessoes de trabalho (feitas sobre o ocupan- 

te do cargo), esforgo (exigido do ocupante), signifTcado 

(do cargo), recursos (disponiveis ao cargo), conforto 

(fisico do local de trabalho), localiza^ao do controle do 

ritmo do trabalho (quern controla: o proprio ocupante 

etc), identificagao de tarefa (se o executor faz urn tra- 

balho com significado etc). Entre as conclusoes do 

trabalho destacamos: - devem ser desenvolvidas 

melhores medidas e talvez melhor conceitua^ao dos 

fatores como feed-back e identifica^ao da tarefa devi- 

do a sua importancia para a teoria de esquematiza^ao 

dos cargos: 

Pontos fortes e fracos 

a - A abordagem dos padroes de trabalho e bastante 

utilizada em pesquisas de campo sobre o trabalho 

administrativo. A constata^ao do tipo de ativida- 

de desenvolvida, dura^ao, periodicidade, prazos 

etc, delineia um perfil dos padroes de utiliza^ao 

e distribuigao das atividades no tempo, fornecen- 

do assim, um perfil do cargo estudado. 
b - A mensurabilidade e um ponto forte da aborda- 

gem dos padroes de trabalho. Como a abordagem 

faz referencias a padroes concretos do trabalho 

administrativo (tarefas) e estes prestam-se bem a 

coloca^ao em escalas, a abordagem fornece condi- 

goes a uma boa mensurabilidade. 

c - Como conseqiiencia de sua boa mensurabilidade, 

a abordagem tambem e precisa. A observa?ao 

direta da realidade e a possibilidade de medigao 

acurada evitam um distanciamento de referen- 
ciais concretos da realidade administrativa. 

d - Uma critica que pode ser feita e quanto^a articu- 

la^ao. A abordagem permite uma boa descri^ao 
de fatos especificos ou de seqliencias de fatqs. No 

entanto, nao ha correlaqao entre a descriqao espe- 

cifica e dimensoes mais gerais que permita a 

construqao de modelos amplos. 

Esta abordagem tern permitido, com sucesso, o 

conhecimento de dimensoes estanques e especifi- 

cas. No entanto, nao as correlaciona para dar 

uma visao ampla. 

Stewart usou a abordagem dos padroes de traba- 

lho complementada por outras abordagens em 

, seu estudo de 1967 e concluiu que: "o trabalho 

administrativo e muito variado e complexo e o 

progresso no seu entendimento requer a constru- 

gao gradual de um sistema de classificaqao das 

diferentes caracteristicas do cargo administrativo 

e da extensao em que os cargos variam quanto a 

essas caracteristicas" Assim, notamos que a 

utilizaqao de apenas um ponto de vista (ainda 

que bastante flexivel) e insuficiente para a des- 

crigao do comportamento administrativo. 

ABORDAGEM CONTINGENCIAL 

Apresenta^ao 

A abordagem contingencial surgiu como decor- 

rencia do enfoque sistemico aplicado ao trabalho 

administrativo na tentativa de explicar as relaqoes 

entre comportamento no cargo e seus determinantes. 

0 ja citado trabalho de Stewart (1976) caminha 
em direqao a uma abordagem contingencial quando 

considerado na sua totalidade, conforme palavras da 
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propria autora: "para conhecer de forma completa o 

cargo administrativo, temos de conhecer nao apenas as 

demandas que ele faz, mas tambem as escolhas que | 
ele permite e as restrigoes dentro das quais ele opera".J 

Um trabalho que consideramos estruturado 

sob uma abordagem contingencial e o de Wong (1970) 

que da enfase aos aspectos referentes a processamen- 

to, coleta e transmissao de informa^oes. 

Segundo o autor, os processos do trabalho 

administrativo podem ser subdivididos em 4 partes 

inter-relacionadas: procura e ^oleta dejnfbxmagoes; 

armazenamentq de ijdbjmagoes^tomadajde-decisoe&L 
e divulgagao de informagoes. Atraves da atividade de 

procura-e^cbleta ^e~~dador (ou monitoramento), o 

administrador recebe informagoes do ambiente. Algu- 

mas sao armazenadas, talvez para serem dissemina- 

das mais tarde ou para a tomada de decisoes. Algu- 

mas evocam uma atividade imediata de tomada de 

decisao. Uma vez tomada a decisao, a informagao 

correspondente e disseminada ao ambiente pelo admi- 

nistrador. 
Outro autor com enfoque contingencial e Vroon 

(1973) que desenvolveu um modelo que procura espe- 

cificar um conjunto de regras a serem seguidas para 

determinar a forma e montante da participagao dos 

subordinados na tomada de decisoes (nas mais varia- 

das classes de si(uag6es). 0 modelo serve para orien- 
tar a escolha entre processos alternatives para a solu- 

gao de problem as. Os processos alternatives sao defi- 

nidos em termos de montante e forma de participa- 
gao. 

Para ajudar a entender a base conceitual do 

modelo, e importante a distingao de tres aspectos da 

eficacia das decisoes: 

- a qualidade ou racionalidade da decisao. 

- a aceitagao ou acordo por parte dos subordinados 

para executar a decisao eficazmente. 

- o total de tempo requerido para tomar a decisao. 

Em geral a alocagao da solugao do problema 

com tomada de decisao pelo grupo inteiro, quando 
comparada aquela com decisao tomada apenas pelo 

lider ou chefe do grupo, requer um maior investimento 

em homens/hora, mas produz maior aceitagao das 

decisoes e uma probabilidade mais alta de que as 

decisdes sejam executadas eficientemente. Diferengas 

entre os dois metodos quanto a qualidade das decisoes 

e lapso de tempo sao inconclusivas e, provavelmente, 
altamente variaveis: 

Pontos fortes e fracos 

a - A caracteristica basica da abordagem contingen- 

cial esta no seupqder~tle~vmcular o com port a - 

mento a determinantes ambiehtaisTA abordagem 

contingencial nao e, de per si, mais abrangente 

que as outras em termos de descrigao do cargo 
administrativo. Ela selecionajdimensoes oriundas 

de outras abordagens, tentando vincula-las a con- 
texfos especificos. 

b - Vemos a abordagem contingencial como possui- 

dora de um grau de articulagao superior ao das 

outras abordagens, pois a unica maneira de 

operacionaliza-la e atraves da construgao de algo- 

ritmos com encadeamento de fungdes ou ativida- 

des. 

c - Como ja foi dito, a abordagem contingencial nao 

apresenta, de per si, maiores qualidades do que 

cada uma das abordagens vistas anteriormente. 

Tal ocorrencia repete-se com relagao aos pontos 

falhos de abordagem, ou seja, dependendo do 

aspecto ao qual a abordagem contingencial esti- 

ver mais vinculada, ela tera em seu bojo os defei- 

tos ou pontos fracos deste aspecto. 

OUTRAS ABORDAGENS 

Neste item, incluiremos basicamente dois tra- 

balhos que, a nosso ver, nao podem ser enquadrados 

em nenhuma das 4 abordagens anteriores. Como cada 

estudo e bastante particular, faremos as consideragoes 

acerca dos pontos fortes e das criticas apos a apresen- 

tagao de cada trabalho. 

Inicialmente, apresentaremos o trabalho de 

Sayles (1961). 

Conforme Sayles, o administrador deve manter 

em funcionamento diversos fluxos de operagao, que 

ocorrem simultaneamente ou em seqiiencia. Os fluxos 

variam em fungao da natureza do cargo mas, de 
maneira generica, podemos identificar fluxos de 

materiais, de recursos flnanceiros, de informagoes, de 

pessoas e mistos que sao os mais comuns e envolvem 

diversos recursos. 

No caso da existencia de um fluxo particular, 

podemos aplicar a classificagao funcional, o que nao 

ocorre de maneira tao nitida quando o administrador 

muda de fungao e de fluxo de trabalho continuamen- 

te, sem uma seqiiencia prevista. 
Nesse sentido, o primeirojaasso da^mahse-do 

cargo administrativo seria o estudo (por exemplo^-por 

meio de observagao) da seqiiencia de eventos que 

constituem o cargo. DepbTs disso, os eventos seriam 

classificados em certos generos, para permitir uma 

visao sintetica do cargo, alem da pormenorizada, obti- 

da no primeiro levantamento. 

A proposta de Sayles e util para descrever os 

cargos administrativos em termos de abrangencia e de 

precisao, pois as categorias sao criadas a partir da 

analise do fluxo de trabalho real. Deixa de lado nomes 

genericos como planejar, coordenar etc., e adota uma 
descrigao mais precisa das diversas agbes envolvidas 

no dia-a-dia, especificando os pontos relevantes para 

o administrador como: tipo de informagao recebida, 

fonte de informagao, uso dado a informagao etc. 

Os pontos falhos ou incompletos dessa visao 

sao os seguintes: 
a - nao fica especificado o criterio adotado para clas- 

siflcar as fungoes, apesar do autor deixar em 

aberto a criagao de outras, alem das que propos 

em fungao da necessidade de descrever cargos 

especificos; 

b - suas categorias (negociar, inquirir etc ), quando 

utilizadas sem as descrigoas complementares, 

tambem apresentam problemas de ambigiiidade 

e articulagao. 

0 outro estudo que citamos e o de Simon 

(1960), que em seu livro The New Science of Mana- 

gement Decision considera o administrador um 

tomador de decisoes. Suas fungoes seriam: procurar 
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ocasioes para tomar a decisao, localizar cursos alter- 

nativos de agao e escolher curso(s) de a^ao. 

Esta abordagem e importante no sentido de 

realgar a dimensao decisorial da administragao, mas 

apresenta os seguintes inconvenientes: 

a - nao relaciona de maneira clara a atua^ao admi- 

nistrativa com seu contexto de trabalho. Ou seja, 

a classifica^ao e neutra e para cada categoria 

necessitamos adicionar elementos que vinculem o 

administrador a sua unidade organizacional; 

b - da mesma maneira que a anterior, apresenta 

ambigiiidade na identifica^ao das categorias em 

um trabalho real. A diversidade de fluxos sob 

controle do administrador faz com que as tres 

fun?5es nao ocorram sequencialmente,de maneira 

nitida. 

conclusAo geral 

Julgamos que uma linha frutifera para descri- 
^ao do comportamento no cargo administrative esta 

na constru^ao de algoritmos que, de forma encadeada, 

levem em conta alternativas contextuais. Tal mode- 

lo e, tambem bastante interessante para o estudo das 

varia^oes do trabalho administrativo, dado que firma 

parametros para que se possam estabelecer compara- 

^oes uteis com maior rigor. 

Tambem julgamos inevitavel a superposi^ao de 
categorias na classificagao do trabalho administrativo, 

pois uma mesma atividade pode ser vista (e deve ser 

vista) sob diferentes opticas. 0 importante e ter cons- 

ciencia deste aspecto e classificar as situagdes reais 

em mais de uma categoria, percebendo porem a parti- 

cipa^ao e influencia de cada uma delas. Esta observa- 

^ao e particularmente importante para a classificagao 

de Mintzberg, quando os papeis informacionais, inter- 

pessoais e decisoriais se sobrepoem, mas a participa- 
gao de cada um pode ser esclarecida. 

FaltamjiindA estudos de campo e testes para 
que cheguemos acQnclusoes mais definitivas sbbre as 
linguagens para descrever b trabalho administrativo. 

Entretanto, as evidencias empiricas e as analises dis- 

jumveis permitem-nos levantar os seguintes pontos: 
• A abordagem classica e incompleta em termos de 

at rear todo o conteudo do trabalho administrati- 

vo. Para adota-la, devemos incluir outras catego- 

rias, conforme ja vimos. 

• A abordagem de Mintzberg apresenta vantagens 

sobre a classica quanto a questao da abragencia dos 

papeis interpessoais e informacionais. Para apri- 

mora-la, devemos reclassificar os papeis deciso- 

riais. 

• Os papeis ou fun^oes do administrador represen- 

tam apenas uma das dimensoes da realidade do 

mesmo e sua participa^ao deve ser bem especifica- 

da para evitar confusoes, tanto na pratica como no 
ensino da administra^ao. 

• As-diversas abordagens sao mais uteis para indicar, 

de forma generic a, o conteudo do trabalho adminis- 

trativo para nao-administtadores ou nao-iniciados 

no assunto, do que para auxiliar as pessoas bom 

experiencia em administra^ao. Para permitir auto- 

analise dos administradores e dar pistas para 

melhoria do desempenho no dia-a-dia, elas necessi- 

tam de complementa^oes. 

• A analise anterior nao mostrou evidencias da neces- 

sidade e vantagens de se utilizar em pesquisas de 

campo as classifica^oe^funcionais, da forma como 

aparecem na teoria administrativa. Pelo contrario, 

o desencontro reinante entre os autores e as ambi- 

gmdades de cada classificacao, de per si, mostram 

que a atitude mais cuidadosa e nao utiliza-las como 

meio basico para levantar dados sobre^o trabalho 

administrativo. Esta foi a conduta que adotamos 

na pesquisa que conduzimos sobre o trabalho de 

dirigentes de pequenas e medias empresas e em 

pesquisa comparativa do trabalho e de dirigentes 

de pequenas e grandes empresas (Teixeira, 1979 e 

1985). 

• Somente apos um seguro conhecimento descritivo 

do cargo e que poderemos partir para afirmacoes 

prescritivas. 

Tal postura e reforgada por Campbell e outros 

(1970) que real^am a necessidade de pesquisas sobre o 

comportamento e o desempenho dos administradores; 

"Metodos devem ser desenvolvidos para observar e 

gravar o comportamento administrativo... 0 resulta- 

do final deveria ser um sistema para registrar o com- 

portamento administrativo fundamentado em varios 

pontos, pelos exemplos colocados na propria lingua- 

gem do administrador..." 
Apresentamos a seguir um quadro sinotico da 

analise das abordagens, ressalvando que as posicoes 

quanto as dimensoes de analise sao exclusivamente 

nossas, mas decorrem tanto de experiencias profissio- 

nais quanto de posturas encontradas na literatura. 

\Padrao de 
x. analise 

ABRAN- 
GENCIA PRECISAO MEDIDA 

ARTICU- 
LAQAO 

\ B* M A B M A B M A B M A 

Abordagem 
funcional X X X X 

Contatos X X X X 

Padroes de 
trababalho 

X X X X 

Contin- 
gencial X X X X 

* B = Baixa 
M = Media 
A - Alta 

Estes valores atribuidos as diversas abordagens devem ser entendi- 
dos como o posicionamento relative de cada abordagem frente as 
outras 

Finalizando, afirmamos que a caracteristica 

principal da linguagem "ideal" e fomecer uma visao 

global sobre o trabalho administrativo, i^Btrada em 

categorias significativas que consolidem, de forma 
explicita, atividades ou pormenores sem grande 

importancia, quando considerados isoladamente. 
Nesse sentido, podemos dizer que a qualidade funda- 

mental de uma linguagem deve ser a articulagao; 

podemos encontrar tanto a articulacao no sentido 

horizontal (ou sentido temporal) em que tarefas e ati- 

vidades sao encadeadas por contiguidade, quanto a 

articulagao no sentido vertical (ou sentido hierarqui- 
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co) onde as diversas atividades sao agrupadas em 

categorias significativas. Todavia, sentimos que ape- 

nas o agrupamento de detalhes espedficos em catego- 

rias mais amplas e significativas, nao e suficiente para 

a aproxima^ao da linguagem a complexa realidade 

dos fatos administrativos. Na verdade, detalhes a, b 

ou c sao "encaixados" em categorias X ou Y depen- 

dendo de um fator situacional ou do "peso" relative do 

mesmo que faz com que determinados detalhes sejam 

agrupados em determinadas categorias. A necessida- 

de de uma componente situacional de uma linguagem, 

nos leva a reconhecer uma outra caracteristica ou 
dimensao fundamental para a eficacia da linguagem: a 

contingencialidade. Assim, a linguagem que poderia- 

mos considerar mais^eficaz, ou sejaf 'aquela que mais 

se aproxima da descrigao do real comportamentq no 

cargo, e aquela^que^ nao apenas possuia grande arti- 

culagao nos dois mvei&Jliorizontal e vertical), mas 

que tambem tinha um alto grau de contingencialida- 

de, que permita melhor compreender os criterios dos 

agrupamentos dos detalhes. 0 comportamento con- 

junto destas tres variaveis pode ser analisado num 

modelo de eficacia da linguagem, como o que apresen- 

tamos a seguir. 

articula^ao 
vertical 

c> 

<> 

articula9ao 
horizontal 

T «>— 

MODELO TRIDIMENSIONAL DE EFICACIA 
DA LINGUAGEM 

Sentimos a grande importancia para a teoria 

administrativa, da busca de meios para representa^ao 

do trabalho administrativo. Essa importancia faz-se 

sentir no constante aflorar de novos estudos e repousa 

sobre o fato de que nao ha um consenso dos estudiosos 

quanto a um modelo considerado mais completo. 
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A natureza 

da "curva de 

e o alcance 

maturidade" 

0 artigo procura colocar como ponto de reflexao a 

abordagem da ^Curva de Maturidade" ou ''Curva de Carreira" 

na Administra^ao de Salaries para cargos profissionais. 

A abordagem tradicional da Avaliagao de Cargos e 

Administragao Salarial representada pelos sistemas 

de: Pontos, Compara^ao de Fatores, Graus Pre-Determinados 

e Escalonamento, remuneram o empregado pelo uconteudo" do 

cargo que ele ocupa. A construgao da estrutura salarial e a 

sistematica de fixagao do salario e delineada em 

etapas metodologicas. A exemplo de outros metodos 

desenvolvidos no ambito da Administragao Salarial, a 

Curva de Carreira" ou uCurva de Maturidade" tern os seus 

opositores e defensores. Uma sintese das fun^oes e disfun^oes 

dirigidas ao sistema finaliza o trabalho apresentado. 
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APRESENTAgAO 

A finalidade da Administra^ao de Cargos e 

Salaries e desenvolver, implantar e manter um ade- 

quado sistema de compensa^ao, dotando a empresa 

de uma estrutura de cargos e salarios, a melhor e a 

mais avan^ada possivel do ponto de vista do equilibrio 

interno e extemo. 

Vamos come^ar com os Sistemas tradicionais, 

aqueles que contem as seguintes etapas metodologi- 

cas: objetivos da alta dire^ao, comunicagao aos 

empregados, analise e descrigao de cargos, determi- 
na?ao do numero de pianos de avalia^ao necessaria, 

escolha de sistemas de avalia^ao adequados para a 

empresa, pondera^ao de fatores segundo equa^oes de 

regressao multipla, valida^ao dos resultados, elabora- 

gao do manual de avaliagao de cargos, pesquisa sala- 

rial, estruturas salariais, custo, implanta^ao e manu- 

tengao da politica salarial da empresa. 

O sistema de "Pontos", e sem duvida, o metodo 

de avaliagao de cargos que tern ocupado grande pre- 

ferencia na generalidade dos varios tipos de organiza- 

^oes empresariais. Atribui-se a Merril R. Lott, o 

desenvolvimento do primeiro metodo de avalia^ao por 

'Tontos" Seu piano foi mostrado em um artigo publi- 
cado em maio de 1925. Ainda que nos anos seguintes 

tenham sido efetuadas muitas mudan^as, principal- 

mente no campo estatistico, a maior parte dos pianos 

de avaliagao atualmente em uso, derivam de sua ideia 

original de decompor o trabalho em seus componen- 

tes, assinalando um valor em pontos a cada parte. 
Alem do sistema de "pontos'' temos tambem o siste- 

ma quantitative, que e o de "Compara^ao de Fato- 

res", e o nao quantitative, que envolve o de "Escalo- 

namento" e o de "Graus Pre-Determinados" 

Estes pianos remuneram o empregado pelo 

conteudo do cargo que ocupa. Cobrem supervisao, 

gerencia, horistas, mensalistas, mas naturalmente, a 

discussao aqui focaliza a sua aplica^ao para as posi- 

goes dos profissionais. Quase todos os administradores 

salariais concordam que os profissionais sao "diferen- 

tes", embora, provavelmente, nao haja outro grupo de 

empregados sobre o qual haja tao pouca concordancia 

quando se chega a questao de sua compensa^ao sala- 

rial. Na realidade, nao sao os profissionais que sao 

"diferentes" e sim os cargos por eles ocupados e que 

sao diferentes dos cargos dos horistas, mensalistas, 
gerencias etc. 

Nas classifica^oes correntes sao considerados 

cargos profissionais aqueles que, sem envoiverem 

atribui^oes gerenciais e de comando, mostram as 

caracteristicas abaixo relacionadas: 

- requerem formagao de nivel universitario ou certifi- 

- cado provisionamento, embora tambem alguns car- 

gos mensalistas tambem o exijam; 

- Atuam no campo da investiga^ao cientifica, bem 

como realizam atividades de pesquisa e desenvolvi- 

mento: 

a) desenvolvendo novos produtos e/ou services; 

b) melhorando produtos e/ou servi^os existentes; 

c) promovendo conhecimentos e descobertas; 

d) melhorando processes de produ^ao, incluindo 
redu^ao de custos e aprimoramento de produto 

e/ou servi^os; 

e) descobrindo novas finalidades para produtos e/ou 

services existentes; 

f) descobrindo aplica^oes para subprodutos ou resi- 

dues; 

g) estudando e analisando produtos e/ou services de 

firmas concorrentes; 

h) criando services tecnicas e de assessorias para os 

departamentos funcionais na organiza^ao; 

- As expectativas organizacionais sem especificar, 

necessariamente, forma^ao superior, requer expe- 

riencia e trabalho original e criativo, implicando em 

inova^oes e outras caracteristicas de natureza seme- 

Ihante; 

- Possuem tipicamente uma ampla variedade de des- 

cri^ao de metodos utilizados nos problemas de 

ordem tecnica, economica, social, industrial e orga- 

nizacional, implicando em razoavel liberdade na 

escolha e programa^ao dos trabalhos, envolvendo o 
"que fazer" e "como sera feito" 

- As tarefas e o nivel do trabalho exercido implicam , 

essencialmente, em contribui?ao individual. E tan- 

givel o toque pessoal e a marca da individualidade 

no trabalho desenvolvido, pois os fatores chaves de 

seus cargos sao o conhecimento e o talento. 

A qualidade imponderavel de conhecimento 

que um profissional pode oferecer para a empresa, tor- 

na-se extremamente complexa a avaliagao de sua con- 

tribui^ao a opera^ao desta empresa. 

A partir desses elementos, verifica-se que o pro- 

cesso de estruturagao salarial com base no "conteu- 

do", torna-se inadequado para os cargos profissionais, 

pelo fato do ocupante exercer grande influencia na 

determina?ao do proprio conteudo do cargo. 
Em seu notavel trabalho, "Administragao de 

Salarios para Profissionais", o Prof. Gilnei M. Teixeira, 
acentua que "associada a este fator preponderante, a 

aplicagao de uma serie de instrumentos e criterios 

igualmente improprios tern contribuido para uma 

inflexibilidade, destacando-se: 

• a constitui^ao de cargos altamente especializados 

que, alem de tirarem da empresa a flexibilidade na 

utilizagao do profissional, limitam a libera^ao do 

seu potencial e a realizagao de sua capacidade; 

• a consideragao de diferengas insignificantes no 

valor relative do cargo, inexistentes na situagao de 

trabalho e resultante da aplicagao de instrumentos 
de avaliagao de cargos inadequados; 

• os limites rigidos de faixas salariais, cuja amplitude 

tem sido dissociada do tempo ideal em que o 

empregado deve permanecer no cargo, para se 

desenvolver e galgar um posto superior; 

• aumentos iguais e nos mesmos intervalos de tempo 

a empregados de diferentes desempenhos e contri- 

buigoes, o que tem conduzido ao procedimento de 

se igualar por baixo; 

• alienagao do gerente do processo de classificagao 

funcional e progresso salarial do empregado, transfe- 

rindo tal autoridade a norm as rigidas, insensiveis 

as diferengas individuals de qualificagao e outras. 

Ele aponta em seu trabalho, tres tragos basicos que 

atualmente caracterizam os profissionais, como um 

grupo. Sao eles: 
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Crescente mobilidade ocupacional 

Ao contrario da estabilidade perseguida pelos 

profissionais em epocas anteriores, os profissionais de 

hoje caracterizam-se por uma acentuada mobilidade 

ocupacional. Na busca de seus objetivos, os profissio- 

nais nao se condicionam, como anteriormente, aos 

limites de uma determinada empresa, ou regiao. Vale 

ressaltar que a influencia do FGTS no conceito da 

estabilidade tomou praticamente sem sentido esse 

dispositive legal como elemento de fixa^ao profissio- 

nal. 
A despeito dessa acentuada mobilidade ocupa- 

cional, as praticas tradicionais de Administra^ao 

Salarial continuam se apegando excessivamente a 

coerencia interna dos salaries, em detrimento da 

coerencia extema ditada pelo mercado de trabalho. 

0 resultado e o enfraquecimento da posi?ao 
competitiva da empresa, o que tern acentuado mais e 

mais a mobilidade profissional. Vale ressaltar que 

neste momento de crise em que vivemos, esta mobili- 

dade esta refreada, mas este fato nao invalida esta 

caracteristica marcante dos profissionais. 

Abertura 

"Como um grupo, os profissionais atuais espe- 

ram da empresa um clima de abertura, em que pos- 

sam tomar conhecimento amplo do processo decisorio 

que Ihes afete" 

A respeito desse aspecto, nas ultimas eleigoes, 

um partido politico distribuiu um domumento entitu- 

lado "A Engenharia Nacional esta em Crise", onde 

uma de suas propostas era o "Estabelecimento de um 

piano de carreira profissional nas empresas estatais 

que levasse em conta a experiencia e a qualifica^ao 

dos Profissionais" Exemplificando, podemos citar os 
movimentos existentes nas diversas empresas estatais 

propugnando por participa^ao na fixa^ao dos objeti- 

vos das mensionadas organiza^oes. 

Progresso funcional e profissional 

Neste ponto, enquanto boa parte das empresas 

visualiza o profissional como mais um dos diversos 

ocupantes dos cargos, este se considera, alem de 

empregado, um detentor de uma profissao com res- 

ponsabilidade e necessidades que extrapolam os limi- 

tes da instituigao em que trabalha. 

Em decorrencia dessa posi^ao, as empresas tern 

atuado, quase que sistematicamente, ao nivel do pro- 

gresso funcional, preocupando-se com o problema 
simplesmente em termos de promo^ao funcional e 

aumento por merito. Poucas sao as empresas que tern 

atuado no sentido de formular programas que favore- 

9am o progresso profissional em termos de: oportuni- 

dade de escrever e publicar trabalhos, participa^ao 

em associagao profissional e congresses, oportunidade 
para estudos de pos gradua^ao etc. 

A analise critica anteriormente enunciada, 

bem como o carater especial do trabalho dos profissio- 

nais, juntamente com as consideragbes sobre suas 
motiva^oes e aspiragbes especiais, tern conduzido a 

um desenvolvimento de uma variedade de sistemas de 

Administragao de Salarios, todos presumivelmente, 

para reduzir os aspectos criticos ja mencionados e ao 

mesmo tempo talhados para suas especifica^bes fora 

de rotina. _ . 
Dentre os varios sistemas existentes, um 101 

escolhido para descri^ao e analise: a "Curva de Matu- 

ridade" tambem conhecida como "Curva de Carrei- 

ra" Historicamente, a metodologia foi oriunda de 

uma abordagem usada pelos Laboratorios de Telefo- 

nes Bell, nos meados de 1930. Posteriormente, a tecni- 

ca foi refinada em 1940, em alto grau, em Los Alamos. 

Se atentarmos para as datas historicas, consta- 

taremos que foi necessario o desenvolvimento de uma 

nova tecnica em 1930, presumindo-se que o sistema de 

Pontos nao atendesse aos objetivos da Administra^ao 

Salarial para os cargos profissionais. 

A "Curva de Maturidade" ou "Curva de 

Carreira" nao faz referencia direta as responsabilida- 

des da posigao ou atribuigbes especificas; pelo contra- 

rio, sua suposi^ao fundamental e de que o empregado 
profissional e uma "Fonte Produtiva", cuja contribui- 

9ao aumenta com a maturidade profissional, com a 

taxa de aumento dependendo de sua habilidade inata 

e tendencias (ja manifestadas pelo desempenho) e 0 
montante de treinamento que a ele foi dado. 

Tambem e oportuno lembrar que as organiza- 

gbes sao constituidas por pessoas e a melhor organiza- 

9ao teorica ira falhar, se as pessoas forem negativa- 
mente motivadas. 

Um exemplo hipotetico da "Curva de Maturi- 

dade" ou "Curva de Carreira" e mostrado a seguir: 

salario 
Crf 1.100.000 

Crl 250.000 

0" DECIL 

:i QI ARTII 

MEDIAN A 

1 Ql ARTIE 

1 DECIL 

1 •> .1 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

NIVEL DE MATURIDADE 

Por pressuposto basico as "Curvas de Maturi- 

dade" ou "Curvas de Carreira" sao regressivas e nao 
progressivas, o que reflete, principalmente, o fato que 

as mencionadas curvas se aplicam, em geral,somente 

aos profissionais e nao aos supervisores, gerentes etc.. 
A "Curva de Carreira" ou "Curva de Maturi- 

dade" e um instrumento bastante adequado para tra- 

tamento salarial dos cargos profissionais, permitindo 

a elabora^ao de estruturas-salariais individualizadas, 
fundamentando-se na interagao de tres variaveis: 

• salarios correntes no mercado; 

• maturidade profissional; e 

• desempenho individual. 

Quanto ao primeiro item e oportuno lembrar 

que, para captar os salarios correntes no mercado, e 

necessario que a pesquisa seja desenvolvida em conso- 

nancia com a metodologia do sistema. 
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E interessante lembrar que os processes tradi- 

cionais de pesquisa, enfatizando o relacionamento 

salario e freqiiencia nao se ajustam perfeitamente aos 

cargos profissionais, pois neles ha uma tendencia de 

estreitamento entre as atribui^oes do cargo e seus ocu- 

pantes, tornando valida a coloca^ao de que, nesse ni- 

vel de especializagao e "o homem que faz o cargo" 

A pesquisa tradicional ao re velar que, por 

exemplo, o salario medio de um engenheiro e de Cr$ 

420.000 pouco subsidio traz ao especialista de cargos e 

salaries, pois ha carencia de informa^oes sobre o nivel 

de maturidade e grau de desempenho do ocupante. Ao 

lado disso, outro inconveniente originario da metodo- 

logia tradicional diz respeito a identifica^ao dos car- 

gos, pois as empresas, alem de titula^ao propria, 

expressam as carreiras profissionais em estagios dife- 

rentes. Assim, a titulo de ilustragao, a atividade de 

Economia numa empresa pode ser representada pelos 

cargos de Economista I e 11 e noutra por Economista 

Trainee, Auxiliar, Pleno e Especialista. E essa 

problematica ligada a identifica^ao e ainda agravada 
pelo fato de as amplitudes de maturidade, para cada 

cargo, serem diferentes em cada empresa. 

Quanto ao segundo item "maturidade profls- 
sional", e o conjunto de elementos que caracteriza e 

dimensiona a bagagem profissional adquirida, tanto 
no contexto intemo como no extemo, e a ser aplicada 

em atividades profissionais da empresa. A natureza e 

o nivel da "maturidade profissional", conforme ja 

vimos, e que preponderam na configura^ao do cargo. 

Embora nao comportando descrifao padronizada de 
conteudo, aos cargos profissionais correspondem atri- 

bui?oes basicas, definidas pela empresa. 

Para isso e muito importante que todos os pro- 

fissionais enviem "periodicamente" a unidade de 

Recursos Humanos uma copia de curriculum vitae, 

contendo todas as informagdes necessarias a um com- 

pleto julgamento. A avaliagao global devera ser con- 

firmada e aceita pela alta Dire^ao, responsavel pela 

politica administrativa e salarial. 

Quanto ao terceiro item - desempenho indivi- 

dual - um elemento primordial no exito do "metodo" 
reside na ado^ao de um sistema de avalia^ao de 

desempenho realmente eficaz. Mas, quanto a filosofia 

de avalia^ao de desempenho, acreditamos, que a 

avalia^ao nao deve relacionar-se diretamente a politi- 

ca salarial. E evidente que a ascensa^ao funcional do 

profissional e, conseqiientemente, seu nivel salarial 

estarao associados ao desempenho; no entanto, nao e 

recomendavel que decisoes de ordem salarial fiquem 

associadas diretamente a avalia^ao de desempenho; 

epocas diferentes devem ser utilizadas para uma e 

outra atividade. Alem do mais, deve-se realgar que a 

fixa^ao salarial nao e dependente apenas do desempe- 

nho profissional, sendo influenciada fortemente' pela 

situagao do mercado de trabalho e pelo nivel de matu- 

ridade. 

Em termos operacionais, na abordagem da 

"Curva de Maturidade", o principal passo e a obten- 

gao ou a deriva^ao de uma familia de curvas em que os 

salaries sao plotados contra niveis de maturidade e 

tragados com base em separatrizes estatisticas calcu- 

ladas por modelagem estatistica e que tern por objeti- 

vo basico a considera^ao das diferen^as individuais de 

maturidade e desempenho. 

A "Curva da Maturidade" funciona, assim, 
como um conjunto de faixas de salaries que, de um 

ponto de vista operacional substitui a estrutura de 

salario. As amplitudes em cada classe de maturidade 

correspondem a distancia entre as curvas relativas as 

separatrizes extemas. 

A sistematica de fixagao do salario, com base 

na "Curva da Maturidade", pode ser assim descrita: 

como primeiro passo, determina-se, atraves da 

analise do curriculum vitae de cada profissional, a 

faixa de maturidade que Ihe deve corresponder; 4,7, 

10 etc.. No segundo passo, determina-se pela conside- 

ra^ao do desempenho individual a curva aplicavel ao 

empregado. Por exemplo, na curva hipotetica apre- 

sentada para o empregado situado na categoria excep- 

cional corresponderia a curva relativa ao O9 Decil; 

para o empregado considerado no grupo excelente, a 

curva correspondente ao 39 Quartil, e assim consecuti- 
vamente. 

A seguir situando-se na curva correspondente 

ao desempenho o ponto referente a maturidade do 

empregado, localiza-se o salario a ser-lhe fixado. Em 

seguida, a progressao salarial do empregado e baseada 

na considera^ao de sua performance, dentro de seu 

grau de maturidade. Como os dois elementos basicos 

considerados - maturidade e desempenho - variam no 
tempo, o impulse salarial do empregado resultara de: 

• aumento de salaries decorrentes da simples mudan- 

ga de grau de maturidade, quando o empregado 

permanece na mesma categoria de desempenho. 

Nesta hipotese, o empregado e apenas deslocado 
para o salario superior na mesma curva em que se 

encontra localizado; 

• aumento de salario decorrente de mudangas do 

grau de maturidade com melhoria na categoria de 
desempenho, hipotese em que o empregado muda 

de faixa e de curva, recebendo, naturalmente, 

aumento superior ao da situagao acima descrita. 

O grafico a seguir ilustra, numa "Curva de 

Maturidade" hipotetica, as duas situa?5es de aumen- 

to de salaries para dois profissionais que em 1982 com 

5 no nivel de maturidade, foram situados na categoria 
de desempenho correspondente a excelente e que no 

corrente ano se colocaram um na mesma categoria e 

subindo outro para a de excepcional. 

salario 
Cr$ 1.100.000 

Cr$ 250.000 

9" DECIL 

:r QUARTIL 

MEDIANA 

I QUARTIL 

1 DECIL 

1—i—i—i—i—i—i—i—i—i—i—i—i—i—i—i—r 
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Nos casos de mudan^a para baixo da categoria 
de desempenho, face a nao possibilidade legal de 

redugao salarial, o empregado e mantido na posigao 

salarial em que se encontra, nao recebendo, portanto, 

nem mesmo o aumento de salarios decorrentes da 

mudanga do grau de maturidade. A partir desse 

momento, o seu progresso salarial e feito em relagao a 

sua nova faixa de maturidade - faixa anterior - somen- 

te voltando a outra faixa, apos classifica^ao na catego- 

ria mais elevada. 

A atualizagao das Curvas Salariais e feita pela 

consideragao conjunta das variaveis - pregos ao consu- 

midor e mercado de salarios - Como a maioria dos 

processes desenvolvidos no campo da Administragao 

Salarial a "Curva da Maturidade" apresenta fungoes 

e disfungoes. Uma sintese pode ser assim apresenta- 

da: 

• 0 Sistema permite uma grande flexibilidade na 

utilizagao de recursos humanos, pois a medida que 

nao requer a descrigao do cargo, nao impoe limites 

rigidos de atribuigoes. As instituigoes que traba- 

Iham com a chamada estrutura matricial podem 

desenvolver seus projetos com a flexibilidade que 
Ihes e necessaria. 

• 0 Sistema tern tido maior aceitagao por parte dos 

profissionais, principalmente quando divulgado, 

facilitando o entendimento por parte dos mesmos 

quanto aos criterios utilizados para fixagao dos 

salarios. 

• Assegura a progressao salarial sem a limitagao esta- 

tica das faixas salariais elaboradas para cargos, 
muitas vezes, de conteudo nebuloso. 

• Mantem o objetivo da Administragao Salarial 

conhecido como "Equilibrio Externo dos Salarios", 

pois o seu posicionamento competitivo e determi- 

nado na sua essencialidade pelo comportamento do 

mercado. 

• E de dificil aplicagao a profissionais novos ou sem 

tradigao formada no mercado de trabalho. 

• Desenvolvendo-se uma estrutura salarial separada 

para os profissionais, existe o problema de integrar 

esta estrutura com as demais existentes na empre- 

sa. Se isso nao ocorrer, podera haver conflito no 
objetivo da Administragao Salarial, conhecido 

como "Equihbrio Interno dos Salarios" 

• E muito dificil situar o profissional na Curva de 

Maturidade adequada. Se essa colocagao nao for 

efetuada convenientemente, todo o processo pode 

ser convertido numa mera racionalizagao de 

aumentos pre-determinados, tais como: antigiiida- 

de, tempo de servigo etc. 

• Alguns profissionais sao bastante conhecidos e alta- 

mente respeitados e podem realizar uma contribui- 

gao pessoal tao importante, que seu valor desafia 

todo e qualquer sistema de compensagao salarial. 

• Devido a maior complexidade, a natureza indivi- 

dualizada e as multiplas consideragoes intangiveis 

dos cargos profissionais, os resultados de sua 

avaliagao sao, indubitavelmente, menos precisos 

que os outros tipos de cargos. 

A UTILIZAGAO DAS CURVAS 

DE MATURIDADE 

• 0 uso mais comum e para guiar a atividade salarial 

para a divisao ocupacional de cargos profissionais. 
• Existem organizagoes que, apesar de utilizarem 

outros sistemas de avaliagao de cargos, desenvol- 

vem "Curvas Internas de Maturidade" para deter- 

minarem sua posigao competitiva. 
• Outras usam as curvas para decidir sobre os orga- 

mentos salariais, atraves de mensuragao do cresci- 

mento ano-a-ano, resultante da adigao de um nivel 

de maturidade na curva mais o movimento ascen- 

dente das curvas devido aos fatores inflacionarios; 

calculado a media de seus movimentos e determi- 

nado estatisticamente o seu valor pelo numero de 

profissionais da organizagao para cada nivel de 

maturidade. 

Ainda que os aspectos conceituais e metodolo- 
gicos da "Curva da Maturidade" tragam "algumas 

complicagoes" a Administragao de Salarios, sua utili- 

zagao resulta em aspectos vitais para a adequada 

compensagao e motivagao dos empregados profissio- 

nais. Por outro lado, proporcionam importante opor- 

tunidade para um melhor aproveitamento do talento 

profissional dentro da empresa. 

Numa abordagem mais ampla, o progresso de 

uma nagao relaciona-se com os niveis gerais de edu- 

cagao e especializagao da totalidade da populagao de 
um pais; esta, porem, ainda mais intimamente vincu- 

lado ao desenvolvimento de seus recursos humanos 

estrategicos ou de alto nivel. 

A escolha da "Curva de Maturidade", bem 
como de qualquer outra tecnologia de cargos e sala- 

ries, e materia que deve ser decidida pela analise dos 

objetivos, das caracteristicas e, principalmente nos 

dias atuais, dos recursos que cada organizagao dis- 

poe. 
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Organizagoes brasileiras 

e japonesas: uma 

tentativa de comparagao 

0 artigo estabelece uma comparagao entre as organizagoes 

japonesas e brasileiras, tomando como ponto de referencia 

a Teoria Z. Analisa a formagao historica do Brasil sob 

uma perspectiva sociologica, mostrando de que forma a 

cultura nacional imprime seus tra^os as organizagoes. 

Discute ainda a possibilidade de transposi^ao 

de praticas administrativas japonesas para o contexto 

das organizagoes brasileiras. 
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IMPORTANCIA DOS ESTUDOS 

COMPARADOS 

"A unica maneira de compreender os trapos 

organizacionais especificos de uma sociedade consiste 

em compara-los com os tra^os organizacionais de 

outras sociedades" (Mouzelis, 1975:187). A teoria das 

organiza^des conserva um carater etnocentrico, pois 
a investiga^ao empirica tem-se limitado principal- 

mente ao estudo de organizagoes americanas e ingle- 

sas. Isto nos coloca a questao de transferibilidade da 

teoria. Ate que ponto teorias desenvolvidas em deter- 

minado contexto cultural podem ser transferidas para 

culturas distintas? Que conseqiiencias podem resultar 

da transposigao de tecnicas e praticas administrati- 

vas, baseadas nessas teorias, em organiza?6es de 

sociedades culturalmente diferentes? Esta indaga^ao 

nao e uma novidade na teoria sociologica. Entre os 

estudiosos brasileiros, Guerreiro Ramos foi pioneiro ao 
abordar o problema, quando em 1958 publicou A 

Redu^ao Sociologica, em que examina a atitude 

imprescindivel a assimilagao critica da ciencia e da 

cultura importadas. 

O paradigma cultural vem contrapor-se a logi- 

ca do determinismo tecnologico, que afirma a possibi- 

lidade de uma teoria transnacional, passivel de ser 
testada em diferentes sociedades. No caso do Brasil 

esta abordagem culturalista assume uma relevancia 

especial. Em primeiro lugar, nossa forma^ao historica 

foi perpassada de transplantagao de ideias, valores, 

regimes politicos, praticas sociais e economicas do 

contexto cultural europeu para um pars que se cons- 
truia como na?ao. 

Nossa historia colonial e rica em exemplos dessa 

pratica. Com a Republica mudou-se o modelo trans- 

plantado (de europeu para norte-americano), mas nao 

mudaram as praticas de transposigao. Dessa forma, 

estamos sempre transferindo modelos de sociedades 

desenvolvidas, particulares de outro tempo e espago, 

para uma sociedade em desenvolvimento, mas que 

ainda guarda caracteristicas tradicionais. 

Em segundo lugar, o desconhecimento relative 

de nossa especificidade cultural em virtude do reduzi- 

do numero de pesquisas sobre nossa realidade e, parti- 

cularmente, sobre nossas organiza?6es, favorece a 

transplanta^ao de teorias e praticas administrativas 

de outros contextos para o nosso. Ate que ponto os 
resultados alcangados tern correspondido as expecta- 

ticas e uma outra questao, pois a logica culturalista 

argumenta que os membros da organiza^ao modifi- 

cam os modelos jjaportados para preservar os valores 

e padroes de comportamento vigentes. Estaria real- 
mente ocorrendo isto no Brasil? 

Um dos atuais focos de interesse dos autores 

americanos e a administra^ao japonesa. Muito se tern 

escrito sobre as praticas administrativas e sobre os 

altos indices de produtividade das empresas japone- 

sas. 0 conhecido livro de Ouchi (1982) tern contribui- 

do para popularizar a chamada Teoria Z. Na verdade, 

nao se trata propriamente de uma teoria no sentido 
ciehtifico da palavra, mas de um conjunto de praticas 

administrativas adotadas pelas organizagoes japone- 

sas. 

O desempenho dessas organiza?oes tern sido tao ele- 

vado que consultores de empresas vem preconizando a 

ado^ao de tais praticas ou "teorias" pelas organiza- 

?6es brasileiras. E sob este aspecto que o estudo com- 

parativo das duas culturas pode esclarecer muitas 

questoes. 

CULTURA JAPONESA X 

CULTURA BRASILEIRA 

A cultura japonesa, de tradi^ao milenar, apre- 

senta como uma de suas caracteristicas a valorizagao 

do coletivo, em detrimento da individualidade. 0 tipo 

de atividade economica predominante no passado e a 

configuragao geografica do pais compuseram um esti- 

lo de vida em que as pessoas viviam muito proximas e 

com pouca privacidade, trabalhando em conjunto 

para sobreviver. Segundo Ouchi (1982:66), "era inevi- 

tavel que o unico valor social mais fundamental a 
emergir, o unico valor sem o qual a sociedade nao 

poderia continuar a existir, fosse o de que um 

individuo nao faz diferen^a" As rela^oes sociais favo- 

recem a intimidade, a confian^a e a coopera^ao. A 

sociedade japonesa guarda ainda muitos tragos feu- 

dais e patrimoniais. As pessoas pertencem a clas e 

jamais podem escapar a rede de rela^oes familiares, 

sociais, comunitarias, religiosas e economicas que as 
unem. Segundo Ouchi (1982:89-90) "se um membro 

deixar de cumprir suas obriga?6es, membros de sua 

familia com certeza as assumirao, ou entao pagarao 

um pre^o muito alto ou seja, o banimento de todos os 

membros da familia da rede economica e social da 

comunidade. Esta comunidade, etnicamente vincula- 

da, elimina assim a necessidade de contratos ou 

garantias para proteger um emprestimo" 

Estes clas tambem funcionam, em grande parte, com 

base na confianga. 
"Quando a vida economica e social estao inte- 

gradas em um todo unico, as relagoes entre os indivi- 

duos se tornam intimas. Ao inves de uma liga^ao atra- 

ves de um unico relacionamento de trabalho, os indi- 

viduos se interligam por vinculos multiples. Essa rela- 

gao intima torna impossivel escapar as frustra^oes e 

tensoes passando algum tempo com um outro grupo 

completamente diferente. Esse tipo de intimidade 

desestimula a agao egoista ou desonesta do grupo, ja 

que as relagoes inamistosas nao podem ser deixadas 

para tras. As pessoas que vivem no dormitorio de uma 

empresa, que jogam em sua equipe de beisebol, que 

trabalham juntas em cinco comites diferentes, e 

sabem que, a situa^ao continuara sendo essa pelo res- 

to de suas vidas, desenvolverao um relacionamento 

unico. Valores e cren^as se tomam compativeis, 
quanto a uma ampla faixa de assuntos, referentes ao 

trabalho ou nao. 0 verdadeiro grau de esforgo e de 

desempenho de cada pessoa se evidencia, e os relacio- 

namentos intimos ocasionam um alto nivel de sensibi- 

lidade e entendimento com respeito as necessidades e 

pianos mutuos. Esta mistura de apoios e restrigoes 

promove confian^a mutua, ja que as metas compati- 

veis e a abertura completa eliminam os temores e os 

desejos de embuste. Assim, intimidade, confian^a e 

entendimento crescem onde os individuos estao liga- 

dos entre si atraves de la?os multiples em um relacio- 

namento holistico" (Ouchi, 1982: 56-57). 
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O sentido da cooperagao pode ser bem exempli- 

ficado pelo Shunto. Trata-se de uma estrategia sindi- 

cal desenvolvida pelos sindicatos de empresa (90% dos 

sindicatos japoneses) que se fundamenta na ideia de 

que uma greve isolada de um sindicato faria a empre- 

sa correr o risco de perder parte de seu mercado em 

beneficio dos concorrentes. Uma a^ao resultante de 

acordo entre todos os sindicatos de empresa elimina o 

risco, pois a greve seria geral, nao implicando nenhum 

risco de perda de mercados por qualquer empresa par- 

ticular. Esta estrategia converteu-se numa cerimonia 

quase ritual; o Shunto e uma ofensiva sindical da pri- 

mavera e que se repete todos os anos (Sato, 1983). 

As relagoes entre empresa e sindicatos nao sao 

de antagonismo, mas de coopera^ao. Esta rela^ao de 

coopera^ao se estende tambem a familia. A dire^ao 

das organiza^oes convoca, no inicio do ano, mulheres e 

filhos dos operarios para explicar o sentido da coope- 

ra^ao esperada das mulheres quando os maridos 

chegam tarde ou sacrificam os fins de semana para se 
dedicar a atividades da empresa. Nao ha separagao 

entre a vida familiar e a vida profissional; a empresa e 

uma extensao da vida familiar. Segundo Hirata a 

empresa utiliza a identidade do grupo japones como 

uma forma de identidade primordial na vida social. 

Mas talvez a caracteristica marcante da cultu- 
ra japonesa seja a sua homogeneidade considerada 

em termos de ra^a, historia, lingua e religiao. 

Os tragos da cultura brasileira se contrapoem a 

cultura japonesa. Embora no Brasil tenha-se implan- 

tado durante a colonizagao uma sociedade de feigoes 

predominantemente feudais, com base na atividade 

agraria, nossa cultura apresenta caracteristicas pecu- 

liares que a distinguem da japonesa. 

Primeiramente, nossa formagao social deu-se 
no isolamento das grandes fazendas, que se consti- 

tuiam como unidades economicas praticamente auto- 

nomas. Tudo se produzia nelas para consume proprio, 

ao mesmo tempo em que eram voltadas para o exte- 

rior, para exportagao. A grande extensao territorial 

dos latifundios, aliada ao tipo de relagoes sociais 

entre o fazendeiro e os empregados, os agregados e os 

escravos da fazenda, enfim, entre todos aqueles que 

gravitavam em torno desse centrOj favoreceram ao 

mesmo tempo a intimidade em familia e o isolamento 

das familias. O senhor e autoritario, todo-poderoso e 
paternalista; dele dependem todos os demais. Por sua 

vez, empregados, agregados e escravos sao afetiva- 

mente ligados a ele; devem-lhe lealdade e respeito e 

esperam sua protegao. 

"A vida se organiza em torno da grande pro- 

priedade rural - a fazenda - e, dentro dessa, a familia 

patriarcal e o nucleo, cujo chefe exerce sua autoridade 

de maneira ampla, absoluta e arbitraria sobre descen- 

dentes, agregados, escravos e empregados. A fazenda 

e uma verdadeira autarquia, com auto-suficiencia 

economica, vida religiosa, escola e mesmo uma indus- 

tria caseira que a faz depender muito pouco do inci- 

piente comercio externo e da prestagao de servigos dos 

artesaos e profissionais livres da cidade. 

Ali a vida social repousa numa cooperagao, 

cujo movel parece ser a propria sobrevivencia e forta- 

lecimento da familia como unidade de protegao a seus 

membros, gerando uma solidariedade fundada no sen- 

timento. Alias, segundo Buarque de Holanda, e esse 

tipo de solidariedade que prevalece no animo do colo- 

nizador portugues, o que desfavorece a formagao de 

vinculos e associagoes que nao sejam baseados no sen- 

timento e em lagos afetivos proprios do circulo domes- 

tico. 

Dessa unidade familial, compacta, ligada pelo 

sangue, pelo parentesco e pela amizade, fechada sobre 

si mesma, intolerante e resistente as pressoes exter- 

nas, emergem os valores, os habitos e a mentalidade 

que orientarao as relagoes economicas, sociais e politi- 

cas da vida brasileira, de forma quase absoluta ate 

1930, e em maior ou menor grau ate os dias atuais" 

(Oliveira, 1970: 58). 

Nossa sociedade foi sempre identificada como 

autoritaria e este carater se manifesta em todos os 

setores e dimensoes da vida social. "Na medida que o 

autoritarismo esta associado a clivagens sociais, poli- 

ticas e economicas, ou desniveis na distribuigao de 

prestigio, poder e riqueza, estas clivagens tenderao a 

manifestar-se no sistema de estratificagao social, na 

intensidade da mobilidade social e na diferenciagao 

vertical das organizagoes" (Bertero, 1980: 66). 

Em conseqiiencia, nossa cultura enfatiza os 

valores personalistas. A "pessoa" e um ser psicologico 

altamente individualizado, unico, alguem socialmen- 
te significativo. E aquele que tern status, prestigio 

social, poder ou uma rede de relagoes sociais que faci- 

litam seu acesso ao poder. A distingao estabelecida 

por Da Matta (1981) entre "individuo" e "pessoa" e 

bastante esclarecedora. Trata-se da oposigao de duas 

eticas: a burocratica, impessoal e igualitaria e a pes- 
soal, distintiva e hierarquizante. A nogao de individuo 

pressupoe um igualitarismo que nao existe em nossa 

sociedade. Um trago resultante disto e a desconfianga 

que permeia as relagoes sociais. Os que pertencem a 

familia de prestigio tern privilegios e gozam de trata- 

mento de excegao na esfera social e economica. Mas os 
que nao tern status nem prestigio sao tratados no 

rigor da lei e deles se exigem provas, ampla documen- 
tagao etc., pois parte-se do pressuposto de que o indi- 

viduo nao merece confianga. A nivel do discurso e da 

ideologia, a sociedade brasileira e cordial, informal e 

democratica mas a pratica social denota autoritaris- 

mo, hierarquizagao e racismo. Esta alias e uma das 

faces do formalismo que permeia nossas relagoes 

sociais. O formalismo segundo Guerreiro Ramos 

(1966) significa a discrepancia entre a norma prescrita 

e a conduta concreta, sem que a nao observancia da 

norma acarrete sangoes para os infratores. 0 formalis- 

mo apresenta dois fenomenos associados: a superposi- 

gao e a heterogeneidade. O primeiro consiste no exer- 

cicio cumulative de fungoes por uma mesma unidade 

social. Por exemplo, a familia acumula outras fungoes 

sociais tais como a politica, a economica etc. A hetero- 

geneidade significa a coexistencia do antigo e do 

modemo, que se expressa nao somente em termos 

materiais, tecnologicos, mas tambem no terreno das 

relagoes sociais, dos habitos e da conduta. Para aquele 

autor o formalismo tern uma dimensao estrategica. 

Entre outras fungoes, seria uma estrategia que facili- 

taria a mobilidade social vertical, transformando os 

polos de uma polaridade em termos de uma ambigiii- 
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dade. Dai o aparecimento de praticas socials estra- 

nhas aos criterios racionais das sociedades burocrati- 

zadas, tais como o nepotismo, o subomo, o favoritis- 

mo, o pistolao. 0 formalismo representa tambem uma 

estrategia de articula^ao com o mundo exterior. 

Segundo Guerreiro Ramos (1966) ha duas economias 

dominantes no pais: uma correspondendo as rela^oes 

economicas mundiais, extemas e outra, as rela^oes 

economicas menos avangadas, intemas. Essas duas 

nao se limitam a coexistir, mas tern um carater diale- 

tico; sao dois aspectos do mesmo processo de mudan- 

Bertero (1980) tambem ve o fenomeno desta 

maneira e faz alusao a dois setores na sociedade: o 

dinamico ou central e o periferico ou marginal. Esta 

dicotomia se manifesta ainda a nlvel das organiza?6es 

e dos individuos. As organiza^oes modemas e comple- 

xas se concentram no setor dinamico da sociedade. Ao 

nivel dos individuos ocorre o mesmo; as pessoas que 

vem do setor dinamico colocam-se nas organiza^oes 

em posigoes de hierarquia, poder e status. Aqueles 

que vem do setor periferico sao absorvidos por essas 

organiza^oes em fungoes subaltemas ou que exigem 

pouca qualifica^ao, ficando marginalizados na hierar- 

quia e nas posi^oes de poder. 

Se a sociedade japonesa e homogenea, a nossa e 

bastante heterogenea em termos de raga, religiao e 

cultura. 

E interessante comparar a atitude das pessoas 

nas duas sociedades. Uma pesquisa de Rosen (1964) 

sobre a motiva^ao no Brasil e nos Estados Unidos 

demonstra que entre nos ainda e bem expressive o 

fatalismo e a passividade, como resultados do proces- 

so de socializagao. Nossa cultura nao valoriza o traba- 

Iho e o esfor^o para realizar e as pessoas nao veem 

uma rela?ao direta entre o esfor^o e os resultados 

alcan^ados. O futuro e sempre incerto e produto do 

acaso ou da sorte. 

No Japao uma pesquisa realizada sobre a moti- 

va^ao para a realiza^ao pessoal a partir do nivel de 

instru^ao e da universidade de origem mostra que os 

jovens entrevistados estariam dispostos a aumentar 

suas responsabilidades, nao ter mais tempo livre, 
sacrificar a familia, perder a liberdade de expressao e 

ate negligenciar a saude para poder conseguir sua 

chance na vida (Kadowaki citado por Jolivet, 1983). 

Confirm a tambem que os mais combativos sao os que 

vem dos circulos elitistas. Embora reconhegamos que 

as duas pesquisas sao diferentes em termos de amos- 

tra, da epoca e das questdes formuladas, achamos, 
entretanto, que fomecem alguma indica^ao de como 

as pessoas se posicionam diante da vida e do futuro 

nas duas sociedades, o que, de resto, ira refletir-se no 

seu comportamento nas organizagoes. 

Em suma, a cultura japonesa valoriza o coleti- 

vo, a intimidade, a cooperagao, a confian^a e apresen- 

ta grande homogeneidade. 

A cultura brasileira favorece o personalismo, a 

intimidade, o autoritarismo, a hierarquiza^ao, a des- 

confianga e e bastante heterogenea. 

Vejamos agora como estas caracteristicas cul- 

turais fundamentam as praticas administrativas nas 

duas sociedades. 

ORGANIZAgAO JAPONESA E 

ORGANIZACAO BRASILEIRA 

Ouchi (1982) descreve as organiza^oes japone- 

sas ao longo de sete dimensoes e as compara a organi- 

zagoes norte-americanas. Tomando essas dimensoes 

organizacionais, vamos tentar descrever as organiza- 

goes brasileiras e compara-las com as japonesas. 

Mas isto nos coloca uma dificil questao: havera 

uma organiza^ao brasileira tipica? Se houver, quais 

sao as suas caracteristicas? 

Dado o carater de heterogeneidade da nossa 

cultura, julgamos que nossas organiza^oes tambem 

irao apresentar tal caracteristica. Assim, esperamos 

encontrar formalismo e dualismo nessas organiza^oes. 

Bertero (1980) argumenta que pesquisas comparati- 

vas como as de Harbinson & Myers, Heller & Porter, 

Sirota & Greenwood, realizadas em diversos paises, 

tern enfatizado mais as semelhan^as do que as dife- 

ren^as culturais e organizacionais, e atribui tal fato as 

compara?6es entre administradores de subsidiarias de 

empresas multinacionais. Segundo aquele autor, as 

multinacionais apresentam uma cultura propria ou 
uma subcultura, e sao poderosas homogeneizadoras 

de seus membros. "Existe a percep^ao de que as orga- 

niza^des realizam, ate certo ponto, um trabalho de 
ressocializa?ao, que se inicia no momento de admissao 
e do acolhimento, e freqlientemente se estende por 

anos. E ate apontado que a promo^ao so ocorre a 

medida que, alem do dominio tecnico de tarefas e tec- 

nologias, o membro da organiza^ao desenvolveu leal- 

dades e identifica^ao com sua organiza^ao que permi- 

tam a elimina^ao de riscos, sob a forma de deslealda- 

des e comportamentos que frustrem expectativas for- 

temente enraizadas na cultura organizacional" (Ber- 

tero, 1980: 61 - 62). 

For esse motivo, o que iremos descrever nao e 

aplicavel as multinacionais, mas ao contrario, carac- 

teriza as pequenas e medias empresas genuinamente 

nacionais, assim como o service piiblico, na sua face 
mais tradicional. Com efeito, as empresas brasileiras 
sao organiza^oes de administra^ao familiar e mostram 

muitas caracteristicas do passado patrimonial, onde 

as relagdes entre patrao e empregados eram persona- 

listas, afetivas, clanicas, mas tambem autoritarias e 

hierarquizantes. O tratamento que os empregados 
recebem depende de seu status social e do relaciona- 

mento com o patrao. 

Na administra?ao piiblica direta ainda sao 

encontrados muitos desses tra^os. 

V1NCULO EMPREGAT1CIO 

No Japao o papel da familia e importante e as 

empresas ainda apresentam uma gestao familiar. 

A dependencia do empregado e sua familia em 

rela^ao a organiza^ao e grande e se explica pelo fato de 

que o emprego no Japao e vitalicio. As oportunidades 

de emprego sao extremamente restritas; as grandes 

organiza^oes recrutam os empregados nas universida- 

des mais conceituadas ou nas escolas secundarias, e 

estes, uma vez admitidos, iniciam uma carreira que 

ira durar ate que completem a idade de aposentadoria 

(55 anos). 
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Na organizagao o empregado recebe um treina- 

mento que implica em passar pelas diversas fun^oes e 

departamentos, ate que tenha o conhecimento total 
da organiza?ao. A saida da empresa significa sair do 

mercado de trabalho. So existe o turnover a nivel das 

pequenas e medias empresas, onde as perspectivas de 

carreira nao sao compensadoras. 

O emprego vitalicio existe tambem para o pes- 

soal de produ^ao. Os contramestres sao recrutados 

entre os operarios mais antigos - de 10 a 15 anos na 

organiza^ao - o que cria uma rela^ao de menor anta- 

gonismo entre a administragao e os operarios. Essa 

relagao vitalicia desenvolve nos empregados lealdade 

a organiza?ao, fidelidade, coopera^ao, identifica^ao. 

A importancia que as empresas atribuem as atitudes 

dos empregados faz com que seja mal-vista a demis- 

sao voluntaria. As empresas, por sua vez, nao despe- 

dem o empregado. A garantia de emprego vitalicio foi 

uma das reivindica^oes dos sindicatos de empresas 

desde sua cria^ao em 1945. 

No Brasil temos uma situa^ao semelhante para 

os que se acham nos cargos mais elevados da hierar- 

quia, e que percebem haver possibilidade de fazer 

carreira na organiza^ao. O mesmo ocorre com os 

parentes do proprietario e com os funcionarios publi- 
cos. Estes ultimos, mesmo nos niveis inferiores, per- 

manecem na organiza^ao, pois as chances de mobili- 

dade sao pequenas. Para os operarios, entretanto, a 

taxa de rota^ao e alta, porque dificilmente conseguem 
fazer carreira na organiza^ao. Assim sendo, nao e 

estranhavel que nao desenvolvam lealdades e identifi- 

ca?ao organizacionais. 0 operario esta inserido no 
setor marginal ou periferico da sociedade e o trata- 

mento que recebe e condizente com essa situa^ao. Isto 

produz para o individuo um tipo de envolvimento par- 

cial na organiza^ao, em contraste com o envolvimento 

total que ocorre com aqueles em posi?5es hierarquicas 

privilegiadas. 

PADRAO DE CARREIRA 

A carreira nas organizagoes japonesas se desen- 

volve lentamente. O empregado passa por varias fun- 

goes do mesmo nivel hierarquico. 0 emprego vitalicio 

implica num sistema de rotagao de tarefas, onde a 

polivalencia e colocada em pratica sem repercussoes 

salariais. A execugao de tarefas de menor qualificagao 

durante certo periodo nao implica em diminuigao de 

salario porque o salario e muito pouco ligado a nature- 

za do trabalho e a uma classificagao de cargos, mas e 

determinado pelas necessidades de reprodugao da for- 

ga de trabalho (remuneragao para viver). Alem disso, 

o salario e personalizado, isto e, a taxa de salario nao e 

relacionada a qualificagao ou competencia profissio- 

nal, mas varia conforme o individuo - tempo de servi- 

go na organizagao, anos de formagao etc. As promo- 

goes sao feitas por antigiiidade, e as avaliagoes do 

desempenho tern por base a lealdade do individuo a 

organizagao e as evidencias de que tenha internaliza- 

do os valores organizacionais. Observa-se uma com- 

plementariedade entre sindicato e empresa no que 

concerne a carreira, isto e, comumente os ex-dirigen- 

tes sindicais assumem altas posigdes na hierarquia 

empresarial (Sato, 1983). Este fato explica parcial- 

mente o baixo grau de reivindicagao dos sindicatos 

japoneses. 

0 sistema de promogao por antigiiidade reduz o 

temor da competigao dos novos empregados; as orga- 

nizagoes japonesas enfatizam a competigao extema - 

com outras organizagoes - e nao entre as pessoas (Tsu- 

kamoto, 1980). 

Nas organizagoes brasileiras a duragao da 

carreira e variavel e depende do modo de envolvimen- 

to do individuo na organizagao. Bertero (1980) afirma 

que os individuos ligados a organizagao por lagos de 

parentesco podem progredir rapidamente, e em certos 

casos, pode-se ate eliminar a carreira, no sentido de 

que ja sao admitidos em posigoes terminais. Para os 

individuos cujo envolvimento e parcial a progressao e 

lenta e limitada, nao havendo possibilidade de ascen- 

sao aos cargos mais elevados. Para as pessoas nesta 

situagao, a outra altemativa que se oferece e a rotagao 

nas organizagoes, quando o mercado de trabalho per- 

mite. 

No servigo publico brasileiro embora existam 

carreiras formalmente definidas, as diferengas sala- 
riais entre os niveis, bem como o conteudo das tarefas 

tern diferengas tao pouco significativas que anulam a 

propria existencia da carreira. Alem disso, as promo- 

goes sao geralmente feitas por antigiiidade e a admis- 

sao das pessoas por criterios nao universalistas. 

Nascimento (1967) afirma que em 30 anos de 

existencia o Departamento Administrative do Servigo 
Publico - DASP - so havia realizado concursos abran- 

gendo 10% dos funcionarios publicos federais. 

A avaliagao do desempenho e geralmente ine- 

xistente nas empresas brasileiras, ou quando existe e 

formal e inocua, nao discriminando os individuos 

(Bertero, 1980). No servigo publico a avaliagao existe, 

mas e puramente formal, uma vez que a eficiencia nao 
e um valor a ser buscado nessa organizagao; ao contra- 

rio, o servigo publico teve tradicionalmente entre nos 

a fungao de absorver os excedentes de mao-de-obra do 

mercado de trabalho. (Guerreiro Ramos, 1966). 

PADRAO DE CARREIRA 

QUANTO A TAREFA 

No topico anterior ficou e^idenciado que as 

organizagoes japonesas treinam os empregados em 

variadas fungdes. Procura-se uma formagao generalis- 
ta, onde o empregado se familiariza com a organiza- 

gao como um todo. Nas organizagoes brasileiras, a 

delimitagao de responsabilidades e ambigiia; observa- 
se o generalismo, isto e, as fungoes podem ser defini- 

das no papel, mas na pratica algumas pessoas podem 

resolver ou fazer quase tudo. Nem sempre se consegue 

identificar especialistas (Rodrigues & Sa, 1983). Isto e 

coerente com a afirmativa de Bertero (1980), de que a 

especializagao e prestigiada para os niveis intermedia- 
rios e tarefas de conteudo tecnico, tendendo a dimi- 

nuir para o acesso as posigdes de cupula. Neste nivel o 
que e decisive e o modo de insergao do individuo. Ser 

proprietario, herdeiro, parente ou desfrutar de con- 

fianga sao fatores determinantes da ocupagao do car- 
go. Nao ha vinculagao entre a carreira e o acesso a car- 

gos de diretoria. 
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NATUREZA DO PROCESSO 

DECISORIO 

O que caracteriza o processo decisorio nas orga- 

niza^oes japonesas e o fato de ser consensual. Neste 

processo a fungao das chefias nao e decidir, mas obter 

coordena^ao com outras unidades e comunica^ao late- 

ral. Assim, nao se fica preso a autoridade hierarquica; 

seu papel na tomada de decisao nao e diferente do de 

outras pessoas. A decisao por consenso significa ouvir 

as pessoas que serao afetadas e obter delas o apoio 

para a decisao. Isto nao significa que todos concordem 

com ela, mas que a apoiam (Tsukamoto, 1980). Em 

conseqiiencia, o processo e muito lento e as decisoes 

sao geralmente conservadoras. E que o oriental da en- 

fase a defini^ao do problema, ao contrario do ociden- 

tal que enfatiza a resposta para o problema. E quanto 

a este ponto que se procura o consenso. Em contrapar- 

tida, a a^ao e muito rapida nas organiza^des japone- 

sas. O processo decisorio segue o caminho in verso das 

decisdes ocidentais: de baixo para cima. Os emprega- 

dos de nivel inferior preparam um documento que vai 

sendo aprovado sucessivamente pelos superiores, ate o 

presidente da organiza^ao. Esta pratica se chama rin- 

gui e e comum as organizagoes publicas e particulares 

(Tsukamoto, 1980). 

Bertero (1980) observa que neste sistema as 

tensoes individuais sao menores, pois reduzem-se os 

estimulos e as expectativas sobre as pessoas, e a res- 

ponsabilidade pelo sucesso ou fracasso e coletiva. 
No caso brasileiro a pesquisa de Rodrigues & 

Sa (1983) encontrou menor grau de centralizapao do 

que em outros paises. Segundo os autores as decisoes 

nas organiza^oes brasileiras sao tomadas no nivel 

intermediario; poucas sao tomadas a nivel mais alto 

ou mais baixo. Quase nao ha descentraliza^ao a nivel 

de setor ou area administrativa. A explica?ao que 

oferecem e que sendo a maioria das empresas de 

natureza familiar nao ha distinpao entre propriedade 

e controle; os parentes ou filhos do proprietario ocu- 

pam posi^oes de nivel medio. Ha uma tendencia cen- 
tralizadora nesse nivel e as decisoes operacionais nao 

sao delegadas aos niveis mais baixos. Isto se justifica 

em fun^ao da estratificagao social. 

Bertero (1980) afirma ainda que as decisoes nas 

empresas brasileiras sao individuais, mas menos ino- 

vadoras, porque utilizam menos dados tecnicos, tec- 

nologicos e nao resultam de analise administrativa, 

isto e, existe maior dose de arbitrio. 
Nas organizagoes publicas o padrao decisorio 

parece ser o da centraliza^ao nos niveis superiores. 

Guerreiro Ramos (1966) faz men^ao a altemancia dos 

partidos politicos no poder, motivo pelo qual as auto- 

ridades devem estar sempre vigilantes e centralizam 

em suas maos a tomada de decisoes, mesmo as mais 

inocuas. Isto e coerente com uma observa^ao de Nas- 

cimento (1968) que confirma a "tendencia a despa- 

char, ao inves de decidir", aliada a tendencia a res- 

tringir a area de discricionalidade das chefias, indu- 

zindo a fixa^ao em niveis mais altos da hierarquia, de 
competencias decisorias que deveriam permanecer em 

niveis intermediarios e inferiores. Os processes de 
aposentadoria dos funcionarios federais exemplificam 

isto. Ate 1967 o Presidente da Republica assinava 

todos os atos, embora sua interven^ao nao fosse deci- 

soria uma vez que os processes ja vinham analisados e 

decididos. Sua assinatura era um ato puramente 

ritualistico. 

NATUREZA DA RESPONSABILIDADE 

Ja mencionamos o fato de que nas organiza^oes 

japonesas a responsabilidade nao recai em nenhuma 

pessoa individualmente, mas todos respondem solida- 

riamente pela decisao tomada. Nas organiza^oes bra- 

sileiras a decisao e a responsabilidade sao individuais, 

exceto quando a competencia decisoria for localizada 

em um orgao colegiado. 

MECANISMOS DE CONTROLE 

Segundo Ouchi (1982:40) "os mecanismos basi- 

cos de controle de administragao em uma empresa 

japonesa sao tao sutis, implicitos e intemos, que mui- 

tas vezes, para quern esta de fora, parecem nao exis- 

tir" Mas eles sao bastante minuciosos e exigentes, 

embora flexiveis e resultantes do processo de ressocia- 

liza^ao das empresas japonesas. 

Os objetivos e metas nao sao formalmente esta- 

belecidos, mas resultam da fllosofia de administra^ao 

de cada empresa, isto e, da "cultura organizacional 

que consiste em um conjunto de simbolos, cerimonias 
e mitos que comunicam os valores e cren^as subjacen- 

tes dessa organiza^ao a seus empregados" (Ouchi, 

1982: 43). 

Nas organiza^oes brasileiras usam-se mais 

comunica^oes formais e escritas para garantir confor- 

midade com as normas e menos para fins de comuni- 

ca?ao (Rodrigues & Sa, 1983). Nas comunica^des ha 

preferencia pelos contatos verbais e diretos. Bertero 
(1980) faz alusao a tradi^ao verbal da cultura brasilei- 

ra, aliada ao arbitrio do patrao, que explicariam o 
reduzido grau de formaliza^ao de nossas organiza^oes. 

A eficacia do controle e uma questao que ainda per- 

manece inexplorada. 

Na administragao publica a regra e o excesso 

de formaliza^ao, mas com um carater marcadamente 

ritualistico. 

Multiplicam-se os instrumentos de controle, 
geralmente ineficazes, mediante exigencia de provas, 

atestados, documentos, declara^des e outros, que o 

cliente ou usuario deve apresentar a autoridade para 

comprovar seu direito a presta^ao do servifo. 

Em relapao ao usuario parte-se do principio da 

desconfianga sistematica de que e desonesto, ate pro- 

va em contrario. Um exemplo que ilustra bem este 

fato e a exigencia, recentemente abolida, de que os 

funcionarios aposentados e pensionistas da previden- 
cia social deveriam apresentar periodicamente um "a- 

testado de vida" para receber seus vencimentos. E 

interessante que a presenga fisica da pessoa munida 

da carteira de identidade, nao constituia prova sufi- 

ciente de que o beneficiario continuava vivo. 

Essa proliferagao de controles formais e obser- 

vada tambem na dinamica intema da organizagao 

publica. A "tendencia a despachar" nao e mais do que 

uma das faces que assumem esses controles. O despa- 
cho segundo Nascimento (1968) e quase sempre mera 
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homologa^ao de opiniao anterior, que geralmente nao 

aumenta a eficiencia do controle. 

NATUREZA DO ENVOLVIMENTO 

NA ORGANIZAgAO 

As organiza^oes japonesas desenvolvem rela- 

cionamentos muito restritos com seus empregados. 

Tem interesse global no individuo; a organiza^ao 

oferece casa, recrea^ao e emprego para toda a vida, e 

isto se estende tambem a sua familia. Hirata salienta 

a complementaridade entre a empresa e a familia. A 

profissao se torna o aspecto constitutive do individuo 

e negocio de familia. Nao ha, assim, separagao entre a 

vida profissional e particular. A empresa utiliza a 

identidade do grupo campones, isto e, padroes sociais 

tipicos do feudalismo, como uma forma de identidade 

primordial na vida social. 

No caso brasileiro encontra-se uma dualidade. 

O envolvimento e global para os parentes ou amigos 

leais, que se inserem nos niveis superiores ou interme- 

diarios da organiza^ao. A rela^ao com o chefe superior 

ou o patrao e afetiva e marcada pelo patemalismo. Os 

que nao se encontram nesta situa^ao, isto e, os ocu- 

pantes de niveis inferiores ou de nivel medio, ou ain- 

da, os de nivel superior que ainda nao se inseriram 
profundamente na organizagao, recebem um trata- 

mento de forma segmentada (Bertero, 1980). 

APLICAQAO DAS PRATICAS DE 

GESTAO JAPONESA NO BRASIL 

Uma das praticas mais conhecida e a dos circu- 

los de controle de qualidade. 

Desde 1972 algumas empresas multinacionais 

como a Volkswagen, Pirelli, Johnson & Johnson tem 
feito tentativas de aplicagao em suas subsidiarias bra- 

sileiras. Apos 1982 essas tentativas se tornaram mais 

freqiientes. A pesquisa de Hirata (1982) verificou que 
em uma amostra de 24 organizagoes japonesas que 

haviam implantado regularmente os CCQ, suas filiais 

apresentavam os seguintes resultados: 

Foram visitadas 13 organiza^oes em 1980/1981. 

Destas treze, uma adotava o CCQ combinado com um 

sistema de sugestoes individuais, uma adotava o siste- 

ma de sugestoes individuais, uma planejava implan- 

tar o CCQ mas encontrava dificuldades, uma fracas- 

sou na implanta^ao e nove planejavam implantar. 
Analisando as condi^oes de implanta^ao dos 

CCQ no Brasil a autora mostrou que ha duas form as 

contrastantes de implanta^ao: a primeira reproduz 

certas condi^oes existentes no Japao. E o caso de uma 

empresa produtora de material eletrico e de telecomu- 

nicagoes que em 1980 garantiu a estabilidade de 

emprego para os participantes, e enviou representan- 

tes ao Japao para estudar as diversas experiencias de 

CCQ e para participar de uma reuniao intemacional 

promovida pela matriz. 

A segunda forma de implanta^ao consiste em 

mudar radicalmente as condigoes de existencia e de 

reprodu^ao das atividades do pequeno grupo. E o caso 

da Mannesmann, que em 1981 adotou altos premios 

em dinheiro para o sistema de sugestoes, gratificando 

os empregados com premios de 50 vezes o salario mini- 

mo. 
Qualquer que seja a forma adotada, as organi- 

za^oes utilizam praticas de concilia^ao e harmonia 

entre capital e trabalho. Mas estas praticas sao limi- 

tadas pelos grandes desniveis salariais e de condigoes 

de trabalho entre o quadro administrativo e os opera- 

rios. Os sindicatos no Brasil tem rejeitado a pratica do 

CCQ, que encaram como uma nova forma de explora- 

?ao, cujo unico fim e o lucro dos patroes. 
Este fato, aliado a falta de condi?6es historicas 

e culturais, limita bastante a aplica^ao dessas prati- 

cas entre nos. 

A situa?ao dos CCQ que se conseguiu implan- 

tar no Brasil e, alem disso, muito diferente da do 

Japao, pois aqui se agrupam pessoal tecnico, operarios 
qualificados e funcionarios intermediaries, enquanto 

no Japao os CCQ sao constituidos pelos operarios de 

produ^ao. 
Embora, neste estagio inicial, seja dificil fazer 

qualquer prognostico, nos arriscariamos a afirmar 

que, enquanto perdurarem as relagoes autoritarias 

entre capital e trabalho e permanecerem as desigual- 

dades socio-economicas no seio das organizagoes bra- 

sileiras, os CCQ so terao sucesso quando aplicados aos 

niveis hierarquicos intermediarios. Neste nivel, cons- 

tituido pelos profissionais e tecnicos que ainda nao 
internalizaram completamente os valores da organi- 

za^ao e nao desenvolveram rela^oes de amizade e con- 

fian^a com os proprietarios, e possivel que esta pratica 

alcance os resultados desejados. 
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Um dos campos de estudos mais explorados e, 

possivelmente, menos conhecidos, no ambito da 

empresa, e o que se refere a inova^ao, em particular, o 

processo gerencial de desenvolvimento e langamento 

de novos produtos. 

Este processo e fartamente mencionado na lite- 

ratura, embora haja poucos estudos empiricos sobre o 

mesmo, particularmente no Brasil. Tal escassez moti- 

vou o desenvolvimento deste trabalho, no setor de 

bens de consumo nao-duraveis, com base em um ques- 

tionario semi-estruturado, aplicado atraves de entre- 

vistas pessoais a executives de marketing em vinte e 

oito ampresas. 

0 QUE E UM NOVO PRODUTO 

As diversas conceituagoes de novo produto 

existentes na literatura de marketing variam entre 

duas posigoes extremas. 0 conceito mais amplo e de 

que o novo produto seria qualquer tipo de inova^ao ou 
aprimoramento no composto de produtos da empresa; 

o conceito mais restrito e especifico e o de que o novo 
produto seria apenas aquele inedito, totalmente novo 

e original. Entre esses extremes, uma serie de classifi- 

cagoes foram desenvolvidas por varies autores, como 

Kotler (1982), Stanton (1978), Leduc (1973), Levitt 

(1974) e Hamburger & Arantes (1963). 

A analise das diversas taxonomias (quadro 1) 

indica a existencia de duas dimensoes de analise: a 

inova^ao para o mercado e a inova^ao para a empresa. 

E curioso observar que estas duas dimensoes se mistu- 

ram e se confundem quando, na verdade, deveriam ser 

vistas como independentes. Um produto pode ser 

novo para a empresa (que o comercializaria em outro 

mercado, atendendo a outra necessidade ou em outra 

area geografica) e novo para o mercado especifico. 

De qualquer modo, e evidente que ha uma 

maior concentragao de lan^amentos entre os produtos 

com menor do que com maior grau de inova^ao (Booz- 

Allen & Hamilton, 1982). 

A pesquisa de que trata o presente trabalho, 

sobre o langamento de novos produtos no setor brasi- 

leiro de bens de consumo nao duraveis, utilizando a 

taxonomia de Booz-Allen & Hamilton, nao identificou 

qualquer produto que se encontrasse na categoria "no- 

vo para o mundo" entre os novos produtos introduzi- 

dos pelas vinte e oito empresas consultadas, nos tres 

Revista de Administra^ao Volume 20(4) - outubro/dezembro/1985 - Paginas 85 a 90 



Quadro 1 DIFEKENTES TAXONOMIAS PARA NOVOS PRODUTOS 
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anos anteriores ao estudo. Alem disso, ocorreu apenas 

um caso de introdugao de nova linha de produtos, 

sendo que a linha introduzida era semelhante a outras 

ja existentes no mercado.Seis empresas introduziram 

adi^des importantes a linhas de produto ja existentes 

e dezenove introduziram adigoes superficiais a suas 

linhas de produto (novos itens) e/ou melhorias e revi- 

soes de produtos ja existentes. Nao se encontraram 

casos de reposicionamento ou de redugoes de custo. 

Parece ser, portanto, que no setor analisado, a 
inova^ao propriamente dita, ou seja o produto real- 

mente inedito, nao ocorre. Nos casos estudados, um 

novo produto geralmente resulta de uma extensao de 

linha, uma altera^ao na embalagem, uma modifica- 

^ao na composi^ao do produto, um aperfeipoamento 

no design ou estilo, uma nova fragrancia ou sabor. 

Devido a isto, a copia e a adapta^ao sao praticas mui- 

to utilizadas, particularmente de produtos existentes 

no exterior. As empresas concentram seus esfor^os 

muito mais em desenvolvimento ( em geral de ideias 

alheias) do que em pesquisas, mesmo porque, na 

maioria das vezes, e possivel chegar-se a um novo pro- 

duto com custos irrisorios. 

O PROCESSO DE INTRODUCAO 

DE NOVOS PRODUTOS 

Os autores geralmente reconhecem a existencia 

de um processo tipico para o desenvolvimento de 

novos produtos, com etapas claramente definidas, que 

diferem apenas superficialmente entre si. As diver- 

gencias entre os varies modelos referem-se basicamen- 

te a seqiiencia das etapas, fixando alguns uma 

seqiiencia mais rigida (Kotler 1980, Stanton 1978) 

enquanto outros sugerem uma ordem flexivel, ocor- 

rendo inclusive etapas simultaneas (Klompemaker et 

alii 1977, Buzzell et alii 1972). 

Este processo envolve as seguintes etapas, con- 

forme sugere a maioria dos autores: geragao de ideias, 

sele^ao de ideias, analise comercial, desenvolvimento 

do produto, testes e comercializa^ao. 
No caso das empresas brasileiras no setor de 

bens de consumo nao-duraveis consultadas, verificou- 

se que a maior parte delas segue um determinado nu- 
mero de etapas, em alguns casos mais formalizadas, 

em outros menos. Examinam-se a seguir cada uma 

destas etapas. 

A GERAgAO DE IDEIAS 

Kotler (1980) sugere que toda empresa necessi- 

ta desenvolver um certo numero de ideias, a partir 

das quais selecionaria aquelas que viriam a ser imple- 

mentadas, convertendo-se, finalmente, em produtos. 

As evidencias empiricas disponiveis a partir dos 

estudos empiricos realizados por Booz-Allen & Hamil- 

ton (1982) , em 1968 e em 1981, sugerem uma redu^ao 

dramatica no numero de novas ideias consideradas 

para cada novo produto bem sucedido no mercado: de 

68 para 7. Estes resultados indicariam uma melhoria 

no processo de novos produtos propriamente dito. 

Entre as empresas brasileiras no setor de bens 

de consumo nao-duraveis aparecem quatro fontes 

principais de ideias: buscar ideias no exterior;pesqui- 

sar o mercado interno; observar os concorrentes; utili- 

zar o departamento de desenvolvimento de produtos 

proprio. 

E curioso observar que as tres principais fontes 

de ideias estao relacionadas a adapta^ao e copia, e nao 

a cria^ao propriamente dita, o que confirma as obser- 

vances feitas anteriormente. Alias, tanto Fischer 

(1978), como Levitt ( 1974), destacam a grande impor- 

tancia e necessidade de se fazer um cuidadoso acompa- 

nhamento do que a concorrencia faz, procurando 

adaptar ou mesmo copiar os produtos criados por 

outras empresas. Aproveitando desta forma o esforno 

inicial de P&D, ter-se-iam menores necessidades de 

capital, alem da diminuinao do grau de risco inerente 

ao processo. 

A fonte de ideias mais frequentemente mencio- 

nada foi a observanao de novos produtos surgidos no 

exterior. Isto e feito quase sempre atraves de viagens 

de algum diretor da empresa, ligado a area comercial 

ou de produgao, que visita feiras e exposigoes; ou, 

quando a empresa tern menos recursos, atraves de 

publicanoes estrangeiras. Alem dos paises europeus, 

os EUA e o Japao tern sido os mais visitados em busca 

de novos produtos. 

Em segundo lugar, como fonte de ideias para 

novos produtos, foi mencionada a pesquisa no merca- 

do interno. Alem do levantamento dos novos produtos 

feito atraves de visitas a exposinoes e feiras promovi- 

das no pais (em geral em Sao Paulo e no Rio de Janei- 

ro), utilizam-se tambem pesquisas junto aos consumi- 

dores, seja na empresa - como os paineis de consumi- 

dores - seja no ponto de venda, ou ainda diretamente 

com a aplicanao de um questionario. Muitas vezes, 

porem, as ideias para um novo produto surgem com 

base no feeling dos diretores da empresa quanto as 

modificanoes ocorridas no comportamento do consu- 

midor e do mercado brasileiro. 

Outra fonte de ideias para novos produtos e a 

observanao dos lan^amentos da concorrencia. Existe 

comumente nestas empresas uma pessoa encarregada 

de acompanhar os esfornos de desenvolvimento da 
concorrencia, podendo isto servir de base para um 

novo produto, as vezes langado antes mesmo que o do 
concorrente. 

Apenas duas empresas mencionaram o uso de 

departamento de desenvolvimento de produtos pro- 

prio. 

Esta enfase na copia ou imita^ao de produtos 

pode ser entendida a luz dos seguintes depoimentos de 

executicos entrevistados: 

"E menos arriscado copiar um modelo que ja aprovou 

em outro mercado e que pode ser langado quase que 

imediatamente, do que investir muito tempo e recur- 

sos no desenvolvimento de um produto que pode ser 

um sucesso ou simplesmente um grande fracasso" 

"Como alguem ja falou, (neste setor) nada se perde, 

nada se cria, tudo se copia, embora deva haver uma 

adapta^ao efetiva ao gosto e ao estilo de vida do con- 

sumidor brasileiro..." 

Em algumas empresas revela-se, porem, uma 
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atitude um pouco diferente das assinaladas acima: 

"Estamos consolidando primeiro nossa tecnologia de 

produgao, para entao passarmos a investir na cria^ao 

de modelos proprios. Temos uma equipe de tecnicos, 

alguns vindos do exterior, que aperfeigoa e adapta os 

modelos importados, e que a medio prazo produzira 

artigos originals, livrando-nos da dependencia tecno- 

logica e do pagamento de royalties e abrindo-nos as 

portas do mercado extemo" 

SELEgAO DE 1DE1AS 

A avaliagao das ideias geradas em relagao aos 

recursos e capacidade da empresa, bem como a ade- 

quagao da ideia as necessidades manifestadas pelo 

consumidor sao os procedimentos basicos realizados 

nesta etapa. 

A avaliagao das ideias pode ser feita levando-se 

em conta os interesses do fabricante ou do consumi- 

dor, com base em tecnicas formais e criterios pre-defi- 

nidos. 

Entre as empresas brasileiras do setor de bens 

de consumo nao-duraveis consultadas, ha uma acen- 

tuada predominancia da avaliagao do ponto de vista 

do fabricante, sendo poucas as que realizam alguma 

avaliagao do ponto de vista do consumidor. 

Quatro criterios sao utilizados para avaliar a 

conveniencia ou nao do fabricante em prosseguir com 

uma determinada ideia de produto: custos e investi- 

mentos envoividos; estimativa de vendas; possibilida- 

de de fabricagao e compatibilidade com o composto 

do produto. 

Um dos principals criterios utilizados refere-se 

aos custos de desenvolvimento e langamento, ao volu- 

me de investimento requerido, e ao tempo de retorno 

para cada ideia de produto. 

Algumas empresas consideram a previsao de 

vendas como um criterio relevante, apesar da dificul- 

dade, no Brasil, de se fazerem estimativas realistas, 

devido a carencia de dados secundarios. Normalmen- 

te, a estimativa e feita com base em experiencias 

anteriores com produtos similares, em informagoes 

transmitidas pela forga de vendas e na sensibilidade 

dos gerentes quanto ao tamanho e potencial do merca- 

do. 

A capacidade da empresa para produzir uma 

determinada ideia e tambem levada em conta, ponde- 

rando-se a disponibilidade de equipamentos, o domi- 

nio da tecnologia de produgao e o acesso aos materials 

e insumos necessaries. 
Finalmente, outro element© na avaliagao e, em 

algumas empresas, a compatibilidade com o compos- 

to de produtos, em particular no que se refere aos efei- 

tos potenciais da ideia sobre a imagem da empresa, de 

suas marcas, de suas linhas de produto. Busca-se sele- 

cionar ideias de produtos que valorizem as linhas e os 

produtos atuais e que se identifiquem com a imagem 

que a empresa ja fixou no mercado. 

Entre as empresas consultadas, cerca de um 

quinto se preocupa em avaliar a ideia tambem do pon- 

to de vista do consumidor. As tecnicas utilizadas para 

tal sao testes de mercado e paineis de consumidores, 

alem de se extrapolar os resultados da aceitagao em 

outros mercados onde o produto jd tenha sido langa- 

do. 

Em conjunto, poucas sao as empresas que utili- 

zam esses criterios dentro de um sistema formal de 

avaliagao. Na maior parte dos casos, a selegao e feita 

atraves de uma reuniao dos dire tores ou gerentes 

envolvidos no desenvolvimento e langamento de noyos 

produtos. Nas empresas menores, este grupo decisorio 

reduz-se ao presidente/dono e seus assessores diretos. 

E e claro que o feeling e a sensibilidade de cada parti- 
cipante quanto as ideias apresentadas tern um grande 

peso na selegao final. 

ANALISE COMERCIAL 

Nesta etapa, tambem conhecida por analise de 

negocios, a empresa estima a viabilidade economico- 

financeira do novo produto. 

As empresas brasileiras estudadas apresentam 

um baixo grau de sofisticagao na analise comercial, 

sendo que algumas nem sequer realizam algum tipo 

de analise comercial antes de langar um novo produ- 

to. Isto se explica pelo fato de que nestas empresas um 

novo produto e apenas uma pequena variagao em rela- 

gao aos produtos atuais, servindo o desempenho 
financeiro e de vendas destes como parametros para 

avaliagao da provavel performance daquele. 

Na maioria das empresas, porem, faz-se algum 

tipo de projegoes economico-financeiras para o novo 

produto durante um determinado periodo. Esta anali- 

se inclui, entre outros elementos, o retorno a ser obti- 

do sobre o investimento, o fluxo de caixa esperado, a 

analise do ponto de equilibrio e estimativas sobre pre- 

gos e vendas. 

DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO 

Nas empresas estudadas, esta etapa e limitada, 

ja que se trata, basicamente, de adaptagao e copia de 

produtos ja existentes. Mesmo assim, em algumas 

delas, o trabalho de desenvolvimento e praticamente 

nulo. Isto ocorre quando o produto e produzido sob 

licenga de algum fabricante estrangeiro, de quern a 

empresa recebe todas as especificagoes necessarias, 

inclusive prototipos e moldes. 

Entre as empresas em que ocorre algum tipo de 

desenvolvimento de produto, a definigao das caracte- 

risticas basicas do produto e feita, em geral, pelos 

departamentos de marketing, vendas, produgao e 

desenvolvimento de produto. Embora ocorram muitos 

casos em que existe um trabalho interdepartamental, 

nao e incomum encontrar-se uma predominancia de 

um ou outro departamento. 

Nas empresas em que predomina o departa- 

mento de marketing e/ou de vendas na definigao das 

caracteristicas do novo produto, observa-se um maior 

uso de pesquisa de marketing do que nas demais, em 

particular pesquisa de mercado sobre as caracteristi- 

cas do design, e paineis de consumidores com prototi- 

pos. A estas pesquisas aliam-se a sensibilidade e a 
experiencia das pessoas envolvidas, contando-se 

geralmente tambem com a opiniao do pessoal da 

agencia de propaganda. 
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Em outras empresas, a determina^ao das 

caracteristicas do produto repousa mais nas condi^oes 
que o departamento de produ^ao impoe, em conjunto 

com os grupos de controle de qualidade e de desenvol- 

vimento. Determina-se a viabilidade de produ^ao da 

ideia escolhida, tanto em termos de materials, como 

de tecnicas e equipamentos. Em suma, estas empre- 

sas somente produzem o que seus departamentos de 

produ^ao julgam ter capacidade para produzir. 

A cooperagao interdepartamental ocorre em 

certos casos, em que o departamento de marketing faz 
a defini^ao do design, do estilo e da performance que 

o produto deve ter, condicionado pelas defini^oes da 

produgao quanto a materials, insumos e limitado 

pelas condi^oes tecnologicas dos fomecedores de insu- 

mos e outros materials. 

Finalmente, em determinadas empresas, a alta 
diregao determina estas caracteristicas, submetendo- 

as aos varies departamentos, dos quais solicita um 

parecer. 

Nem sempre, em qualquer dos casos acima, ha 

plena liberdade na definigao de tais caracteristicas. E 

comum a existencia de politicas para novos produtos 

nas empresas, tais como o estabelecimento de deter- 

minados padroes de apresenta^ao, qualidade e dura- 

bilidade. 

A grande maioria das empresas consultadas faz 

prototipos ou amostras, antes de partir para a produ- 

qslo em serie ou de lotes comerciais. Isto parece indi- 

car uma certa cautela, por parte de seus executivos, 

que preferem investir um pouco mais no desenvolvi- 

mento de amostras e prototipos que poderao revelar as 

eventuais deficiencias existentes, ao inves de se lan?a- 

rem a produzir em grande escala um novo produto 
pouco testado e observado. 

TESTE DE MERCADO 

O teste de mercado e o estagio em que se tenta 

avaliar o grau de aceita^ao do produto como um todo, 
bem como testar o programa de marketing. 

Poucas, entre as empresas brasileiras consulta- 
das, realizam testes de mercado. As que fazem estes 

testes preferem utiliza-los apenas quando se trata de 

algum lan^amento maior, ou quando tern duvidas 

sobre os resultados a serem obtidos com o langamen- 

to. 

Apesar da pouca incidencia de testes de merca- 
do, diversas empresas realizam algum tipo de pesqui- 

sa de mercado nesta etapa, particularmente testes de 

preferencia junto ao consumidor. 0 enfoque dado por 

estes executivos a estes testes pode ser bem avaliado 
por declaragoes do tipo: "esta pesquisa so e feita para 
confirmar o que ja imaginavamos" Ou seja, como, a 
esta altura, o novo produto ja esta pronto, as informa- 
?6es obtidas tern pouca importancia nas decisoes da 
empresa quanto a seu lanpamento. 

COMERCIALIZAgAO 

Nesta etapa, logo apos o desenvolvimento do 

produto ou em seguida a aprova^ao no teste de merca- 

do, o produto entra em escala industrial de produ^ao. 

A comercializagao do novo produto envolve um con- 

junto complexo de atividades que devem ser planeja- 

das e implementadas, e que requerem a aten^ao e o 

tempo dos executivos responsaveis pelo novo produto. 

Quatro pontos basicos da comercializa^ao do 

novo produto foram analisados nas empresas brasilei- 

ras de bens de consume nao-duraveis: a determina^ao 

do mercado a ser atingido inicialmente, a quantidade 

deste produto a ser fabricada e oferecida a venda, os 

canais de distribui^ao a serem utilizados e a propa- 

ganda e promo^ao a serem feitas para o seu langamen- 

to. 

No que se refere a defini^ao dos mercados e seg- 

mentos a serem atingidos, o procedimento mais 

comum e o de colocar o produto nos mercados em que 
as empresas tern atuado usualmente, inclusive aque- 

las que operam em todo o pais, simplesmente incorpo- 

rando-o a sua linha de produtos atual. A previsao de 

vendas e, nestas empresas, a base para a determina- 

gao da quantidade a ser vendida. Esta previsao e obe- 

tida de varias formas, sendo as principals: 

• baseando-se nos resultados do teste de mercado; 

• baseando-se no historico de vendas de produros 

semelhantes; 
• atraves de um painel de compradores que fazem 

pedidos simulados e que sao extrapolados para o 

mercado total; 

• pelo somatorio do potencial de vendas de cada 

regiao, estimado pelo corpo de vendas: 

• pelo somatorio da previsao de vendas de cada dis- 

tribuidor; 
• atraves das encomendas feitas antecipadamente 

pelo comercio. 

As decisoes quanto aos canais de distribui^ao 
denotam tambem a semelhanga entre os novos produ- 

tos e os ja existentes: apenas uma entre as empresas 

analisadas utilizou novos canais no lan^amento de 

uma nova linha de produtos. Nas demais, foram utili- 

zados os canais tradicionais. 
Quanto as atividades de propaganda e promo- 

gao, essas so sao realizadas quando o novo produto e 

mais do que uma simples extensao de linha. Nos 

outros casos, e geralmente o departamento comercial 

quern define a campanha promocional para o langa- 

mento. As vezes, porem, esta tarefa e totalmente dele- 
gada as agencias de propaganda. 

Em sintese, a maioria destas empresas lan^a o 
novo produto em seus mercados habituais, produzin- 

do-o em uma quantidade calculada atraves das proje- 

goes de vendas, distribuindo-o pelos mesmos canais 

que costuma utilizar e quase nao fazendo, no seu lan- 

gamento, esforgos especiais de propaganda e promo- 

gao. 

CONCLUSOES 

Os achados do estudo entre empresas brasilei- 

ras fabricantes de bens de consume nao-duraveis, 

relatives ao grau de inova^ao de produto, nao sao de 

forma alguma surpreendentes,podendo ser entendidos 

a luz da ausencia de tradigao em pesquisa e desenvol- 

vimento nas empresas nacionais privadas, e do ciclo 

de vida normalmente mais curto de produtos de con- 
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sumo nao-duraveis, o que faz com que, a curto prazo, 

seja mais barato copiar. Afinal, pesquisa e desenvolvi- 

mento envolvem grande volume de recursos (tempo, 

dinheiro, pessoas) e risco (sucesso x fracasso), e geral- 

mente so produzem resultados a medio e longo prazo. 

No que se refere ao processo de desenvolvimen- 

to e lan^amento de novos produtos, este nada mais e 

do que um reflexo do grau de inovagao existente nos 

produtos lan^ados. Como a maioria deles consiste 

apenas de copia ou adaptapao de produtos que ja tive- 

ram sucesso em outros mercados, ou de simples 

modifica^oes de produtos ja existentes, o processo de 
desenvolvimento e langamento e bastante simplifica- 
do e desestruturado. 

E interessante observar, alem disso, que o refe- 
rido processo esta voltado para dentro da empresa, 

levando-se muito mais em conta a capacidade finan- 

ceira da empresa, os custos do produto, os criterios 

subjetivos dos diretores, a previsao de vendas, a capa- 

cidade de produ^ao, e outros fatores semelhantes. Os 

fatores externos, como os desejos do consumidor, a 

atuagao da concorrencia e as tendencias do mercado 

ficam geralmente relegados a um segundo piano. Isto 

so e possivel porque o grau de inova^ao nos novos 

produtos lan^ados por estas empresas e muito baixo. 

Duas questoes se colocam, no contexto dos 

resultados deste estudo. A primeira delas refere-se a 

que tipo de motivos poderiam proporcionar um impul- 

so a inova^ao neste setor. A segunda se refere a neces- 

sidade de maior formaliza^ao do processo de desenvol- 

vimento e langamento de novos produtos. 

Algumas respostas surgem no horizonte contur- 
bado da recessao economica que o pais atravessa. 

Com a queda do poder aquisitivo do consumidor, este 

se torna mais exigente, mais cauteloso na sele^ao de 

produtos, e provavelmente menos propenso a aceitar 

novos produtos do tipo "eu tambem" Por outro lado, 

as pressoes economico-financeiras sobre as empresas, 

decorrentes da crise, sugerem que os novos lan^amen- 

tos deverao ser feitos com maior cuidado e deverao ser 

mais bem planejados e executados. Neste sentido, e 

de se esperar um numero menor de novos lan^amen- 

tos, mas possivelmente com um maior grau de inova- 
^ao e atraves de um processo mais formalizado. 

Renove sua Assinatura da 
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Consideragoes sobre os 

rumos e o papel do ensino 

superior brasileiro 

Prof. Gilberto Teixeira 

Assistente-Doutor-FEA/USP 

O ensino superior brasileiro encontra-se na con- 

fluencia de tres for^as e exigencias sociais difusas. A 

primeira e a da nossa sociedade industrial - tecnologi- 

ca ainda em fase de auto-afirma^ao e expansao, com 

necessidade de uma contmua corrente de mao-de- 

obra qualificada. 

Os requisites dessa sociedade, da mesma forma 

que ocorreu em outras na^oes que ja passaram pelo 

estagio de auto-afirma^ao, traduzem-se na necessida- 

de de identificar, na populagao em geral, talentos 

altamente diferenciados. E, como em todas socieda- 

des industrializadas ou em industrializa^ao, recorreu- 

se as universidades para que admitisse e treinasse os 

varios talentos exigidos para o atendimento dessas 

necessidades, cada vez mais sofisticadas e especializa- 

das. 0 que se busca, entao, ao adotar tal politica edu- 

cacional, e que o talento cientifico seja identificado, 

encorajado a ingressao nas disciplinas apropriadas, e, 

educado de acordo com as habilidades individuais. 

Assim, aqueles que tenham uma tendencia para a 

abstragao deveriam ser treinados no final do espectro; 

aqueles que possuam uma mente mais pratica seriam 

treinados nas ciencias aplicadas. 

Resulta dessa politica educacional, quando 

conduzida de forma muito centralizada como ocorre 

no Brasil ja ha muito, que um erro qualquer nos pro- 

cesses de sele^ao conbinado a um erro de previsao das 
exigencias da mao-de-obra pode desmantelar total- 

mente o sistema de industrializa^ao, pelo fato de nao 

oferecer ao talento certo o treinamento certo, nas 

quantidades certas e no momento certo. Ora, e sabido 

que quanto menor o desenvolvimento de uma socieda- 

de, logicamente menor e a qualidade e precisao de 

suas estatisticas e previsoes. E sem sombra de duvida, 

estamos enquadrados nesse conjunto de na^oes. 
Como resultado, numa sociedade onde hajam 

desencontros entre a necessidade social e out-put das 

universidades, o resultado e danoso nao so para o cres- 

cimento da economia mas tambem para o emprego 

dos graduados universitarios. Dai, resultando uma 

grande dose de inquieta^ao social e ansiedade pessoal. 

E esse fenomeno ninguem de bom senso podera con- 
testar, ja esta acontecendo no Brasil. A estrategia df 

planejar as necessidades de recursos humanos, sele- 

cionar, classificar e treinar toda a variedade de talen- 

tos, e uma resposta meritocratica. Justifica-se numa 

sociedade tecnologica que ela nao permita pessoas 

inadequadamente capacitadas em posi^oes-chave. 

Ser o filho do chefe e uma suficiente garantia de com- 

petencia e, ainda que um diploma universitario possa 

nao ser uma prova cabal dessa competencia, ele 

garante maior probabilidade de melhores performan- 

ces. 

0 modelo meritocratico acima descrito seria 
talvez valido, sobrepondo-se aos antigos criterios de 

selegao segundo casta e classe social, se nao tivesse 

ocorrido um desafio na outra extremidade do espectro, 

que e a segunda das for^as e exigencias sociais: as 

necessidades do trabalho permaneceram essencial- 

mente meritocraticas mas, o sistema de entrada na 

universidade foi desafiado por um impulse democrati- 
co de igualitarismo que se traduziu numa pressao uni- 

versal, da qual o Brasil nao escapou, de maiores facili- 

dades de acesso a universidade. 

Essa nova concep^ao nao leva em conta as dife- 

ren?as humanas; explica que a causa de talentos desi- 

guais a condi^oes sociais desiguais, as quais, por sua 

vez, sao parcialmente atribuidas a consideragoes eli- 

tistas e meritocraticas para a entrada na universida- 
de. 

0 argumento que se usa, entao, e que o trata- 

mento desigual no passado levou a uma prepara^ao 

desigual no presente. O fato de que as desigualdades 

sociais sao causadas diretamente por diferengas de 

talento humano e obscurecido pela retorica emocional 

que exige justiga social atraves do acesso mais demo- 

cratico a universidade. 

A essa pressao e a essas considera^oes, a uni- 

versidade tern que responder atraves de suas politicas 
de admissao. Enquanto as considera^oes meritocrati- 

cas exigem uma aten^ao meticulosa das aptidoes e 

potencialidades individuais, as considera^oes iguali- 

tarias exigem igualmente uma aten^ao especial quan- 
to a justi^a social e, nao esquecendo tambem, as 

variadas formas de apoio financeiro aos poucos recur- 

sos. 
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Como se ja fosse suficientemente dificil lidar e 

idealmente solucionar essas considera^oes conflitan- 

tes, a universidade deve considerar um terceiro aspec- 

to que se adiciona aos dois primeiros:- a questao dos 

padroes academicos - preocupa^ao que nao ^ de 

pequena monta pelo menos por parte do corpo docente 

das universidades. 

Os padrdes academicos, ainda que sejam uma 

regua imprecisa, devem tambem constituir-se numa 

base muito significativa para a tomada de decisao na 

politica de sele^ao a admissao a Universidade. 

Para os propositos que temos aqui em vista, 
eles implicam em medir a capacidade e potencialida- 

de do estudante-candidato, independentemente das 

"necessidades de mao-de-obra" ou das aspirates dos 

estudantes. Por outro lado, recorrer inflexivelmente 

aos padroes academicos podera ter como conseqiien- 

cia enfraquecer nao so a necessidade social - mudando 

a distribui^ao dos talentos, como tambem as expecta- 

tivas dos estudantes - frustrando suas aspiragoes aca- 

demicas e profissionais. 

A resposta dos professores universitarios e de 

que rebaixar os padroes em beneficio de exigencias 

nao academicas e falsear a propria ideia de universi- 

dade. No outro extreme, poder-se-ia afirmar que os 

padroes sao padroes e que tanto as necessidades como 

as aspira^oes terao simplesmente que lev^-los em con- 

ta. 

Assim, se a politica de sele^ao e admissao refle- 
tir somente as necessidades de mao-de-obra, a merito- 

cracia sera acusada de injusta. Se por outro lado, 

refletir somente as imposi^oes igualitarias de justi^a 

social, a sociedade pode estagnar-se devido a um 

grande desencontro entre o talento e as capacidades 

necessarias. E, se numa terceira posi^ao, a universida- 

de ignorar a importancia dos padroes academicos, 

entao a educa^ao adquirida pode ser uma enorme 

fraude. 

A medida que um pais passa do eliticismo para 

a educa^ao superior substancialmente ampliada, o 

sistema de sele^ao e admissao toma-se, de fato, um 

dos determinantes que, a longo prazo, ocasionara o 

grau em que os cidadaos educados igualar-se-ao as 

necessidades e aspirates da sociedade. A universida- 

de passa a funcionar como se fosse uma gigantesca 

tesoura: Uma das laminas corta no sentido da diferen- 

cia^ao meritocratica, enquanto a outra corta no sen- 

tido da similaridade igualitaria. 

0 parafuso que une as duas laminas e o parafu- 

so da importancia curricular e dos padroes academi- 

cos. 
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INTRODUCCION 

A medida que la revolucion tecnologica de la 

segunda mitad del siglo XX continue desarrollandose, 

se ha observado una tendencia creciente a la vincula- 

cion directa entre la universidad y la industria, parti- 

cularmente en aquellas areas de alta tecnologia y 

pequeha escala de produccion, que no requerien de 

grandes componentes de ingemeria basica o de detalle 

para ser llevadas a la practice. 

Esta tendencia ha sido particularmente notoria 

en paises industrializados, y existe abundante litera- 

ture que describe el fenomeno [ 1] , analiza las princi- 

pales limitaciones [2], e incluso establece interesan- 

tes lineamientos de politica para las universidades en 

esta materia [3]. For supuesto, este esfuerzo no ha 

sido facil. Un analisis de 2293 innovaciones inglesas 

ocurridos entre 1945 y 1980 indico que las universida- 

des habian tenido aportaciones directas y significati- 

vas en solo un 1,9% de los casos [4]. Sin embargo, en 

paises semi-industrializados, como Brasil, Mexico o 

Argentina, que estan en un proceso de modernizacion 

que los coloca en una categoria aparte en terminos de 

su producto bruto y de la participacion de la industria 

en la economia [5], este proceso de vinculacion ha sido 
notoriamente mas lento y dificil. 

En el caso mexicano, los primeros intentos de 
planeacion formal de la ciencia y la tecnologia cristali- 

zaron en el Plan Nacional Indicative de Ciencia y Tec- 

nologia, emitido por el gobiemo federal en 1976 [6]. 

En este documento ya se sehala esta problematica. 
Se destaca la desvinculacion de las institucio- 

nes de investigacion del sistema productivo. se 
requiere una politica para crear unidades de indentifi- 

cacion de requerimientos tecnologicos y de vincula- 

cion entre usuarios y sectores de investigacion. 
A casi una decada de distancia, los ayances en 

esta materia fueron escasos. El propio Consejo Nacio- 

nal de Ciencia y Tecnologia autor de este Plan, creo en 

esas fechas una empresa, Mexicana de Tecnologia, 

con funciones similares a ANVAR en Francia o NRDC 

en Gran Bretaha [7]. fista.organizacion no dio resulta- 

dos por diversas razones, algunas de las cuales vere- 

mos mas adelante, y hoy ya no esta operando. Por otro 

lado, en este periodo hubo importantes avances en 

cuanto al establecimiento, a partir de 1979, de incen- 

tives gubernamentales en forma de prestamos de ries- 

go para el desarrollo tecnologico de las empresas, que 

facilitan y inducen la contratacion de proyectos con 

las universidades [8]. 
Deben destacarse tambien dos situaciones que 

le dan al caso mexicano caracteristicas especificas: a) 

La industria realiza menos del 15% del esfuerzo total 

de investigacion y desarrollo (I&D) del pais, compara- 

do con cifras cercanas o mayores al 50% en paises de la 
OECD [9]. b) Los crisis financiera desatada a partir 

de 1981 ha provocado una devaluacion de la moneda 

por un factor de 15. Esto ha dificultado la importacion 

de bienes y de tecnologia y ha favorecido la tendencia 

de los empresarios, publicos y privados, a recurrir a 

las universidades y centres de investigacion naciona- 

les para cubrir algunas de sus necesidades tecnologi- 

cas. 
Es en este context© que la Universidad Nacio- 

nal Autonoma de Mexico (UNAM) creo en 1983 una 

unidad especial dedicada a la vinculacion con la 

industria. En este articulo intentaremos describir los 

resultados, limitaciones y avances logrados a traves de 

esta experiencia organizacional. 

LA UNIVERSIDAD NACIONAL 

AUTONOMA DE MEXICO 

La UNAM es una de las instituciones de educa- 

cion superior mas grandes del mundo. Para el periodo 

1984-1985 cuenta con 150.000 estudiantes pre-univer- 
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sitarios y otros 150.000 estudiantes en carreras profe- 

sionales. Cuenta con 5.500 profesores y investigadores 

de tiempo completo y cerca de 20.000 profesores de 

tiempo parcial [10]. Sus 60 dependencias academicas 

cubren practicamente todas las areas del conocimiento 
y una encuesta reciente indico la realizacion de un 

total de 3370 proyectos de investigacion, incluyendo 

800 que contribuyen al conocimiento de la realidad fi- 

sica, biologica y social del pais, y 600 proyectos de 

investigacion tecnologica con una aplicabilidad 

potencial em plazos cortos y/o medios [11]. 

En gran tamano y la heterogeneidad de esta 

institucion ban obligado, como se vera mas adelante, 

a buscar modelos descentralizados de transferencia de 

tecnologia. En esta materia, con excepcion del Insti- 

tuto de Ingenieria, que cuenta con reputacion interna- 

cional en el campo de la ingenieria civil e hidraulica y 

una gran tradicion de vinculacion con la industria, los 

casos especificos de relacion contractual con empresas 

para el resto de la UN AM, en materias que fueran 

mas alia de servicios menores de asistencia tecnica, 

probablemente no superan 10 en todo el periodo ante- 
rior a 1983. 

EL CENTRO PARA LA 

INNOVACION TECNOLOGICA 

Con este objeto de reforzar las labores de trans- 

ferencia de tecnologia a la industria, la UNAM creo en 

Marzo de 1983 la Direccion General de Desarrollo 
Tecnologico. Esta unidad tenia un caracter adminis- 
trative y de apoyo, sin personal academico. En Febre- 

ro de 1985, con el objeto de darle mayor estabilidad y 

permitirle conjugar las labores de administracion tec- 

nologica con labores de investigacion academica sobre 

politica, economia y administracion de la tecnologia, 

se convirtio en el Centre para la Innovacion Tecnolo- 

gica (CIT), perteneciente el sector academico y ads- 

crito a la Coordinacion de la Investigacion Cientifica 

de la UNAM. 
Una de las caracteristicas fundamentales, y 

promisorias, de esta unidad, es su caracter hibrido. 

Inicialmente se habia previsto comosu unica funcion 

la de administracion de la transferencia de tecnologia. 

Sin embargo, a los pocos meses de operacion, durante 

1983, quedo claro que una de las principales limitan- 

tes para su adecuado desempeno era la falta de enten- 
dimiento del proceso innovativo, tan to por parte de 

los investigadores universitarios como de los represen- 
tantes del sector industrial. De esta manera, se deci- 

dio iniciar, en paralelo con las actividades originales, 

un programa de cursos de entrenamiento en materia 
de innovacion tecnologica, en areas tales como a) 
administracion de proyectos de innovacion y de cen- 

tres de investigacion, b) politica cientifica y tecnologi- 

ca, c) negociacion de contratos, d) propiedade indus- 

trial. Hasta la fecha, se ban impartido 16 cursos cor- 

tos, con la asistencia de mas de 500 investigadores, 
funcionarios gubernamentales y empresarios. 

La administracion de la innovacion tecnologica 

en America Latina debe realizarse con un enfoque 

experimental. A pesar de que ya existe un conside- 
rable cuerpo teorico sobre esta materia en paises indus- 

trializados, las especificidades de esta region obligan a 

una adaptacion de la teoria, por diversas razones: 

a) un porcentaje muy bajo de la investigacion se hace 

en la industria. Este es un rasgo poco deseable, 

pero que no cambiara en un futuro cercano, lo cual 

obliga a reforzar el conocimiento sobre el proceso 

de innovacion que se realiza combinando los 

esfuerzos de distintos tipos de organizaciones. Asi- 

mismo, obliga a buscar modelos que permitan 

inducir y convencer a la industria para reforzar su 

labor interna de I&D. 

b) existen trazos culturales diferentes. 

c) la condicion de subdesarrollo y dependencia exter- 

na impone situaciones de inestabilidad y fluctua- 

ciones de politica economica que dificultan noto- 

riamente el processo innovativo. 

d) en general, la falta de tradicion y cultura de la 
innovacion, que dificulta su identificacion como 

un ingrediente indispensable del desarrollo econo- 

mico. 

Por estas razones, el CIT decidio conjugar sus 

labores de administracion de la innovacion con labo- 

res de docencia y investigacion academica sobre esta 

materia. Actualmente, cuenta con 14 tecnicos de 

tiempo completo, con un nivel promedio de maestria, 

y con formacion en ingenieria, ciencias exactas o cien- 

cias sociales. El CIT dedica aproximadamente un 50% 

de su esfuerzo a la funcion de transferencia tecnologi- 

ca, un 20% al programa de entrenamiento y un 30% a 

la investigacion academica. 

Una vision retrospectiva de las labores de venta 

tecnologica del CIT permite explicar algunas de las 

razones del fracaso de la empresa gubernamental 

dedicada a estos fines que mencionamos anteriormen- 

te. Cerca del 75% del esfuerzo dedicado a cada uno de 

los proyectos ha tenido que invertirse al interior de la 

propia UNAM, mas que en la industria, para resolver 

todo tipo de problemas organizacionales y burocrati- 

cos internes, derivados de la falta de tradicion univer- 

sitaria de vinculacion con el exterior. En otras 

palabras, se requeria de una organizacion que pudiera 

resolver los problemas 'desde adentro', y era altamen- 

te improbable que un organism© externo pudiera 

penetrar la estructura universitaria para veneer estos 

obstaculos. 

Otra decision fundamental que se tomo desde 
un principio fue la de atribuirle a esta unidad un 

caracter 'no-coercitivo' En todas las universidades 

del mundo, y en particular en una tan grande como la 

UNAM, el personal academico es receloso de las buro- 

cracias y los mecanismos de control. En consecuencia, 

el CIT ofrece sus servicios a quien se los solicite, y el 

exito de esta politica ha quedado demostrado por el 

hecho de que el personal del CIT tiene continuamente 

una mayor demanda por sus servicios de la que puede 

atender. 

Otra decision de gran importancia que se tomo 

en Enero de 1985 fue la de descentralizar las funciones 

de transferencia tecnologica del CIT. En consecuen- 

cia, se creo una red de 'nucleos de innovacion' en cua- 

tro importantes dependencias academicas de la 

UNAM [12], a las cuales se les proporciona orienta- 

cion y apoyo logistico para que realicen la labor de 

vinculacion con la industria en forma cada vez mas 

descentralizada. Asi, se busca que estas dependen- 
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cias, conociendo bien sus propias capacidades, trans- 

fieran la tecnologia respetando los lineamientos gene- 

rales de politica universitaria en esta materia. En el 

largo plazo, se espera ampliar esta red a otras depen- 

dencias, procurando enfocar las labores del nucleo 

central del CIT a la deteccion de oportunidades tecno- 

logicas estrategicas y de mayor envergadura, confor- 

mando proyectos multidisciplinarios que requieran de 

la participacion de dos o mas institutes o facultades 

de la UN AM. 
Merece tambien destacarse otra funcion del 

CIT que, siendo informal, es igualmente importante. 

Esta se refiere a la interaccion con diversas autorida- 

des universitarias, com el fin de establecer la normati- 

vidad interna de la UNAM en materia de tecnologia. 

Uno de los problemas mas delicados ha sido la falta de 

criterios para evaluar academicamente las labores del 

personal involucrado en proyectos tecnologicos, cuyos 

resultados no son siempre publicables. Asi, se han 

establecido lineamientos para la evaluacion academi- 

ca de este tipo de trabajos, y actualmente se estan 

fijando las normas universitarias para administrar los 

ingresos provenientes de fuentes externas y asignar 

parte de los mismos al personal academico. Los linea- 

mientos basicos para esta asignacion respetara la 
legislacion laboral, en el sentido de otorgar parte de es- 
tos ingresos a los investigadores, y esta decision no se 

basa unicamente em respetar la ley, sino en el conven- 
cimiento de que este es un incentivo necesario para 

fomentar la actividad tecnologica entre el personal 

academico de la Universidad. 

ANALISIS DE LOS PROYECTOS 

Desde su creacion hasta la fecha, el CIT ha 

atendido 89 proyectos de vinculacion con la industria 

[13 ]. De estos, el 63% han sido ideas generadas al 
interior de la UNAM, y tan solo el 37% ha correspon- 

dido a demandas generadas por la industria. Si bien 

esto contradice la idea generalmente aceptada de que 

la mayoria de las innovaciones se originan en el sector 
productive [14], la explicacion en este caso radica en 

que los esfuerzos del CIT se han concentrado, en esta 

etapa inicial, en satisfacer las peticiones de los diver- 

sos investigadores que solicitam apoyo para transferir 
tecnologia desarrollada en sus laboratorios sin contar 

con uma peticion explicita. Es probable que mas 

adelante los esfuerzos se orienten hacia la captacion 

de demandas de la industria. 

Uno de los principales obstaculos encontrados, 

como era de esperar, ha sido el tratar casos en que la 

tecnologia estaba en etapas incipientes, con compo- 
nentes importantes del paquete tecnologico todavia 
incompletos o ausentes, lo cual dificulta su transfe- 

rencia a la industria, especialmente cuando esta no 

cuenta con una capacidad interna como para comple- 

tar los elementos faltantes. Esto plantea las universi- 

dades latinoamericanas un dilema muy peculiar.6 Has- 

ta que punto debe la universidad asumir funciones 

que generalmente no se consideran de su incumben- 

cia, como por ejemplo escalamiento, o ingenieria de 
detalle, debido a la escasa capacidad extema para eje- 
cutarlas? Para ilustrar esta problematica, la tabla I 

muestra la composicion tecnologica de los proyectos, 

en terminos de tecnologia de proceso, equipo, produc- 

to y operacion. Como puede verse, la mas alta inci- 

dencia, cercana a 50%, corresponde a proyectos en los 

que la UNAM habia desarrollado tan solo uno de los 

cuatro tipos de tecnologia, generalmente aquella mas 

relacionada con la especialidad del institute o facul- 

dad involucrado originalmente. En caso de que la 

UNAM evolucione hacia la integracion de paquetes 

tecnologicos mas completos, una de las principales 

barreras a veneer es la de la falta de tradicion en la 

colaboracion de dos o mas dependencias de la misma 

univerdidad. 

TABLA I 
COMPONENTES TECNOLOGICAS DE 

LOS PROYECTOS EN OPERACION 
Proyectos con 1 componente: 
Proceso  14 

Producto  19 
Operacion    2 

42 
Proyectos con 2 componentes: 
Proceso y Operacion   4 
Proceso y producto 16 
Operacion y Producto 3 

23 
Proyectos, con 3 componentes: 
Proceso, Operacion y Equipo     1 
Proceso, Operacion y Producto     9 
Proceso, Equipo y Producto     1 

11 
Proyectos con los 4 componentes: 3 
Proyectos de consultoria: 19 

TOTAL   89 

El CIT ha sido particularmente cuidadoso de 

no transmitir una imagen de excesiva inclinacion de 

la UNAM hacia labores tecnologicas, o de sur conver- 
sion en una firma de ingenieria o una empresa comer- 

cial. Sin embargo, el dilema mencionado anterior- 

mente persiste, y la solucion que se le ha dado es la de 

tratar de transferir la tecnologia en las etapas mas 

incipientes posibles, pero cuidando que la capacidad 

tecnologica de la empresa receptora le permita com- 

pletar el paquete en un esfuerzo complementario con 

la universidad. En ocasiones, esto ha implicado asu- 

mir labores que no hubieran sido deseables para la 

UNAM, pero en estos casos se ha considerado como 

prioritario romper el circulo vicioso y lograr la innova- 

cion por la ruta mas expedita posible. 

Para completar el paquete tecnologico, el CIT 

presta 9 tipos diferentes de servicios, a peticion de los 

interesados y en una decision conjunta con ellos: 

1) Busqueda de informacion tecnica y economica 

relacionada con los proyectos. Se ha constatado la 

existencia de una gran cantidad de casos en que el 

investigador academico no recurre adecuadamente 

a los canales informales de busqueda de informa- 

cion, ni a aquella contenida en patentes, normas, o 

documentos fuera de la literatura cientifica. Esto 
fenomeno forma parte del desconocimiento del 

proceso innovative por parte del investigador, y es 

evidente, como lo indica el estudio de Myers y 

Marquis [15], que las fuentes de informacion para 

innovaciones exitosas solo provienen en forma 

minoritaria de la literatura cientifica y la investi- 
gacion de laboratorio. 

2) Establecimiento de estrategias de proteccion 

industrial, redaccion y tramite de patentes cuando 

corresponde. 
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3) Colaboracion con el investigador en la orientacion 

del proyecto de investigacion, para enfocarlo ade- 

cuadamente a las necesidades de la industria. 
4) Busqueda y vinculacion con empresas interesadas 

en la tecnologia. Con frecuencia, el propio investi- 

gador establece contactos con usuarios, y en estos 

casos se colabora con el para conducir las negocia- 

ciones en la direccion adecuada. 

5) Redaccion de contratos de transferencia tecnologi- 

ca. 

6) Negociacion de contratos con las empresas. 

7) Seguimiento de los proyectos una vez contratados, 

para disminuir las barreras de lenguaje y cos- 

tumbre entre investigadores y empresarios. Esta 

ha demostrado ser una de las labores mas comple- 

jas y que ha consumido la mayor parte de los recur- 

sos humanos del CIT. 

8) Gestiones para obtener financiamientos adiciona- 

les al proyecto por parte de diversos fondos guber- 

namentales. 
9) Consultoria a empresas sobre aspectos diversos de 

administracion de tecnologia. 

Con el objeto de reforzar el proceso de descen- 

tralizacion, el personal del CIT se encuentra actual- 

mente elaborando una serie de "Manuales Universita- 

rios" sobre propiedad industrial, redaccion de contra- 

tos, elaboracion de propuestas de proyectos, y busque- 

da de informacion. 
La tabla II muestra la forma en que se han dis- 

tribuido estos servicios. En promedio, cada proyecto 

ha recibido 2,6 tipos distintos de apoyo, aunque en 

algunos casos este se ha limitado a la redaccion de un 

contrato, y en otros se han proporcionado todos. Cabe 

destacar la elevada frecuencia en materia de redac- 

cion y negociacion de contratos, busqueda de empre- 

sas usuarias, y busqueda de informacion, pues esto 

refleja los requerimientos profesionales que debe lle- 

nar el personal del CIT. 

TABLA II 
SERVICIOS PRESTADOS A , 

LOS PROYECTOS EN OPERACION 
Redaccion de contratos  46 
Negociacion de contratos 33 
Busqueda y vinculacion con empresas 33 
Busqueda de informacion especializada  29 
Seguimiento de proyectos contratados 26 
Asesoria en patentamiento 25 
Asesoria en la orientacion del proyecto 24 
Gestiones para financiamiento 10 
Consultoria tecnologica  jj4 

TOTAL  230 

En este punto, es fundamental hacer una men- 

cion a la teoria de los roles criticos para la innovacion 

tecnologica. Existe abundante evidencia en la litera- 

tura [16,17] acerca de la importancia de los roles de 
"cientifico creativo", "lider", gate-keeper, "promo- 

tor" y "padrino" que por lo general son desempehados 

informalmente en los organizaciones, pero que son 

esenciales para el exito del proceso. Sin embargo, esta 

evidencia se ha desarrollado mayoritariamente para 

las innovaciones que ocurren al interior de la empresa, 

y en paises industrializados. En el caso del CIT, 

hemos podido constatar que su personal, al principio 

casi sin darse cuenta de ello, ha cumplido en muchos 

casos estos roles informales, y su desempeho ha sido 

tan importante como las funciones substantivas des- 

critas anteriormente. Las estructuras universitarias 

son generalmente muy rigidas, y tal vez el papel fun- 

damental que ha cumplido el CIT ha sido el de una 

unidad "atipica" dentro de &3ta estructura, lo que le 

permite desempehar funciones que en otros institutes 

serian "mal vistas" 

La tabla III muestra la proporcion de casos en 

que el personal del CIT ha desempehado uno o mas de 

los roles criticos para la innovacion. Estos roles criti- 

cos han sido desempehados en 25 de los 89 casos, pero 

es mas significativo el hecho de que, de 26 contratos 

concertados con la industria, 15 involucraron el 

desempeho de algunos de estos roles. Esta tabla mues- 

tra la forma en que se ha distribuido el cumplimiento 

de los roles, entre los que destacan los de "gate-kee- 

per" y promoter. Estos acumulan el 75% de frecuen- 

cia, en un total de 55 roles desempehados, correspon- 

diendo en promedio 2.2 roles a cada uno de los 25 

casos. En ocasiones estos roles aparecen en forma 

simultanea, y lo combinacion mas frecuente fue tam- 

bien la de gate-keeper y promoter, en 10 de los 25 

casos. 

TABLA ID 
ROLES CRITICOS PARA LA INNOVACION 

TECNOLriGICA, EN 25 PROYECTOS. 
Gate-Keeper  20 
Promotor   21 
Padrino  6 
Lider 5 
Cientifico creative -3 

TOTAL 55 

La creacion del CIT ha representado, mas alia 
de sus labores especificas de tranferencia de tecnolo- 

gia, un importante paso para facilitar la vinculacion 

con el sector productive: el mensaje politico que invo- 

lucra su propia existencia. Habia en la comunidad 

universitaria una gran duda acerca de la validez y 

conveniencia de establecer lazos con la industria. 

Hemos podido constatar que el solo hecho de existir 

dentro de la estructura universitaria representa un 

mensaje de las autoridades, que facilita y induce el 

proceso. Asi, la actividad tecnologica en la UN AM ha 

aumentado, a veces sin involucrar la presencia activa 

del CIT. Este es tal vez el "rol critico" mas importan- 

te que esta desempehando esta unidad. 

En terminos de resultados concretos, es impor- 

tante destacar que los 89 proyectos han culminado en 

26 contratos con la industria, ya sea de desarrollo tec- 

nologico, licenciamiento, o prestacion de servicios de 

consultoria. A estos se deben agregar 6 contratos con- 

certados en los ultimos meses a traves de la red de 

nucleos de innovacion. Un analisis de los mismos per- 

mite extraer algumas conclusiones: 

a) 38% se concerto con empresas grandes, el resto con 

pequehas y medianas. El 25% de los casos involu- 

cro empresas estatales, y el 16% de las empresas 

tiene participacion de capital extranjero. El 

tomaho o origen de capital de los usuarios no pare- 

ce ser tan relevante como la aptitud, interes incli- 

nacion por participar en el proceso innovative. 

b) El 16% de los contratos corresponde a innovaciones 

tecnologicas importantes, con elementos novedo- 
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sos a nivel internacional. Los casos restantes 

corresponden a mejoras, copias y adaptaciones de 

tecnologias previamente existentes. 

c) El 75% de los contratos corresponde a las areas de 

eletronica, materiales, y biotecnologia medica y 

alimentaria. Esto confirma la hipotesis de que 

estas son areas en que la interaccion universidad- 

industria es particularmente apropiada. 

d) Solo el 25% de los casos involucra la introduccion de 

un nuevo producto al mercado, confirmando asi 

que la innovacion de producto es mas compleja 

que la innovacion de proceso. 

De los 32 contratos, 6 corresponden a consulto- 

ria tecnologica ya terminada a satisfaccion del cliente: 

y otros 4 casos corresponden a licenciamento de tec- 

nologias que ya se encruentran en la etapa de introdu- 

cion preliminar del producto al mercado. El resto de 

los proyectos se encuentra en etapas variables del pro- 

cesso innovative. 

POLITICAS DE TRANSFERENCIA 

TECNOLOGICA 

Las politicas de transferencia tecnologica que 

ha implantado el CIT son razonablemente similares a 

las descritas en la literatura para el caso de universi- 

dades (3). Estas son: 

a) Evitar, en la medida de lo posible, la prestacion de 

servicios repetitivos (analisis quimicos, etc), que 
podrian ser mejor provistos por otro tipo de organi- 

zaciones. 

b) Mantener la propiedad intelectual y el derecho a 

publicacion en la UNAM, y licenciar a las empre- 
sas desarrollos, incluso cuando la investigacion es 

pagada por la empresa. El licenciamiento puede o 

no ser exclusivo, dependiendo del caso. Contraria- 

mente a lo que se suponia, las empresas por lo 

general no han planteado objeciones a esta politi- 

ca, y nunca ha sido un obstaculo serio en las nego- 

ciaciones. 

c) En los casos en que se contrata la tecnologia en 

exclusive, se incluyen clausulas limitandola en el 

tiempo, y sujetandola a garantias de que la empre- 

sa producira un volumen minimoen un plazo prees- 

tipulado. 

d) En el caso de productos medicos o alimentarios, la 

UNAM procure reservarse el derecho a vigilar la 

calidad y etica de la produccion comercial. 

e) En terminos de costos y pagos, no existe una politi- 

ca de cobro por hora/hombre ni por tipo de servicio. 

Por el contrario, se procura disipar la imagen de la 

UNAM como una 'prestadora de servicios' En 

consecuencia, el cobro es el minimo indispensable 

para la ejecucion del proyecto, cargando el resto a 
regalias sobre ventas en caso que la innovacion sea 

exitosa. De esta manera, se procura compartir el 

riesgo con los usuarios. Sin embargo, no se utiliza 

la posibilidad de adquirir una participacion accio- 
naria en la empresa, puesto que la complejidad 

laboral, administrativa y financiera que esto impli- 

caria para la UNAM seria muy grande. 

f) La politica tacita mas importante es la de 'buena 

fe" La experiencia ha demostrado que, con fre- 
cuencia, se da el caso de investigadores o empresa- 

rios en los cuales prima la suspicacia y la descon- 

fianza. Esos casos han fracasado invariablemente. 

La transferencia tecnologica implica una asocia- 

cion con la empresa usuaria a lo largo de varios 

ahos, y este tipo de actitudes la hace imposible. En 

estos casos, el personal del CIT ha ido aprendiendo 

lentamente a adoptar la actitud de 'retirada diplo- 

matica' 
g) Un mecanismo que resulta particularmente atrac- 

tivo para la UNAM es la firma de contratos de lar- 

go plazo con empresas, similares a los que MIT 

tiene firmados con Exxon y W.R. Grace Co, [18], a 

traves de los que la empresa pone un fondo para 

investigaciones que no estan sujetas a la presion 

del corto plazo, y que son particularmente adecua- 

das para el ambiente universitario. Ya se ha logra- 

do la firma de dos de estos contratos, con grandes 

empresas estatales, y en el future se procurara 

expandir este modelo de colaboracion. 

CONCLUSIONES 

La creacion del CIT en la UNAM ha significado 
un paso importante para la vinculacion con la indus- 

tria, tanto en terminos del mensaje implicito para los 
investigadores universitarios, como en el cambio 

qualitative logrado en la frecuencia y intensidad de los 
vinculos. La efectividad del CIT se ha debido en bue- 

na medida a su posibilidad de asumir funciones y 

roles criticos que no son facilmente aceptados en el 

resto de la estructura universitaria. Las principales 

limitantes encontradas hasta ahora son: 

a) Escaso conocimiento al interior de la UNAM del 

proceso innovative, con la consecuente estructura- 
cion de paquetes tecnologicos que no siempre estan 

completos o aptos para ser transferidos a la indus- 

tria. 

b) Dificultades administrativas y la falta de una tra- 

dicion para realizar proyectos interdisciplinarios. 

c) Escasa tradicion para valorar academicamente el 

trabajo contratado con la industria, que no siempre 

es publicable, ya sea porque no involucra elemen- 
tos de novedad internacional, o por existir restric- 

ciones contractuales. 

d) En el medio externo, si bien es frecuente encontrar 

falta de conocimiento sobre el potencial cientifico 

y tecnico de la UNAM, la experiencia ha permitido 

constatar que los buenos proyectos no tienen difi- 

cultad para ser transferidos. Tal vez, la incognita 

principal se relacione con la magnitud de la crisis 

economica. Si esta se traduce solamente en uma 
escasez de moneda extranjera, puede ser favorable. 

Si la magnitud de la crisis aumenta, hasta el punto 

de generar inestabilidad e incertidumbre demasia- 

do grande en la industria, es probable que el inte- 

res por la innovacion desaparezca, para ser substi- 

tuido por actitudes meramente especulativas y de 

supervivencia financiera de corto plazo. 

Desde el punto de vista de los elementos que 

han favorecido el proceso, hay dos que merecem des- 

tacarse: 

a) El creciente interes de la comunidad universitaria 

por involucrarse activamente en la relacion con la 

industria, motivados no solo por las posibilidades 
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de mejoria economica personal, sino por las possi- 

bilidades de mejoria economica personal, sino por 

una sensacion generalizada de que es el momento 

propicio para comenzar a hacerlo. 

b) La estabilidad de la UN AM. Esta institucion, a 

pesar de recibir el 96% de su financiamiento del go- 

bierno, ha gozado siempre de una gran autonomia, 

protegida juridicamente. Esto le ha permitido, a lo 
largo de muchos anos y diversas crisis, mantener 

grupos de investigacion solidos y estables, muchos 

de los cuales hoy dia tienen reputacion internacio- 

nal. El contar con grupos de buena calidad es, por 

supuesto, el requisite fundamental para lograr una 

interaccion solida con la industria. 
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Vinte e cinco anos de 

instalagao da Congregagao 

da Faculdade de Economia e 

Administragao da Universidade 

de Sao Paulo 

A data magna da historia de uma na?ao e a de 

sua independencia. Na vida de uma faculdade se 

avultam as datas de sua funda^ao, e de sua autono- 

mia. 
Aos 26 dias do mes de abril de 1960, realizava- 

se a primeira Sessao da Congregagao da entao Facul- 
dade de Ciencias Economicas e Administrativas. 

Vinte e cinco anos sao passados, e de todos os 

participantes daquela primeira Sessao da Congrega- 

^ao apenas nos ainda continuamos Professor em ativi- 

dade. Este espa^o de tempo, esta mudanga do corpo 

docente podem ter tornado esquecida parte do signifi- 

cado da data. Queremos relembrar este significado, 

deixando aqui este registro. 

Qual a importancia da instalagao da Congrega- 

?ao de uma Faculdade? Por que ela corresponde a pro- 

pria autonomia da Institui^ao? 

A razao esta em que enquanto a Faculdade nao 

possuisse sua propria Congrega^ao seria dirigida pelo 

Conselho Universitario. Este Conselho e que votava a 

lista para escolha do Diretor, como no nosso caso e dos 

Diretores que nos antecederam, decidia e autorizava a 

abertura de concursos, escolhia as bancas e aprovava 

seus resultados, decidia sobre mudangas do curriculo 

escolar, regulamentava a vida da Instituigao, enfim, 

praticava todos os atos que hoje em dia sao de compe- 

tencia do CID e da Congregagao. Conforme estabele- 

ciam na epoca os Estatutos da Universidade, apenas 

quando um tergo das cadeiras fossem ocupadas por 

professores catedraticos efetivos e que a Institui^ao 
adquiriria sua maioridade passando a ser dirigida pela 

sua propria Congrega?ao. 
A dire^ao da Faculdade pelo Conselho Univer- 

sitario apresentava grandes inconvenientes. Era uma 

dire^ao externa, que nao conhecia os problemas da 

Institui^ao, de um lado, pelo seu afastamento fisico, 

de outro, por ser formado por elementos estranhos ao 

campo de conhecimento da Faculdade. 

A crise funcional provocada por esta situa?ao ja 

foi mencionada no livro da Prof? Alice Canabrava e 

por esta razao nao precisa ser por nos relembrada. 

Ruy Aguiar da Silva Leme 

Prof, titular e chefe do Depto. 

de Administragao da FEA/USP 

Tendo em vista os inconvenientes apontados, 

ao assumirmos a dire^ao da Faculdade em novembro 

de 1957, colocamos como principal item de nosso pro- 

grama a instalagao da Congrega^ao. Passemos a um 

breve historico dos fatos que precederam e possibilita- 

ram esta instala^ao. 

A Faculdade contava naquela data com ape- 

nas tres professores catedraticos: Alice Piffer 
Canabrava, Mario Wagner Vieira de Cunha e Dorival 

Teixeira Vieira. Por outro lado possuia 22 cadeiras, 

sendo pois necessaries 5 novos catedraticos para insta- 

lar a Congrega?ao. Como ainda nao pertenciamos pes- 

soalmente ao corpo docente da Faculdade, nao conta- 

vamos numero para completar o ter^o. 
Naquele tempo o acesso a catedra exigia, pelos 

estatutos, apenas diploma de nivel superior em curso 

no qual assuntos da cadeira fossem lecionados. Entre- 

tanto, ja se formara um certo consenso, extra-regula- 

mentar, restringindo o acesso as catedras aos portado- 

res de titulo de livre-docente ou pelo menos de dou- 

tor. Na Faculdade havia alguns professores portadores 

destes titulos, obtidos em outras Faculdades ou em 

outras Universidades, interessados em prestar o con- 

curso de catedra. Mas mesmo que todos estes profes- 

sores realizassem os concursos, como efetivamente 

realizaram, o ter^o nao seria atingido. Havia a neces- 

sidade de, paralelamente aos concursos de catedra, 

iniciar-se na Faculdade os concursos de livre-docencia 

e doutoramento para habilitar mais professores a 

ascenderem, no futuro, a catedra. 

Dentro deste programa, em 1958, Lenita Correa 

Camargo inaugurava o concurso de doutoramento, 

dentro de regulamento recem-aprovado. 

Em 1959 Antonio Delfim Netto, Flavio Fausto 
Manzoli iniciavam os concursos de livre-docencia, 

seguidos no ano seguinte por Luiz Arthaud Berthet, 

Antonio Peres Rodrigues Filho e Jose da Costa Bouci- 

nhas. 

Um fato, em parte inesperado, veio facilitar o 

atingimento da meta do ter^o Por senten^a judicial, 
em 1958, dois professores, Afonso Toledo Piza e Larete 
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Almeida Morals foram reintegrados em suas fungoes 
de Professor Catedratico Efetivo que possuiam na 

epoca da fundagao da Faculdade e do qual haviam se 

exonerado em 1946. 

Com isto, o numero de catedraticos efetivos 
da Faculdade ascendeu a cinco tornando mais facil o 

preenchimento do ter^o da Congregapao e permitindo 
a persegui^ao de outra meta, que em parte dificultava 

a consecugao da primeira, pois implicaria no aumento 

das Catedras e do ter^o na Congrega^ao. Tratava-se 

da reorganizagao do ensino, cujo curriculo cristalizado 

por 13 anos estava totalmente desatualizado. Havia 

necessidade de se introduzir disciplinas de economia, 

contabilidade e especialmente de administra^ao em 

nivel de gradua^ao e pos-gradua^ao para modemiza- 

?ao dos cursos e atendimento das necessidades do 

mercado de trabalho. Esta reorganizagao do ensino 

efetuada em margo de 1960 aumentou, contudo, o nu- 
mero de cadeiras de 22 para 27. Com isto o novo tergo 
passou a ser 9 cadeiras. 

Em 1959 com o concurso de Luiz de Freitas 

Bueno, reiniciava-se na Faculdade os Concursos de 

catedra interrompidos deste 1953. Ainda em 1959, 

Clodomiro Furquim de Almeida, e no ano seguinte 

Dirceu Lino de Matos, prestam seus concursos tor- 

nando-se o 7? e 8? Catedraticos da Faculdade. 

Efn margo de 1960, com o concurso de Roberto 

Pinto de Souza, e atingido o tergo de Catedraticos na 

Congregagao, possibilitando que em 26 de abril se 

realizasse sua primeira sessao. 

A instalagao solene da Congregagao entretanto, 

com a presenga do Governador do Estado, Prof. Car- 

valho Pinto, do Reitor da Universidade, Prof. Ulhoa 

Cintra e membros do Conselho Universitario so se deu 
no dia 27 de maio. Nesta sessao alem da instalagao 

solene, inauguravam-se as novas instalagoes da Facul- 

dade e eram recebidos os 10 professores titulados em 

nossa gestao. 

Nossa tarefa estava cumprida e apesar de nao 

estar esgotado o prazo do nosso mandato solicitamos 

nossa exoneragao transmitindo o cargo ao Prof. Dirceu 

Lino de Matos em 21 de junho na sexta reuniao da 

Congregagao. Com isso completava-se a autonomia 

da Faculdade, pois naquela data passava a diregao a 

ser feita por um professor escolhido pela propria Con- 

gregagao. 

E importante observar que a instalagao da 

Congregagao resultou de um trabalho de equipe com a 

participagao de professores e alunos. Os dez professo- 

res concursados durante nossa gestao nao precisaram 
ser instados a fazer seus concursos, ansiosos que esta- 

vam de dar demonstragao publica de suas capacida- 

des. Muito nos valeram os conselhos de Luiz Freitas 

Bueno e Antonio Delfim Netto que, por serem profes- 

sores da casa, melhor conheciam seus problemas. 0 

entusiasmo de Dorival Teixeira Vieira na organizagao 

e diregao do departamento de publicagoes, alem de 

praticamente iniciar as publicagoes da Faculdade, 

facilitou imensamente a parte material da elaboragao 

das teses. Charles Curt Miiller, Norman Puggina e 

Afonso Celso Pastore que se sucederam na presidencia 

do gremio, garantiram uma integral cooperagao do 

corpo discente as reformas em andamento. 

Acreditamos que com este breve historico 

transmitimos a importancia da data ocorrida ha 25 

anos. Uma situagao de intranqiiilidade causada por 

processos de correigao, verificagao e sindicancia, por 

sucessivas greves estudantis, uma pequena freqiiencia 
de concursos, uma cristalizagao de curriculo escolar, 

uma imobilidade institucional existente antes da 

autonomia e, em especial, antes de 1957, foi substitui- 

da por uma tranqiiilidade propicia aos trabalhos de 

ensino e pesquisa, uma alta freqiiencia de concursos, 

uma (continua readaptagao do curriculo, uma mobili- 

dade'institucional na criagao e atualizagao dos Insti- 
tutes de Pesquisa anexos, enfim pela Faculdade que 
temos hoje, com seu papel importante na Universida- 
de, no Estado e no Pais. 
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Senrieo ao Leitor 

EDITORA McGRAW-HILL DO BRASIL LTDA. 

Rua Tabapua, 1105 

04533 - Sao Paulo - SP 

Tel.: (Oil) 280.6251 

WORDSTAR 
GUIA DO USUARIO - VERSAO 8 BITS - CP/M 

Walter Ettlin 
Este manual e leitura indispensavel para secre- 

tarias, executives em geral,bem como profissionais de 

jornalismo e direito, entre outros - que possuam siste- 

mas de 8 bits com CP/M. 

0 Guia do Usuario do Wordstar apresenta o 

programa opcional MailMerge, que possibilita fusoes 

automaticas de arquivos em documentos unicos e e 

escrito em linguagem acessivel tambem aos inician- 

tes. 

WORDSTAR 
GUIA DO USUARIO - IBM PC E SEUS COMPATI- 

VEIS 

Richard Curtis 

Este texto abrange todas as informagoes que o 

usuario (ou futuro usuario) precisa saber a respeito da 

aplicagao eficaz do processador de palavras WORDS- 

TAR - em sua versao especifica para o IBM PC e seus 

compativeis, incluindo acentua^ao em portugues. 

O Manual, que foi traduzido, revisado e com- 

postono proprio WORDSTAR, nas instalagoes da 

BRASOFT PRODUTOS DE INFORMATICA 

LTDA., distribuidor exclusivo do WORDSTAR no 

Brasil, apresenta ainda seus programas complemen- 

tares MailMerge, SpellStar, Starlndex e Correctstar. 

O Guia do Usuario do Wordstar e, portanto, 

uma ferramenta indispensavel no trabalho de secreta- 

rias, executives em geral, jornalistas, advogados, 

entre outros. 

COBOL ESTRUTURADO 

Lawrence R. Newcomer 
Este livro da a cobertura necessaria para a 

aprendizagem do COBOL, do ponto de vista de pro- 

gramagao estruturada, permitindo um progresso rapi- 

do por parte do leitor que ja a partir do Capitulo 2 tern 

condi?6es de elaborar programas simples em COBOL. 

Cada capitulo fornece ao leitor um resumo da teoria 

necessaria, desenvolve tecnicas da programagao atra- 

ves de grande numero de exemplos e seus problemas 
resolvidos e exercicios de revisao expandem e esclare- 

cem o topico da discussao. 

PROCESSAMENTO DE DADOS 

Lawrence S. Orilia 
O conteudo deste livro vai desde os fundamen- 

tos dos codigos de computador ate as redes computa- 

dorizadas, em que se apoiam as grandes corpora^oes 

multinacionais. E um livro informative e de facil lei- 
tura, apesar da natureza tecnica dos topicos relacio- 

nados com o computador. Os conceitos sao desenvol- 

vidos a partir de principios fundamentais ate suas for- 

mas correntes. Cada capitulo fornece ao leitor um 

resumo da teoria necessaria e o fundamento historico 

do topico. Os Problemas Resolvidos expandem e escla- 

recem o topico sob discussao e sao seguidos de Ques- 

toes de Revisao e Problemas Propostos que reforgam 

os conceitos apresentados e permitem ao leitor testar 

seu entendimento. 

LTC - LIVROS TtiCNICOS E CIENTIFICOS 

EDITORA S.A. 

Rua Vieira Bueno, 21 

20.920 - Rio de Janeiro - RJ 

Tel.; (021) 580-6055 

Rua Vitoria, 486 - 2? and. - S. 204 

01210 - Sao Paulo - SP 
Tel.; (011) 223-6823 - 223-2383 

AQAO administrativa integrada 

Francisco Jose Mendonga Souza 

No presente livro o leitor encontrara segura 

orienta^ao para racionalizar estruturas organizacio- 

nais, simplificar rotinas e formularios e maximizar o 

uso do espago alem de minuciosa analise dos elemen- 

tos conceituais que nortearam a formula^ao das tecni- 

cas recomendadas. 
Distingiie-se da maioria dos textos sobre admi- 

nistra?ao atualmente disponiveis pela ostensiva preo- 

cupa^ao do autor em ilustrar suas proposigoes com 

fatos ou circunstancias extraidas da realidade socio 

cultural de nossas proprias organiza^oes. 

Coloca em discussao a possibilidade de se ado- 

tar um novo modelo o da INTEGRAQAO DA AQAO 

ADMINISTRATIVA que preceitua, o efetivo engaja- 

mento dos administradores, de todos os niveis hierar- 

quicos, como condi^ao indispensavel para se poder 

materializar a moderniza^ao de nossas organizagoes. 

ORQAMENTO EMPRESARIAL INTEGRADO 

Pedro Schubert 
O livro e destinado aos estudantes, especialis- 
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tas em or^amentos e executives das areas de Econo- 

mia, Contabilidade e Administra^ao de empresas 

Apresenta uma metodologia inteiramente 

nacional para a elabora^ao de or^amento. Fornece aos 

administradores, de forma clara e didatica, atraves de 

exemplos numericos e objetivos, uma visao instanta- 

nea e completa da situa^ao de suas empresas, permi- 

tindo rapidas tomadas de decisoes. 

A concep^ao sistemica tern como objetivo, a 

obten?ao da demonstra^ao do resultado do exercicio, 

do fluxo de caixa, da geragao de caixa e do balan^o 

patrimonial, de acordo com a legisla^ao brasileira. E, 

portanto, aplicavel a qualquer empresa. 

O or^amento elaborado de acordo com a meto- 

logia expressa neste livro, podera ser implantada 

em processamento eletronico de dados, de modo dire- 

to e em linha com os sistemas contabeis e de custos em 

qualquer empresa. Este sistema orgamentario 

implantado em computador permitira o modelo de 

simulagao para a obtengao do retorno esperado, tanto 

para analises de projetos como para empresas em 

operagao. Esta obra pode fixar um "Software" inteira- 

mente nacional. 

O SISTEMA 

DE INFORMAQAO 

E A EMPRESA 
Donaldo de Souza Dias 

Nesta obra sao estudados os fa tores considera- 

dos mais importantes para a especificagao de um sis- 

tema de informagao. 0 livro pretende ser um texto de 

apoio para que analistas, gerentes, estudantes de 
informatica e usuarios de sistemas de informagao 

reflitam sobre o impacto desses sistemas nas organiza- 

goes e econtrem maneiras de gerar sistemas de infor- 

magao de melhor qualidade. 

INTRODUgAO A 

ADMINISTRAQAO 

A. Nogueira de Faria 

Introdugao a Administragao foi escrito para 

atender ao programa da disciplina com o mesmo nome 

existente no curriculo de graduagao de diversas profis- 

soes em que a materia objetiva proporcionar os funda- 

mentos basicos indispensaveis para a posterior inicia- 

gao no proprio conteudo da Administragao. 

Nao trata da Teoria da Administragao, que e 

outra disciplina, tendo sido elaborado para servir de 

base para ela, atraves de seis capitulos bem abrangen- 

tes: I9) Fundamentos da Administragao; 29) A Admi- 
nistragao como Ciencia Social; 39) As Fronteiras da 

Administragao; 49) As Raizes da Administragao; 59) 

Os Precursores da Administragao; e 69) Os Processes 

Organizacional e Administrative. 

O livro foi escrito procurando proporcionar 

uma visao ampla, destacando os detalhes, os persona- 

gens e as contribuigoes mais relevantes, semseperder 

em minucias ou numa va tentativa de demonstrar 

erudigao. A estrutura do seu piano e diferente da gran- 

de maioria das obras de introdugao que acabam falan- 

do da Teoria da Administragao, sem focalizar as suas 

raizes, e especialmente os fatores determinantes que 

impulsionam a atual tendencia. 

A forma de apresentagao da materia foi proje- 

tada para que um iniciante possa ter a atengao desperta- 

da, a curiosidade agugada, procurando apresentar o seu 

conteudo numa linguagem simples, com a menor quanti- 

dade possivel de termos tecnicos, de uma forma logica e 

coerente. No final e apresentado um pequeno glossario 

dos termos tecnicos, para facilitar o entendimento do 

livro e a consulta de outros. 

Ao final de cada capitulo existe um amplo 

questionario com topicos para serem discutidos e res- 

pondidos. 0 autor formulou as perguntas numa ordem 

semelhante a exposigao do conteudo, para facilitar a 

pesquisa por parte dos alunos e, tambem, para que os 

professores possam selecionar mais rapidamente as 

perguntas que possam interessar para possivel inclu- 

sao em seu piano de aula. 

E um livro didatico, preparado para quern pre- 

tende iniciar o estudo da Administragao, elaborado 

com o objetivo de colaborar no esforgo cansativo e per- 

sistente que os professores realizam para a aprendiza- 

gem de seus alunos, onde o livro de texto constitui um 

importante elemento auxiliar. 

HEMUS EDITORA LIMIT ADA 

Rua da Gloria, 312 
01510 - Sao Paulo - SP 

Tel.: (Oil) 279-9911 

MANUAL DE TEMPOS & METODOS 

Argens Valente da Silva 

Rubens Ricardo C. Coimbra 

0 estudo de tempos, ou medida do trabalho, 

tern tido crescente destaque na engenharia industrial 

de nossa era ao proporcionar, sempre que adequada- 

mente utilizado, solugoes praticas para a maximiza- 

gao do indice de produgao e para a racionalizagao do 

trabalho no processo industrial, com consequente eco- 

nomia tanto de energia quanto de mao-de-obra. 

0 presente volume trata das tecnicas e princi- 

pios que compoem tal estudo, sua correta aplicagao e 

interpretagao, e as jmaneiras de se evitarem os proble- 

mas mais usuais, com base na larga vivencia dos auto- 

jes no campo da cronoanalise. 

EDITORA BRASILIENSE S.A. 

Rua General Jardim, 160 

01223 - Sao Paulo - SP 
Tel.: (Oil) 231-1422 

MAGIA E CAPITALISMO 

UM ESTUDO ANTROPOLOGICO 

DA PUBLICIDADE 

Everardo P. Guimaraes Rocha 

E preciso ler com cuidado esse texto de um dos 

jovens antropologos mais promissores e inteligentes do 

Brasil. Brasil tao canibalizado pela publicidade e pelo 

consumismo hierarquico desvairado. So com a ajuda 

de uma Antropologia Social como essa, generosa e cri- 

tica, original e criativa, genuinamente voltada para o 

entendimento do Brasil, e que podemos superar e 

modificar essa magia, saindo finalmente do seu 

encanto. E quern sabe se, conhecendo a magica, nao 
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poderemos domesticar nosso capitalismo totemico e 

selvagem? De minha parte, eu estou convencido que 

sim... 

LIVRARIA PIONEIRA EDITORA 

Pra$a Dirceu de Lima, 313 

02515 - Sao Paulo - SP 

Tel.: (Oil) 858-3199 

FINANQAS PtJBLICAS 

Claudia Cunha Campos Eris 

Ibrahim Eris 

Andre Franco Montoro Filho 

Jose Augusto Arantes Savasini 

Decio K. Kadota 

Nessim Roberto Zagha 

Carlos Alberto Longo 

Mauricio Barata de Paula Pinto 

Logo apos a publica^ao de Mudan^a Social e 

Pobreza no Brasil: 1970 - 1980, de Jose Pastore, Helio 

Zylberstajn e Carmen Silva Pagotto, a PIONEIRA 

tern o prazer de apresentar aos professores, estudantes 

e estudiosos da area mais uma importante contribui- 

^ao dentro da serie Estudos Economicos FIPE/PIO- 

NEIRA, cujos volumes anteriores (vide rela^ao abai- 

xo) vem despertando grande interesse nos diversos 

centros de estudos. 

Considerando-se a dificuldade para se determi- 
nar os limites de qualquer campo de conhecimento, ao 

se organizar esta coletanea foram reunidos trabalhos 

que podem ser vistos como exemplos de uma defini^ao 

restrita desse campo do ciencia economica: artigos 

que tratam, especificamente, das relagoes do governo 

com os outros componentes do sistema, seja numa 

fungao alocativa ou distributiva. Entretanto, foram 

incluidos tambem, com muita propriedade, estudos 

relatives a comercio internacional. 

MUDANQA SOCIAL E POBREZA 

NO BRASIL: 1970-1980 
- O que Ocorreu com a Familia Brasileira? - 

Jose Pastore 

Helio Zylberstajn 

Carmen Silvia Pagotto 

Esta pesquisa constitui o primeiro esfor^o de 

analisar a situa^ao de emprego e remunera^ao da for- 

ga de trabalho brasileira na perspectiva da familia 

domiciliar. Para tanto, seus AUTORES elaboraram 

uma serie de medidas coletivas, que procuraram cap- 

tar o que ocorre dentro de cada domicilio brasileiro, 

com especial enfase nas familias pobres. 

Os autores sustentam a vantagem da analise 
familiar, pois o domicilio e o labortatorio no qual dife- 

rentes estrategias sao combinadas para atingir-se o ni- 

vel de bem-estar final da familia e de cada um de seus 

membros. Particularmente nas boras de dificuldade, 

a unidade familiar opera como um sistema de vasos 

cuminantes, onde um membro passa a ajudar o outro, 

e a situa^ao final e resultante destas combina^oes 
interiores da familia. Dificilmente podemos imaginar 

existir, no Brasil uma familia domiciliar, vivendo 

debaixo do mesmo teto, na qual um membro e rico e 

outro e pobre. 

Pelo exposto, a compreensao da evolugao social 

do Brasil parece depender mais da compreensao do 

desempenho das familias do que do desempenho dos 

individuos. Para uma avaliagao de performance ao 

longo de uma decada, tern mais utilidade o conheci- 

mento da evolu^ao das familias do que dos individuos. 

A propria situapao final da sociedade como um todo e 

produto dos arranjos familiares. 

Por essa razao, os AUTORES desta pesquisa 

resolveram encetar uma analise da evolu^ao doquadro 

social na decada de 70 a partir de dados familiares - 

mesmo correndo o risco de eventuais erros de medida. 

Para tanto, foram utilizados os elementos dos Censos 

de 1970 e 1980, rearranjados, e claro, em termos de 

unidades familiares. Os AUTORES esperam que, a 

partir deste trabalho, politicas especificas possam ser 

delineadas para minorar os problemas de inumeras 

familias brasileiras, que ainda vivem em condigao de 

extrema pobreza. Longe de ser um fenomeno homoge- 

neo, a pobreza se revela como uma constela^ao de 

problemas, cada um deles, a necessitar de interven- 

^oes apropriadas. 

A ENERGIA E A ECONOMIA BRASILEIRA 

Andrea Sandro Calabi 

Eduardo Giannetti da Fonseca 

Flavio Azevedo Marques de Saes 

Estair Kindi 

Jose Luiz Lima 
Maria Ines Perrone Leme 

Henri-Philippe Reichstul 

A evolu^ao recente da questao energetica no 

Brasil mostra que, ao lado de importantes determi- 

nantes tecnicos, existe uma dimensao economica e 

institucional que condiciona decisivamente a forma- 
gao do setor energetico. Dentro dessa preocupagao, o 

desenvolvimento do setor e visto aqui como dependen- 
do da intera^ao de tres elementos basicos: o movimen- 

to geral da economia, a presen^a do Estado como 

ordenador setorial, e a agao das empresas produtoras e 

distribuidoras de energia. A articula^ao desses tres 

elementos, ao longo do processo de industrializa^ao, e 
que determinaria a configuragao especifica da organi- 

za^ao e do ritmo de expansao do setor. 

De inicio, sao feitas observagoes gerais sobre o 

conceito de energia e a vinculagao entre o uso econo- 

mico de energia na historia e as inova^oes tecnologicas 

que marcaram o desenvolvimento da civilizagao. A 

seguir, se associa as modificagoes ocorridas no perfil 

do consumo de energia primaria no Brasil aos intensos 

processes de industrializagao e urbaniza^ao verifica- 

dos nas ultimas quatro decadas. O papel do Estado no 

desenvolvimento do setor energetico e examinado no 

terceiro e quarto capitulos, sendo que neste se estuda 

o Estado como produtor no setor energetico, concen- 

trando a analise no padrao de financiamento e na 

autonomia das empresas estatais produtoras de ener- 

gia. No final e apresentado um levantamento de 

aspectos da politica energetica na decada de 70, com 

enfase na analise do Modelo Energetico Brasileiro, 

proposto em fins de 1979. 
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Sesenha de Lhrros 

A IMAGINAgAO DE MARKETING 

Autor: Theodore Levitt 

Ano: 1985 - 1* edi$ao, 189 paginas 

Editor a: Atlas S/A (com apoio cultural da Cia 

Souza Cruz Ind. e Com.) 

Tradu^ao: Auriphebo Berrance Simoes 
Avaliador: Reinaldo Oliveira da Silva 

Theodore Levitt (autor de "Miopia de Marke- 
ting" em que o marketing foi elevado a condi?ao de 

despertador da consciencia empresarial), apresenta. 

no livro "A Imaginagao de Marketing" uma reformu- 

la^ao da estrategia empresarial, onde afirma que "a 

estrategia para ser eficaz, so pode ser orientada para o 
Marketing" 

Assegura Levitt que o objetivo de uma empresa 

e criar e manter clientes. Todas as outras assertivas 

quanto aos objetivos empresariais, como o lucro, 

expansao etc, sao simples deriva^oes desta assertiva 

maior. O assunto e abordado sob o aspecto de que 

varias pessoas em posi^ao de dire^ao empresarial tern 

e dao a receita de "como fizeram", pensando que (sem 

qualquer tendencia de modestia) a instrugao final e 

"eis como voce deveria faze-lo", o que raramente 

poderia ser adequado e realistico, na atualidade. 

Ao desenvolver teoria de que o objetivo da 

empresa e criar e manter clientes, Levitt ilustra com 

uma serie de estudos e casos reais. 
Todavia, talvez a abordagem mais interessante 

feita por Levitt, neste livro, sejam as considera^oes 

sobre a globaliza^ao de mercados, onde, com extrema 

clareza e ordenagao, ele mostra aos dirigentes empre- 

sariais que o seu mercado e o mundo, isto e, que a uni- 

formiza^ao global das preferencias leva inevitavel- 

mente a padronizagao dos produtos e, por conseguin- 

te, da manufatura e das instituigoes comerciais. 

Levitt mostra que alta qualidade e baixo custo 

nao sao caminhos opostos; sao identidades necessarias 

e compativeis da pratica empresarial superior, 
Quando trata da Industrializa^ao de Services, 

Levitt mostra a importancia da demanda de servigos 

de baixa produtividade, de mao-de-obra intensiva 

(consertos de carros, entretenimentos, restaurantes, 

assistencia medica, educagao e outros), que esta nive- 

lando neste setor as nagoes mais adiantadas com as 

em desenvolvimento; estes tipos de servigos tern pro- 

vocado elevagao geral nos niveis de prego e alteragoes 

nos niveis de vida. 
Nos capitulos seguintes sao tratados: 

- a diferenciagao entre Bens e entre Servigos, com a 
conceituagao total de produto (produto generico, 

produto esperado, produto aumentado e produto 

potencial) e como a Gerencia de Marketing deve se 

postar quanto a estes aspectos. 

- a diferenga entre o Marketing de Servigos e o Mar- 

keting de Bens, onde os principios podem ser os 

mesmos mas a aplicagao pratica e acentuadamente 

diferente. 

O setimo capitulo e dedicado a Imaginagao de 

Marketing: ''A Imaginagao de Marketing e o ponto 

de partida do exito da atividade de Marketing" 
"Considerando, (segundo Levitt), que as pessoas nao 

compram coisas, mas solugoes para problemas, a Ima- 

ginagao de Marketing da um salto inspirado do obvio 

para o significativo" 

Por fim sao tratados os "Dissabores do Marke- 

ting" Como as empresas estao mais voltadas aos 

clientes do que para o produto, isto deveria criar mais 

satisfagao aos consumidores e menos criticas as 

empresas. Todavia isto nao e assim. Levitt explica 

porque. 

0 livro se destina a estudantes de Administra- 

gao e de Economia a profissionais de Marketing e 

aqueles que queiram conhecer um Marketing atual. 

E tambem um livro altamente recomendavel a 

empresarios que estejam interessados em visoes 

empresariais mais amplas e agressivas. 

REINALDO OLIVEIRA DA SILVA e pos-graduando em Adminis- 
tra^ao na FEA-USP 

ANALISE DE SISTEMAS PARA 

SISTEMAS DE INFORMAgAO 

POR COMPUTADOR 

Autor: Wetherbe, James C. 
Ano de publica^ao: 1984 

Editora: Editora Cajnpus Ltda, RJ 

Avaliador: Isaias Custodio 

Nos ultimos tempos tern havido um acrescimo 

consideravel de titulos publicados na area de Informa- 

tica, seja decorrente de tradugoes, seja em menor 

quantidade- de produgoes de autores nacionais. 

Isto, sem duvida, vem de encontro a necessida- 

de de se capacitar mais e melhor pessoal para utilizar 

de forma mais produtiva os recursos computacionais 

cada vez mais acessiveis as Organizagoes. 

Contudo, nem sempre a quantidade vem acom- 

panhada da qualidade necessaria. Alem disso, em 

grande parte das vezes, os autores acabam publicando 

livros que refletem visoes muito particulares sobre os 

assuntos, nem sempre articulados de uma maneira 

didatica. 
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0 livro de Wetherbe, publicado pela Campus, 

apesar de ser uma tradu^ao cujo original foi editado 

em 1979 nos Estados Unidos, e uma feliz conjuga^ao 

de abrangencia, precisao metodologica e didatismo. 

Tomando como referencia um modelo para 

categorizar as cjeficiencias dos sistemas de informa^ao 

e acrescentando um embasamento conceitual sobre os 

fundamentos de sistemas, sistemas de informagao, 

processamento de dados, processo gerencial, o autor 

discorre com fluidez sobre os metodos e tecnicas de 

Analise de Sistemas. 

Em seus capitulos finais o livro apresenta ain- 

da um conjunto de topicos que o autor rotula de "Ana- 

lise de Sistemas Avan^ados" mas que se trata, de 

fato, para os dias atuais, de questoes ja de dominio 

publico, por assim dizer. Isto, no entanto, naodesquali- 

fica os assuntos abordados, tais como: sistema degeren- 

cia de bancos de dados e sistemas de apoio a decisao. 

Quanto aos aspectos metodologicos, a grande 

enfase do autor recai sobre os aspectos ligados a pro- 

dugao de informa^oes e seu consumo no processo de 

gerenciamento das Organizagoes. 

No tocante as tecnicas, e dado ao leitor uma 

visao geral sobre seu significado e utiliza^ao, de modo 

a Ihe permitir um conhecimento, senao profundo, ao 

menos completo. Cada capitulo e acompanhado, em 

seu final, de uma bibliografia que, a epoca da edi^ao 

primeira do livro, era atualizada e de boa qualidade. 

No que diz respeito ao ponto de vista didatico, 

os assuntos sao tratados dentro de uma sequencia que 

permite ao leitor estudar os assuntos sem risco de se 

perder por falha em seu encadeamento. 

Nao se trata de um livro-texto para cursos mais 

avangados: permite, no entanto, ser bem utilizado em 
um programa de graduagao que contenha as discipli- 

nas "Analise de Sistemas, e/ou Processamento de 

Dados". 

E um bom material de referencia tambem para 

uso interno nas Organiza^oes para desenvolvimento 

de Analistas de Sistemas, sobretudo aqueles mais 

orientados para Analise de Informagao Gerencial. 

0 leitor que desejar um aprofundamento maior 

nos temas apresentados, devera, a partir da visao 

abrangente obtida, consultar livros textos e/ou arti- 

gos tecnicos mais especificos. 

ISAIAS CUSTODIO e Professor Assistente do Departamento de 
Administra?ao/FEAUSP 

BUSINESS COMPETITOR INTELLI- 

GENCE 

METHODS FOR COLLECTING, ORGA- 

NIZONG AND USING INFORMATION 

Autor: William L. Sammon 

Mark A. Kurland 

Robert Spitalnic 

Ano de Publica^ao: 1984 
Editor a: A Ronald Press Publication 

John Wiley & Sons 

Original: em ingles 
Avaliador: Chu Wan Tai 

No mundo dos negocios, o planejamento estra- 

tegico adquire uma importancia capital. Entretanto, 

muitas vezes, cometemos o erro de supor que algumas 

variaveis sejam estaticas e que naoafetarao nosso pla- 

nejamento. A visao interna e/ou extema e, as vezes, 

prejudicada por nosso vies em considerar algumas 

variaveis como insignificantes. Os autores, responsa- 

veis por esta coletanea, alertam-nos para esse perigo. 

Qualquer planejamento estrategico deve ter em mente 

que os nossos concorrentes diretos e/ou indiretos nao 

ficarao imobilizados pelo nosso piano. Nao existe, na 

verdade, uma ou mais variaveis estaticas no mundo 

dos negocios. Ela existe apenas na mente do planeja- 

dor para facilitar sua tarefa. Uma metodologia para 

entender os pianos atuais e futures dos nossos concor- 

rentes e fundamental para o sucesso do nosso 

empreendimento. 

Os autores dos artigos possuem uma invejavel 

experiencia nos campos profissionais, militares e aca- 

demicos. Sao, no total, 12 autores para 17 artigos, 

divididos em quatro sessoes: 

1) Intelligence sobre o concorrente/planejamento 

estrategico; (conforme dito acima, nao traduzire- 

mos a palavra intelligence por inteligencia por 

entendermos que as duas palavras nao significam a 
mesma coisa); 

2) aplicagoes especiais do intelligence sobre o con- 

corrente; 

3) origens e tipos de intelligence sobre os concorren- 

tes; 
4) temas especiais. 

Basicamente, a obra procura mostrar uma for- 

ma sistematica e metodica para ampliar as informa- 

goes sobre seus concorrentes, sem que essa "intromis- 

sao" seja considerada como uma infrapao legal. Enfa- 

tiza tambem a importancia desse tema Competitor 

intelligence cada vez mais crescente nos planejamen- 

tos empresariais. Os conceitos sao apresentados de 

uma maneira clara e concisa, com inumeros exemplos 

ilustrativos que auxiliam a compreensao. A leitura e 

facil e a obra pode tambem ser utilizada como consul- 

ta, caso o leitor tenha interesse por algum artigo espe- 

cificamente. Recorrienda-se como leitura complemen- 

tar para os cursos de pos-graduagao (em disciplinas 

como "planejamento estrategico", "politica das orga- 

nizagoes", "diretrizes administrativas" e similares), 

assim como, material de consulta para os profissionais 

praticantes, que necessitam de uma atualizagao ou 

uma visao diferente sobre o assunto. 

Como alerta, diriamos que a obra foi escrita 
para as empresas que atuam num mercado aberto, 

onde as interferencias govemamentais sao poucas 

e/ou inexistentes. Alias, somente se faz referencias as 

forgas govemamentais quando na analise de investi- 

mentos no exterior. Portanto, sugerimos que, na leitu- 

ra desses trabalbos, o estudioso brasileiro nao se 

esquega da influencia positiva ou negativa das fonpas 

govemamentais no cenario brasileiro, uma vez que o 
govemo, nos paises onde as for^as do mercado nao 

estao muito desenvolvidas ou protegidas por uma 

legislagao, exerce um papel muito mais preponderan- 

te que as forgas dos concorrentes. Somente isso justifi- 

caria um capitulo (ou um livro). 

CHU WAN TAI e Professor Assistente de Finangas do Departa- 
mento de Administra^ao da FEA - USP. Fone (res.) (Oil) 814-3068. 

RESENHA DE LIVROS 105 



FUNDAMENTOS DE 

matemAtica FINANCEIRA 

Autores: Petr Zima e Robert L. Brown 

Ano: 1985 - 1* edi^ao, 255 pdgs. 

Editor a: McGraw-Hill do Brasil, Ltda 

Tradu^ao: Lauro Santos Blandy 

Avaliador: Reinaldo Oliveira da Silva 

Considerando que a Matematica Financeira e o 

instrumento basico e fundamental para a Engenharia 

Economica (para as Altemativas de Estudos nas 

Decisoes de Investimento), os autores abordam os 

conceitos e calculos basicos desta materia, com boa 

clareza e de modo ordenado. 

A Matematica Financeira permite saber se um 

determinado investimento e mais vantajoso a vista ou 
a prazo; se uma presta^ao determinada esta acarre- 

tando juros altos ou baixos; se um financiamento e 

melhor ou pior que outro, e assim por diante. 

Um ponto forte do livro e o grande numero de 

exefcicios (tanto resolvidos como a resolver). 

Outro ponto importante deste livro e a apresen- 

ta^ao dos passes de calculo de alguns exemplos, para 

as calculadoras HP-12C (da Hewlett Packard) e 

Business Analyst II (da Texas Instruments). 

Como no Brasil, infla^ao e juros sao fatores 

marcantes nos aspectos de investimento na teoria de 

aplica^ao de capitais, por serem fatores dinamicos (e 

elevados), e muito conveniente ter uma base clara e 

firme do valor do capital em fun^ao do tempo, isto e, 

ter o conhecimento de que nao se pode somar capitais 

de epocas diferentes, pois que estes capitais tern valo- 

res diferentes, em fun^ao do tempo. 

Existem alguns topicos adicionados na edi?ao 

brasileira, correspondentes a interela^ao dos concei- 

tos de taxas de juros reais e correntes, e infla^ao. 

0 livro se destina a estudantes de Economia e 

de Administragao, a profissionais da area e aqueles 

que queiram se desenvolver sobre o assunto. 

E tambem um livro recomendavel aqueles que 

necessitam ter permanentemente em maos, um 

manual para consultas nas atividades diarias. 

REINALDO OLIVEIRA DA SILVA e Pos-graduando em Adminis- 
tra^ao FEA-USP. 

. Renove sua Assinatura da 

Revista de Adininistra<;ao 

FEA — USP 

Caixa Postal 11498 

05499 — SSo Paulo 
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ARTIGOS PUBLICADOS NA 

REVISTA DE ADMINISTRA^AO 

DURANTE 1985: 

VOL. 20(1) - Jan./mar. 

ENTREVISTA 

Empresa, tecnologia e reserva de mercado 

Ed son Fregni 

Edson Fregni, professor da Escola Politecnica da USP, e o Presidente doConselho de Administra^ao 
da SCOPUS e Presidente da ABICOMP - Associagao Brasileira da Industria da Computagao. 

Fundada ha pouco mais de dez anos, a SCOPUS e um dos exemplares mais freqiientemente citados 
para demonstrar a viabilidade dos empreendimentos de alta tecnologia que emergem da Universidade. Sua 
experiencia tem muitas li^oes a oferecer a empresas nascentes de base tecnologica, que irao enfrentar os mes- 
mos problem ..o que ela ja conseguiu superar. Num momento em que se evidencia o quanto e importante 
abrir, dentro das universidades, um caminho a ser percorrido por aqueles que demonstram aptidao empresa- 
rial, o depoimento de um dos fundadores da SCOPUS e muito oportuno. 

Por outro lado, empresas desse tipo atuam num cenario onde a questao da defesa da tecnologia brasi- 
leira e uma variavel fundamental. Como presidente da ABICOMP, Fregni tem desempenhado um dos 
papeis mais importantes no debate em torno dessa questao, cujo personagem principal e a reserva de merca- 
do. 

ARTIGOS 

Marketing politico: dificuldades conceituais 

Alexander Berndt, Sandra Souza Pinto e Vera Lucia Vilanova Miranda 

0 Marketing politico resultou da aplicagao dos conceitos e tecnicas de marketing ao campo politico. 
Essa transferencia pareceu promissora a seus defensores, em fun^ao do sucesso alcangado pelas organizagoes 
economicas na promogao de seus produtos. Contudo, existem diferen^as entre os contextos economicos e o 
politico, que afetam a transferencia do marketing, para este ultimo. 
Este breve artigo tem por objetivo, tentar sistematizar o paralelo entre os conceitos existentes nas diversas 
fungoes de marketing e sua aplicabilidade a area politica. 

A fixa$ao e a administra^ao de pre90S na industria de computadores 

Jorge Geraldo Kadri, Angela M. R. Schmidt e Carl Christensen 

Este artigo analisa as praticas de fixagao e administra^ao de pregos na industria brasileira de compu- 

tadores. A importancia das decisoes de pre<?o neste setor e analisada sob tres aspectos distintos: o nivel 

hierarquico a que se tomam estas decisbes, a percep^ao dos executives quanto a importancia do prego relati- 

vamente a outras decisoes de marketing e a percep^ao dos executives quanto a importancia do pre?o para o 

comprador. Em seguida, analisa-se a existencia de politicas de pre^o, como instrumentos coadjuvantes ao 

processo decisorio. Finalmente, esquematizam-se tres processes tipicos de decisao de pregos de um novo pro- 

duto. 

A motiva^ao para o poder 

Edela Lanzer Pereira de Souza 

0 objetivo deste trabalho e focalizar: 1) os aspectos psicologicos da dinamica do poder; 2) algumas ta- 

ticas usadas na area administrativa; e 3) suas ressonancias na esfera biologica 

Pre-requisitos estrategicos e o papel do setor de planejamento 

Luis Gaj 

Neste artigo o autor descreve alguns exemplos de grupos japoneses como forma de explicar Estrategia 

como sistema de administragao para enfrentar os desafios da epoca turbulenta que atravessamos. 

A questao tecnologica na industria de bens de consumo essenciais 

Jose Henrique de Faria 

A partir de dados coletados atraves da Pesquisa Nacional de Desempenho Industrial, o autor do artigo 

propde sugestoes para a analise, privilegiando algumas "variaveis" pesquisadas da questao tecnologica na 
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industria de bens de consumo essenciais. 0 texto nao pretende ser conclusivo. Trata-se, na verdade, de uma 

primeira aproxima?ao ao estudo da gestao de unidades produtivas, da categoria eleita, tendo como o ponto 

focal a posse, o desenvolvimento e o controle da tecnologia no processo de produ^ao. 

As tres dimensoes das subculturas das empresas 

Cyro Bernardes 

0 artigo propoe ampliar a visao abstrata dasorganiza^oes abordadas como o conjunto de sistemas 

hierarquizados, introduzindo a analise do elemento humano com auxilio de tres variaveis referentes as sub- 
culturas desenvolvidas pelos participantes no seu ambiente de trabalho. Essas tres variaveis estao presentes 

na literatura da Administra^ao, porem, com diferentes conceitua^oes e de forma nao integrada, o que difi- 

culta administradores, executives, consultores e estudiosos entenderem as particularidades que diferen- 

ciam as organizagoes entre si. 

NOTAS & COMUNICAgOES 

Marketing em institui9des sem finalidade lucrativa 

Fernando Bins Luce e Astor Eugenio Hexsel 

Condi^oes e impacto das politicas de marca em empresas nacionais 

de bens de consumo 

Angela M.R. Schmidt e Heloisa Borges Guimardes 

Novas empresas de tecnologia avan^ada 

Clovis Sawaia Tofik, Elizabeth N.K. Saad, 

Eduardo F Pestana Moreira e Maria Fernanda F Luis 

Crescer em equilibrio: alguns efeitos a serem considerados para os indices de cresci- 

mento e endividamento 

Ernani Tadeu de Oliveira 

Aspectos empresariais do Japao de hoje 

Cleber Aquino 

Vol. 20(2) - Abr./Jun. 

DEPOIMENTO 

Historia empresarial vivida 

Olacyr Francisco de Moraes 

Um depoimento de Olacyr Francisco de Moraes, presidente do Grupo Itamarati, detentor do titulo de 

"maior plantador de soja do mundo" e o maior produtor de trigo irrigado do Brasil. E tambem o dono de uma 

das cinco maiores construtoras do pals e de outras 24 empresas. Neste depoimento, Olacyr nos conta como 

que, filho de um vendedor de maquinas de costura, tornou-se um empresario tao bem sucedido. 

ARTIGOS 

Insolvencia de empresas e politica macroecondmica 

Cldudio R. Contador 

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 feno- 

meno da insolvencia no agregado de empresa. Sao testadas empiricamente com dados relatives 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 situagao financeira vulneravel. 

Proposta de um referencial de empresas inovadoras e de alto 

desempenho do setor de energia 

Oscar Fugita 

As distorgoes 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 tern 

permitido a auto-suficiencia do setor, colocando em risco os bons services que as concessionarias vem pres- 

tando. 

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 reflexos na economia do pais, uma vez que esse segmento contribui de forma mar- 

cante na geragao de empregos, quer diretamente na execugao de suas obras, quer indiretamente atraves de 

encomendas de equipamentos, ativando o setor secundario. 
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O 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 modemiza?ao da gestao dos 

negocios podera melhorar sensivelmente o desempenho dessas Organiza^oes. 
E neste sentido que propoe um referencial de empresas inovadoras e de alto desempenho. 

A nova tecnologia de informa^ao: problemas gerenciais, 

ferramentas e processo decisorio 

Antonio Carlos M. C. Oliveira 
Este trabalho esta dividido em tres segoes. A primeira e uma introdugao geral de como, do ponto de 

vista economico, a necessidade de informa^ao surge numa empresa. Na segunda se^ao, os problemas mal 

estruturaveis (ill-structured), tipicos na atividade gerencial, sao enfocados. Alguma aten^ao e dada a ques- 

tao de quaos uteis sao as ferramentas convencionais para tratar este tipo de problema. 

A interface entre gerentes de projeto e gerentes funcionais em estruturas matriciais 

Roberto Sbragia 

Este trabalho apresenta os resultados de um estudo empirito sobre a interface entre Gerentes de Proje- 

to e Gerentes Funcionais em Estruturas Matriciais. Tres aspectos relativos a essa interface foram analisa- 

dos: papeis desempenhados, decisbes tomadas e formas de comunica^ao empregadas. Uma amostra de 58 

projetos matricialmente organizados foi examinada e os dados encontrados basicamente indicam, como 

modusoperandi de uma tipica estrutura matricial, que aos Gerentes de Projetos e Gerentes Funcionais 

cabem papeis substancialmente diferentes, que as areas de influencia de ambos tambem se diferenciam e 

que os mecanismos da comunicagao direta entre o Gerente de Projeto e a sua equipe parecem prevalecer rela- 

tivamente a comunica^ao canalizada atraves dos Gerentes Funcionais. 

O "estado da arte" da aprendizagem centrada no aluno em administra^ao 

Gilberto Teixeira 

Atraves de uma mudanga de abordagem do papel do professor de Administragao e possivel obter 

melhores resultados no processo de aprendizagem. A abordagem denominada "aprendizagem centrada no 

aluno" ^nao e nenhuma novidade nas Faculdades de Educa?ao, 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. 

A cidade de Natal como centro turistico segundo as percep^oes do 

mercado potencial paulista 

Tereza de Souza, Wayne Thomas Enders e Antonio Basilio Filho 

A partir de uma pesquisa realizada em Sao Paulo, o trabalho procura perceber e avaliar o potencial do 

mercado turistico da cidade de Natal, comparando-a a outras capitals do Nordeste. 

Foram aplicadas tecnicas como analise fatorial e a analise qualitativa de dados para avaliar fatores de 

diferenciagao de centros turisticos em nove capitais nordestinas. Baseado nos resultados obtidos, o trabalho 

sugere recomenda^oes tanto a orgaos publicos como ao setor privado. 

Metodologia matricial no controle de custos: teoria e pratica 

Nelio Domingues Pizzolato e Ricardo Mourdo Villas-Boas 

0 trabalho procura apresentar, de forma consolidada, a metodologia matricial no controle de custos, 
identificando seus pressupostos e sua estrutura, e apontando multiplas utilizagoes gerenciais. 0 uso geren- 
cial se deriva da rapidez com que os custos desagregados de cada centro podem ser conhecidos, e da simpli- 

cidade em rastrear os efeitos que custos de determinado centro exercem nos demais. Uma ilustra?ao numeri- 

ca e feita com os dados de custo da Empresa Brasileira de Telecomunicagoes S.A. EMBRATEL. 

NOTAS E COMUNICAgOES 

Mangels Industrial S.A. 

Antonio Cesar Amaru Maximiano e Jose Roberto Melo Silva 

Da sociedade industrial para a sociedade de service: 

caracteristicas dessa evolu§ao 

Sergio Luiz de Oliveira Assis 

Os estagios de capacitapao tecnologica nas empresas 

Erno I. Paulinyi 

Analise do valor negocial de empresas em funcionamento 

Rolf Mario Treuherz 

Automagao de escritorios e emprego 

Nicolau Reinhard 
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Industrializacion y tecnologia en America Latina: diagnostico 

psicoanalitico y opciones fantasiosas. 

Mario Waissbluth 

A criapao de empresas industrials de tecnologia avan^ada: 

a experiencia europeia e as perspectivas brasileiras. 

Silvio A. dos Santos 

Administra^ao financeira dos institutos de pesquisa 

Ivo Mauricio Bettega de Loyola e Claudia Henrique Silveira 

A utiliza^ao da documentagao de patentee como subsidio para pesquisas 

Fldvio Grynszpan e Mauricio Guedes Pereira 

O pesquisador industrial 

Antonio Cesar Amaru Maximiano 

Planejamento estrategico e previsao tecnologica - uma rela<?ao fundamental 

Antonio Pedro Coco 

Meta-analise de avalia^ao de treinamento 

Suzana Maria ValleLima e Jairo Eduardo Borges-Andrade 

Conflitos entre linha e apoio em organizapoes de pesquisa: 

causas e sugestoes de soluf ao. 

Eduardo Vasconcellos e Luiz Fernando A. Kalinowski 

Barreiras e facilitadores para o sucesso da pesquisa universitaria 

no setor de informatica 

Roberto Sbragia e Eduardo Vasconcellos 

Desenvolvimento do setor industrial de informatica e a 

contribui^ao da pesquisa universitaria 

Isaias Custodio, Antonio Cesar Amaru Maximiano e Gileno 

Fernandes Marcelino 

Ensino e pesquisa em gestao tecnologica na America Latina 

Jacques Marcovitch 

Organiza^ao do processo de inova^ao tecnologica no Brasil 

Edgard Pedreira de Cerqueira Neto 

O processo de aprendizado tecnologico nos paises em desenvolvimento: 

o caso da refinagao de petroleo no Brasil 

Dorodame Mourdo Leitdo 
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Relagao dos artigos 

da RAUSP por 

ordem de assunto 

ADMINISTRAgAO GERAL 

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E AREAS FUN- 

CIONAIS DO HOSPITAL 001/G2 
Ernesto Lima Gnncalves (Fac MedicinaAJSP) 

Vol 12(1) 

A FALACIA DAS ALTERNATIVAS 003/G1 
Gyro Bernardes (DA-FEA/USP) Vol 12(1) 

ECOLOGIA DAS EMPRESAS 005/G2 

Sergio B Zaccarelli e Adalberto Fischmann 

(DA-FEA/USP) Vol 12(1) 

0 CHEFE EFICIENTE: FORMAS DE INFLUEN- 

CIAR 007/G2 

David Hastings (Assoc Bancos SP e Fed Assoc 

Bancos) Vol 12(2) 

0 PAPEL DA ASSESSORIA NO PROCESSO DECI- 

SORIO 011/G3 
Gilberto J W Teixeira (DA-FEA/USP) Vol 

12(2) 

A RELAQAO PAI E FILHO NAS EMPRESAS 

FAMILIARES 013/G2 

Stephen C Kanitz (DCA-FEA/USP) e Lilian 
Kanitz (PUC/SP) Vol 13(1) 

ALGUMAS CARACTERISTICAS DA ESTRUTURA 

MATRICIAL 014/G4 

Roberto Sbragia (DA-FEA/USP) Vol 13(1) 

TIPOLOGIAS ORGANIZACIONAIS E ATRIBU- 

TOS ADMINISTRATIVOS 016/G3 

Sergio Alves de Souza (COPPEAD-UFRJ) 

Vol 13(2) 

CONSTRUgAO DE UM MODELO EXPLICATIVO 

DOS FATORES INFLUENTES NO COMPORTA- 

MENTO DE ADESAO-RESISTENCIA 027/G4 
Tetsuo Tsuji (DA-FEA/USP) Vol 13(4) 

AMBIGtilDADE E DIVISAO DA AUTORIDADE 

NA ESTRUTURA MATRICIAL 028/G5 

Eduardo Vasconcellos (DA-FEA/USP) Vol 

14(1) 

A CRIATIVIDADE NA PESQUISA AGRlCOLA 

034/G5 
Jose Pastore (DE-FEA/USP) Vol 14(2) 

AINDA SOBRE A ESTATIZAQAO 041/G3 

Fernando Coutinho Garcia (Univ Brasilia) 

Vol 14(3) 

PENSANDO EM TERMOS DE SISTEMAS 044/G2 

Jose Ernesto Lima Gongalves (DA-FEA/USP) 

Vol 14(3) 

SISTEMAS HIERARQUIZADOS E SUAS APLICA- 

gOES A ADMINISTRAgAO 052/G3 

Cyro Bernardes (DA-FEA/USP) - Vol 14(4) 

AS FUNgOES DO ADMINISTRADOR DE ALTO 
NIVEL 056/G1 

Agricola de Souza Bethlem (COP- 
PEAD/UFRJ) Vol 15(1) 

O PROCESSO POLITICO NO CONTEXTO ORgA- 

MENTARIO 060/G2 

Volnei Alves Correa (UFRGS) Vol 15(2) 

A DISTINgAO ENTRE AS NOgOES DE ADMI- 

NISTRAgAO CENTRALIZADA E DESCENTRALI- 

ZADA E ADMINISTRAgAO DIRETA E INDIRETA 

061/G2 

Eros Roberto Grau (Fac Direito/USP) Vol 

15(2) 

A DINAMICA DO AMBIENTE INTERNO DO 

HOSPITAL 062/G4 

Reynaldo Cavalheiro Marcondes (DA- 

FEA/USP) Vol 15(2) 

ADMINISTRAgAO COMPARADA E TEORIA 

ORGANIZACIONAL: UM PARALELO SOBRE 

SUA VALIDADE UNIVERSAL 072/G2 
Rogerio F Pinto (OEA) Vol 15(3) 

UMA ABORDAGEM A ESTRUTURA ORGANIZA- 

CIONAL PARA A AREA DE SISTEMAS 076/G3 

Isaias Custodio (DA-FEA/USP) - Vol 15(4) 
A ESTRUTURA DE DECISAO DA UNIVERSIDA- 

DE 092/G3 

Oserias I de Gouveia (Univ Fed PE) Vol 16(2) 

O TRABALHO DE DIRIGENTES DE PEQUENAS 
E MEDIAS EMPRESAS 098/G3 

Helio Janny Teixeira (DA-FEA/USP) Vol 

16(3) 

AMBIENTE E PODER ORGANIZACIONAL: 

NOTAS DE PESQUISA SOBRE UMA EMPRESA 

ESTATAL 099/G2 

Renan S Freitas (CEMIG/MG) Vol 16(3) 

VENDA DE ESTOQUES EXCESSIVOS - UM 

ESTUDO DE ENGENHARIA ECONOMICA 100/G2 

Claus Warschauer (DA-FEA/USP) Vol 16(3) 

ORGANOGRAMA LINEAR: UM INSTRUMENTO 

PARA O DELINEAMENTO DA ESTRUTURA 

101/G3 

Eduardo Vasconcelos e outros (DA-FEA/USP) 

Vol 16(4) 

A DRAMATURGIA DO PALETO E GRAVATA 

108/G1 

Cyro Bernardes (DA-FEA/USP) Vol 16(4) 

0 ADMINISTRADOR DE EMPRESAS NA 

AGROINDUSTRIA AgUCAREIRA E ALCOOLEI- 

RA 110/G1 

Depoimento de Jose E M Camargo (Usina Sta 

Adelaide) Vol 16(4) 
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UM ESTUDO SOBRE SALARIOS DE BACHAREIS 

EM ADMINISTRAQAO GRADUADOS PELA USP 

117/G2 

Ruy Aguiar S. Leme e Gloria D. M. Trevisan 

(IA-FEA/USP) - Vol. 17(1) 
A FALSA DICOTOMIA ENTRE TEORIA E PRATI- 

CA 120/Gl 

Gileno F. Marcelino (DA-FEA/USP) Vol. 

17(2) 

ASPECTOS INTANGlVEIS DA CONSULTORIA 
EM ADMINISTRAQAO 126/G3 

Cleber Aquino (DA-FEAAJSP) Vol. 17(2) 

SUGESTOES PARA ANALISE DO CARGO E 

EMPREGO DO TEMPO DE DIRIGENTES DE 

PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS 127/G2 

Helio Janny Teixeira (DA-FEAAJSP) Vol. 

17(2) 

COMUNICAgOES TECNICAS EFICAZES PARA 

TOMADA DE DECISOES; RELATORIO TECNICO 

SEGUNDO ESTILO JORNALlSTICO 145/G2 

Francisco Lanna Leal (USIMINAS) Vol. 

17(4) 

O DIRIGENTE PRINCIPAL: ACIONISTA OU 

GERENTE? 147/G1 

Rogerio A. Machado (Corpora^ao Bonfiglioli) 

Vol. 17(4) 

A HIERARQUIZAQAO DE DECISOES E SUA 

OPERACIONALIZAQAO 151/G2 

Sergio Baptists Zaccarelli (FEA-USP) Vol. 

18(1) 

A PESQUISA DE PERCEPgOES INDIVIDUAIS 

APLICADAS AS AREAS DE ADMINISTRAgAO E 

PLANEJAMENTO: CONCEITOS, TEORIA E 

METODOLOGIA 152/G3 

Wayne Thomas Enders e outros (DA-UFRN) 

Vol. 18(1) 

O GOVERNO, A ADMINISTRAgAO E A CENTRA- 

LIZAgAO ADMINISTRATIVA 158/G2 

Antonio Cesar Amaru Maximiano (DA- 

FEA/USP) Vol. 18(1) 

WEBER E A SOCIOLOGIA DAS ORGANIZAgOES 

166/G3 

Jose Henrique de Faria (PPGA/UFRGS) Vol. 

18(2) 

UM ESTUDO EMPIRICO SOBRE 0 CLIMA 

ORGANIZACIONAL EM INSTITUigOES DE PES- 

QUISA 167/G3 

Roberto Sbragia (DA-FEA/USP) Vol. 18(2) 

O PROCESSO DECISORIO NA INTERAgAO 
EMPRESA-BANCOS 178/G3 

Sergio Baptists Zaccarelli e Rubens Fama 

(DA-FEA/USP) Vol. 18(3) 

MUDANgA DE OBJETIVOS: O CASO DO HOSPI- 

TAL DAS CLlNICAS DA UFMG 185/G3 

Moema Miranda de Siqueira (UFMG) Vol. 

18(3) 

MODELO Z3 - TECNICAS JAPONESAS APLICA- 

DAS A ADMINISTRAgAO BRASILEIRA 186/G2 
Heitor Luiz M. M. Quintella (SEI/CSN) Vol. 

18(3) 

TEONIOAS DE REUNIAO QUE OS LIVROS NAO 

CONTAM 187/G1 
Cyro Bernardes (DA-FEA/USP) Vol. 18(3) 

ORA DIREIS, CONSTRUIR CATEDRAIS! CERTO, 

PERDESTE O SENSO 193/G1 

Sergio Baptista Zaccarelli (DA-FEA/USP) 

Vol. 18(4) 

ANALISE ESTRUTURAL DE EMPRESAS DO 

SETOR ALCOOLEIRO DO ESTADO DE MINAS 

GERAIS 195/G4 

Nina Rosa da Silveira Cunha (U.F. Vifosa) 

Vol. 18(4) 

0 INAMPS E A "EFIOIENCIA" DOS HOSPITAIS 

PRIVADOS LUCRATIVOS 198/G2 

Jose Rodrigues Filho (UFPb) Vol. 18(4) 

EXPERIENCIA DE UM "CASO" DE CONSULTO- 
RIA 199/Gl 

Cleber Aquino (DA-FEA/USP) Vol. 18(4) 

METODOS DE ESTUDO DO TRABALHO ADMI- 

NISTRATIVO 220/G2 

Adelino Bortoli Neto e Helio J. Teixeira (DA- 

FEA/USP) Vol. 19(2) 

RISCO -GERADOR DE EFICACIA EMPRESARIAL 
224/G2 

Apolo Lage Teixeira (Empresario) - Vol. 19(2) 
A INDOSTRIA ALEMA FACE AO BEM-ESTAR DO 

TRABALHADOR 225/G2 
Graziela de Oliveira (UFPb) Vol. 19(2) 

O EMPRESARIO PERANTE 0 PLANEJAMENTO 

ENERGETICO BRASILEIRO 226/G1 
Depoimento de Plinio Assmann (Pres. Ind. 

Papel Simao S/A) Vol. 19(3) 

ENTREGANDO A ALMA AO CAPITAL: A PROPO- 

SITO DA TEORIA Z DE WILLIAN OUCHI235/G2 

Fernando Coutinho Garcia (FCE-UFMG) 

Vol. 19(3) 

EMPRESAS DE ALTO PADRAO 239/G1 

Oscar Fugita (CESP) Vol 19(3) 

MICROELETRONICA E ORGANIZAgAO DO 

TRABALHO NO SETOR DE SERVigOS 242/G4 

Suzana Braga Rodrigues e outros (CMA- 

UFMG) Vol. 19(4) 

UM ROTEIRO DA PESQUISA ORGANIZACIONAL 

243/G2 

Luciano Zajdsznajder (EBAP-FGV) Vol. 

19(4) 

LA MULTICOMPLEMENTARIDAD EN EL 

CONOCIMIENTO Y EN LA ACCION 244/G2 

Alain Chanlat (Montreal-Canada) Vol. 19(4) 

OS EXECUTIVOS: AS CONDigOES DE ACESSO 

AS POSigOES DOMINANTES NAS EMFRESAS 
DE AUTOPEgAS: ESTUDO DE CASOS r.49/G3 

Roberto Venosa (EAESP/FGV) Vcl 19(4) 

AS TRES DIMENSOES DAS SUBCULTURAS DAS 

EMPRESAS 257/G3 
Cyro Bernardes (DA-FEA/USP) Vol 20(1) 

ASPECTOS EMPRESARIAIS DO JAPAO DE 

HOJE 262/G4 

Cleber Aquino (DA-FEA/USP) Vol 20(1) 

ADMINISTRAgAO PtTBLICA 

ASPECTOS CULTURAIS DA ORGANIZAgAO 
POBLICA E SUAS CONSEQUENCIAS PARA O 

112 Revista de Administracao Volume 20(4) • outubro/dezembro/1985 



DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL 
026/G2 

Edela Lanzer Pereira de Souza (PP- 

GAAJFRGS) Vol 13(4) 

ADMINISTRAQAO MUNICIPAL E DESENVOLVI- 

MENTO; UMA ABORDAGEM CONTEXTUAL 
042/G4 

Decio Luiz Gomes (PPGA/UFRGS) Vol 14(3) 

AVALIAQAO DE DESEMPENHO: A EXPERIEN- 
CIA BRASILEIRA NA ADMINISTRAQAO PUBLI- 

CA 114/G3 

Antonio N. Grillo (CPGA/UFSC) Vol. 17(1) 

0 ORQAMENTO NA ADMINISTRAQAO PUBLICA 

160/G2 

Arnaldo Tambellini (Seer. Faz./SP)-Vol 18(1) 
UM ESTUDO SOBRE A EVASAO FISCAL NO DIS- 

TRITO FEDERAL 161/Gl 

Roberto Bocaccio Piscitelli (Min. Faz.) Vol. 

18(1) 

0 CICLO DE INEFICACIA NA ADMINISTRACAO 

PUBLICA BRASILEIRA 236/G1 

Cleber Aquino (DA-FEA/USP) Vol 19(3) 

ORGANIZAQAO GOVERNAMENTAL, GASTOS 

POBLICOS E PRIORIDADES SOCIAIS 245/G2 

Fernando Rezende (EBAP/FGV) Vol 19(4) 

MARKETING 

MEDIDA DE RENTABILIDADE PROMOCIONAL 

002/G3 

Jairo S. Fonseca e Jose A. Mazzon (DA- 

FEA/USP) Vol 12(1) 

DETERMINANTES DE NAO AQUISigAO DE 

HABITAgAO COM FINANCIAMENTO DO BNH 

009/G2 

Jose Augusto Guagliardi (DA-FEA/USP) Vol 

12(2) 

A IMAGEM RECEBIDA DO BNH NA CIDADE DE 

SAO PAULO 015/G5 

Jose Augusto Guagliardi (DA-FEA/USP) Vol 

13(1) 

UM MODELO PROBABILlSTICO PARA ESTI- 

MAR A DEMANDA DE ATIVIDADES DE LAZER 

019/G3 

Gilberto Jose Weinberger Teixeira (DA- 

FEA/USP) Vol 13(2) 
MIOPIA DE MARKETING OU CRISE DE IDENTI- 

DADE EM PROJETOS TURlSTICOS 020/G2 

Gilberto Jose Weinberger Teixeira (DA-FEA/ 

USP) Vol 13(3) 

APLICAQAO DE UM MODELO DE CRESCIMEN- 

TO PARA NOVOS PRODUTOS 021/G4 

Hiroo Takaoka e outros (DA-FEA/USP) Vol 

13(3) 

ANALISE TEMPORAL DAS VENDAS DE TELE- 

VISORES PRETO E BRANCO AO MERCADO 

BRASILEIRO 025/G4 

Jairo S. Fonseca e Jose A. Mazzon (DA- 

FEA/USP) Vol 13(4) 

A RESPONSABILIDADE SOCIAL DO MARKE- 

TING 030/G3 
Geraldo Luciano Toledo e Dilson G. Santos 

(DA-FEA/USP) Vol 14(1) 

ATITUDES DO CONSUMIDOR EM RELAQAO A 

PROPAGANDA NA CIDADE DE SAO PAULO 

031/G3 

Jose Afonso Mazzon e outros (DA-FEA/USP) 

Vol 14(1) 

A PSICOLOGIA DA MOTOCICLETA 046/G3 

Aurelio A. P. Cidade (FAAP) Vol 14(4) 

RELAQOES PUBLICAS E MARKETING: CONFLI- 
TO OU GOMPLEMENTO 047/G2 

Maria do Ceu C. Louza e outras (ECA/USP) 

Vol 14(4) 

0 PROBLEMA DA CONCEITUAgAO DE "NE- 

CESSIDADE DE LAZER" 048/G3 

Gilberto Jose Weinberger Teixeira (DA- 

FEA/USP) Vol. 14(4) 

ANALISE DE MODELOS DE DIFUSAO DE BENS 

DE CONSUMO 063/G2 

Jairo Simon da Fonseca (DA-FEA/USP) Vol. 

13(3) 

FATORES DETERMINANTES DA PREFEREN- 
CIA POR MARCAS DE AUTOMOVEIS 064/G2 

Humberto Baptistella Filho e outros (DA- 

FEA/USP) Vol 15(2) 

DEFESA DO CONSUMIDOR: UM ESTUDO 

EXPLORATORIO 086/G4 

Jose Augusto Guagliardi e outros (DA- 

FEA/USP) Vol 16(1) 
MODELOS DE DIFUSAO EM MARKETING: ANA- 

LISE SOB A OTICA DA INTERAgAO ENTRE 

ADOTADORES 106/G2 

Jairo Simon da Fonseca (DA-FEA/USP) Vol 

16(4) 

A PROCURA DA GENERALIZAgAO DA "LEI DE 

ENGEL" 116/G2 

Carlos A. Callegaro (PPGA-UFRGS) Vol 

17(1) 

A COMERCIALIZAgAO DE PRODUTOS EM 

SITUAgOES DE SUPRIBILIDADE CRlTICA 
133/G3 

Jose H. R. Scares e Luiz E. B. Oliveira (Rio 

Graf. Educ. Cult.) Vol 17(3) 

O COMPORTAMENTO DO COMPRADOR DE 

AUTOMOVEIS NOVOS 134/G2 

Fauze Najib Mattar (DA-FEA/USP) Vol 
17(3) 

MARKETING SOCIAL; CONCEITOS E PERS- 

PECTIVAS DE UTILIZAgAO NO BRASIL 140/G3 

Jose Afonso Mazzon (DA-FEA/USP) Vol 

17(4) 

A INFORMAgAO DO MARKETING E 0 SUCESSO 

NO LANgAMENTO DE NOVOS PRODUTOS 

141/G4 

Fauze Majib Mattar (DA-FEA/USP) Vol 

17(4) 

AS TELECOMUNICAgOES E SUA CONTRIBUI- 

gAO PARA O DESENVOLVIMENTO SOCIO-ECO- 
N0MICO NO MEIO RURAL 142/G3 

Dilson Gabriel dos Santos e outros (DA- 

FEA/USP) Vol 17(4) 

MARKETING: A EXTINgAO DE UMA DISCIPLI- 
NA 154/G3 

Paulo Cesar Motta (PUC/RJ) Vol. 18(1) 

PRATICAS DE MARKETING RELACIONADAS 
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COM 0 SUCESSO NO LANQAMENTO DE 

NOVOS PRODUTOS 155/G3 

Fauze Najib Mattar (DA-FEA/USP) Vol 

18(1) 

ANALISE DE VARIAVEIS DE DECISAO PARA 

ESCOLHA DE SISTEMAS DE ALIMENTAgAO 

NAS EMPRESAS 156/G5 

Jose Afonso Mazzon (DA-FEA/USP) Vol 

18(1) 

UM ESTUDO EXPLORATORIO SOBRE AS 

VARIAVEIS DETERMINANTES DA ESCOLHA 

DE UM CANDIDATO POLITICO 157/G4 

Jose Augusto Guagliardi e outros (DA- 

FEA/USP) Vol 18(1) 

V ARE JO MODERNO, DISTRIBUigAO E EMBA- 

LAGENS DESCARTAVEIS 159/G1 
Walter A. Denser (W.A.Denser & Assoc.) Vol 

18(1) 

MARKETING SOCIAL: UMA APLICAQAO DO 

CONCEITO DE TROCA 170/G2 

Silvio Augusto Minciotti (Inst. Munic. Ens. 

Sup. SCS) Vol 18(2) 

A AQAO GOVERNAMENTAL E 0 COMPORTA- 

MENTO DO CONSUMIDOR 171/G4 

Waldemiro Teixeira Lustosa (EMPLASA) 

Vol. 18(2) 

ANALISE DE DESEMPENHO DE MARKETING 
SOB 0 CONCEITO DE PRODUTIVIDADE 172/G3 

Jose Afonso Mazzon (DA-FEA/USP) Vol. 18(2) 

UMA ANALISE DO RELACIONAMENTO ENTRE 

NECESSIDADE/BENEFICIO E UTILIZAgAO DOS 
INSTRUMENTOS DE MARKETING NA MICRO E 

PEQUENA EMPRESA 179/G4 
Ivan Dutra (FUE Londrina/PR) e outros Vol. 

18(3) 
OPORTUNIDADES DE MERCADO: 0 CASO DOS 

BENS DE CONSUMO DURAVEIS 180/G2 

Fernando B. Luce e outros (UFRGS) Vol. 

18(3) 

AVALIAgAO DO PROGRAMA DE ALIMENTA- 

gAO DO TRABALHADOR; SUBSlDIOS A FOR- 

MULAgAO DE UM PLANO DE MARKETING 
SOCIAL 191/G6 

Jose Afonso Mazzon (DA-FEA/USP) Vol. 

18(4) 

MARKETING; AS CONTROVERSIAS DO 

MARKETING MODERNO 192/G3 

Celso C. H. Grisi e outros (DA-FEA/USP) 

Vol. 18(4) 
MICROEMPRESA E PEQUENA EMPRESA: O 

QUE AS DIFERENCIA NA UTILIZAgAO DOS INS- 

TRUMENTOS DE MARKETING 219/G5 

Ivan Dutra e outros (DA-FEA/USP) Vol. 

19(2) 

O COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR EM 

RELAgAO A LOTERIA FEDERAL 229/G2 

Marcos C. Campomar e Paula M. P Brollo 

(DA-FEA/USP) Vol. 19(3) 

0 ENIGMATICO MAS INDISPENSAVEL CONSU- 
MIDOR: TEORIA E PRATICA 232/G4 

Raimar Richers (AEASP/FGV) Vol. 19(3) 

MARKETING POLITICO: DIFICULDADES CON- 

CEITUAIS 252/G2 

Alexander Berndt (DA-FEA/USP) Vol 20(1; 

MARKETING EM INSTITUigOES SEM FINALI- 
DADE LUCRATIVA: O CASO DAS FUNDAgOES 

GOVERNAMENTAIS DO RIO GRANDE DO SUL 
258/G2 

Fernando B. Luce e Astor E. Hexsel (UFRGS) 

Vol. 20(1) 

CONDigOES DE IMPACTO DAS POLlTICAS DE 

MARCA EM EMPRESAS DE BENS DE GONSU- 

MO 259/G2 

Angela M.R. Schmidt e Heloisa B. Guimaraes 

(COPPEAD/UFRJ) - Vol. 20 (1) 

FINANgAS/CONTABILIDADE 

AMOSTRAGEM POR GONGLOMERADO APLI- 
CADA A AUDITORIA E CONTABILIDADE 035/G3 

Edmundo Eboli Bonini (DCA-FEA/USP) 

Vol. 14(2) 

HIERARQUIZAgAO DAS DECISOES DE ADMI- 
NISTRAgAO FINANCEIRA 045/G4 

Miguel M. Feitosa e Antonio Z. Sanvicente 

(DA-FEA/USP) - Vol. 14(3) 
AMOSTRAGEM; "ESTIMATIVA POR DIFEREN- 
GA OU QUOCIENTE (RAZAO) APLICADA A 

AUDITORIA E A CONTABILIDADE" 050/G3 

Edmundo Eboli Bonini (DCA-FEA/USP) 

Vol. 14(4) 

DEPRECIAgAO: CONCEITOS, ASPECTOS E 

DESCAPITALIZAgAO 054/G3 

Alexandre Assaf Neto (DA-UNIV BRASILIA) 

Vol. 15(1) 

"A ESTRUTURA EMPRESARIAL BRASILEIRA E 

A ATUAgAO DO BNDE NO MERCADO DE CAPI- 

TAIS" 065/G7 
Ney Ottoni Brito e Helio Touriel (UFRJ) Vol. 
15(2) 

RISCO, RETORNO E BETAS: O MERCADO ACIO- 

NARIO BRASILEIRO 067/G4 

Ney Ottoni de Brito (C OPPE AD/UFRJ) Vol. 

15(3) 

A ANALISE DE VARIAgOES APLICADA A TAXA 
DE RETORNO SOBRE O PATRIMONIO LlQUIDO 

068/G2 

Masayuki Nakagawa (DCA-FEA/USP) Vol. 

15(3) 

IMPACTO DA RECIPROCIDADE EXIGIDA POR 

INSTITUIGOES FINANCEIRAS NA GERENCIA 

DE CAIXA DA FIRMA 075/G2 

Eduardo Faco Lengruber (COPPEAD/UFRJ) 

- Vol. 15(4) 

"COMO PREVER FALENCIAS" CINCO ANOS 

DEPOIS 079/Gl 
Stephen C. Kanitz (DA-FEA/USP) Vol. 15(4) 

EFEITO CLIENTELA, NlVEIS MARGINAIS DE 

TAXAgAO E EFICIENCIA: O CASO DE DIVIDEN- 

DOS NO MERCADO ACIONARIO BRASILEIRO 

083/G3 
Ney Ottoni de Brito e Ricardo C. Rietti (COP- 
PE AD/UFRJ) Vol. 16(1) 

SERVigOS DE CADASTRAMENTO PARA CREDI- 

TO COMERCIAL: UM ESTUDO DE CASOS EM 

EMPRESAS DO RIO DE JANEIRO 082/G3 
Eduardo Faco Lengruber (COPPEAD/UFRJ) 

Vol 16(1) 
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0 EFEITO DA DIVERSIFICAQAO DE RISCO NO 

MERCADO ACIONARIO BRASILEIRO 091/G3 

Ney Ottoni de Brito (COPPEAD/UFRJ) Vol. 

16(2) 

APLICAQAO de analise de regressao no 

ESTUDO DO COMPORTAMENTO DOS PREgOS 

DE AQOES 102/G2 
Mario Tanabe e Jairo S. Fonseca (DA- 
FEA/USP) - Vol 16(4) 

A EFICACIA DA REGULAgAO BRASILEIRA DE 

FLUXO DE CAPITAIS 103/G2 

Ney Ottoni de Brito e Joao B. Fraga (COP- 

PEAD/UFRJ) - Vol 16(4) 

A MATEMATICA DO REAJUSTE SEMESTRAL 

AUTOMATICO DOS SALARIOS 118/Gl 

Jose Augusto G. da Silveira (DA-FEA/USP) 

Vol 17(1) 

ASPECTOS FUNDAMENT AIS DE NEGOCIA- 

gOES EM MERCADOS FUTUROS 123/G4 

Ney Ottoni de Brito (COPPEAD/UFRJ) Vol 

17(2) 

TAXA EFETIVA REAL DE APLICAgOES EM 

ORTN 149/G1 

Clovis de Faro (FGV) Vol 18(1) 

CONSIDERAgOES A RESPEITO DO EFEITO DE 

DECLARAgOES DE DIVIDENDOS SOBRE OS 

VALORES DE DEBENTURES E AgOES ORDINA- 

RIAS 150/G2 

Antonio Z. Sanvicente (FEA/USP) Vol. 18(1) 

PREgOS DE TRANSFERENCIA EM EMPRESAS 
MULTINACIONAIS 169/G2 

Jaime E. Fensterseifer (UFRGS) Vol 18(2) 

A COMPARAgAO DOS INDICADORES FINAN- 

CEIROS 174/G2 

Jose Carlos Marion (DCA-FEA/USP) Vol 

18(2) 

0 FUNCIONAMENTO DO MERCADO FINANCEI- 

RO NUM MODELO DE TRES ATIVOS 177/G5 

Claudio R. Contador (COPPEAD/UFRJ) Vol 

18(3) 

COMO FAZER E COMO NAO FAZER UMA ANA- 

LISE DOS FUNDAMENTOS DOS VALORES DE 

AgOES ORDINARIAS 217/G3 

Antonio Zoratto Sanvicente (FEA/USP) Vol 

19(2) 

UMA PROPOSTA DE RENEGOCIAgAO DA DIVI- 

DA EXTERNA BRASILEIRA 221/G4 

Stephen Charles Kanitz (FEA/USP) Vol 

19(2) 

DECISOES DE INVESTIMENTO E FINANCIA- 

MENTO NA TEORIA DE FINANgAS 223/G2 

Antonio Zoratto Sanvicente (DA-FEA/USP) 

Vol 19(2) 

CRESCER EM EQUILIBRIO; ALGUNS EFEITOS 

A SEREM CONSIDERADOS PARA OS INDICES 

DE CRESCIMENTO E ENDIVIDAMENTO 261/G2 

Ernani Tadeu de Oliveira (UFRGS) Vol 

20(1) 

RECURSOS HUMANOS 

FATORES DETERMINANTES DO SALARIO DE 

EXECUTIVOS E RESPECTIVA SATISFAgAO 

SALARIAL 010/G4 

Lindolfo Galvao de Albuquerque e outros (DA- 

FEA/USP) Vol 12(2) 

OBJETIVOS MOTIVACIONAIS E ESTILOS DE 

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL 012/G4 

Cecilia Whitaker Bergamini (DA-FEA/USP) 

Vol 13(1) 

HIERARQUIZAgAO DE DECISOES DA FUNgAO 

PESSOAL 022/G3 

Sergio B. Zaccarelli e Eunice L. Kwasnicka 

(DA-FEA/USP) Vol 13(3) 

CONTABILIZAgAO DE RECURSOS HUMANOS: 

0 ESTADO DA ARTE 024/G3 

Eunice Lacava Kwasnicka (DA-FEA/USP) 

Vol 13 (4) 

A OTIMIZAgAO NO PROCESSO DE DECISAO DA 

FUNgAO PESSOAL 029/G2 

Sergio B. Zaccarelli e Eunice L. Kwasnicka 

(DA-FEA/USP) Vol 14(1) 

UM NOVO INSTRUMENTO DE GESTAO 

EMPRESARIAL: O BALANgO SOCIAL DA 

EMPRESA 037/G2 

Ernesto Lima Gon^alves (Fac Medicina/USP) 

Vol 14(2) 

0 CONSULTOR DA AREA COMPORTAMENTAL: 

PROBLEMAS E RECURSOS 051/G2 

Edela Lanzer Pereira de Souza (PP- 

GA/UFRGS) Vol 14(4) 

UM ESTUDO SOBRE OS FATORES CONDICIO- 

NANTES DA MOTIVAgAO E SATISFAgAO NO 

TRABALHO 053/G2 
Roberto Sbragia e Antonio C Amaru Maximia- 

no (DA-FEA/USP) Vol 15(1) 

PROPOSTA PARA UM SISTEMA DE AVALIAgAO 

DE DESEMPENHO PARA FUNCIONARIOS TEC- 

NICOS E PROFESSORES 071/G3 

Joao Adamor Dias Neves (Univ Fed Vi^o- 

sa/MG) Vol 15(3) 

0 ACULTURAMENTO DOS CURSOS E AS PRA- 

TICAS DE RECURSOS HUMANOS 085/G4 

Cleber Aquino (DA-FEA/USP) Vol 16(1) 

VAMOS DEMITIR O GERENTE DE RECURSOS 

HUMANOS? 089/G4 

Carlos C S Souza (Odebrecht/Salvador) Vol 

16(2) 

CONSIDERAgOES EM TORNO DE D. O. E CUL- 

TURA ORGANIZACIONAL 094/G2 

Edela Lanzer P de Souza (PPGA/UFRGS) 

Vol 16(3) 

CARACTERlSTICAS DA ESTRUTURA DE SALA- 
RIOS E SATISFAgAO SALARIAL EM INSTITUI- 

gOES DE PESQUISA 095/G3 

Roberto Coda (DA-FEA/USP) Vol 16(3) 

A CONJUNTURA ATUAL DAS RELAgOES DE 

TRABALHO NO BRASIL 109/G1 

Mesa-redonda Rosa Maria Fischer Ferreira 

(DA-FEA/USP) Vol 16(4) 

CO-GESTAO: UMA NOVA INSTITUigAO 112/G2 

Jose Henrique de Faria (PPGA/UFRGS) Vol 

17(1) 

COMO ADMINISTRAR SEUS RECURSOS HUMA- 

NOS PELA CONTABILIZAgAO 115/G2 

Eunice Lacava Kwasnicka (DA-FEA/USP) 

Vol 17(1) 

Re la <; So dos artigos da RAUSP por ordem de assunto 115 



CARACTERlSTICAS COMPORTAMENTAIS E 

VARIAVEIS ORGANIZACIONAIS: UM ESTUDO 

BRASILEIRO 124/G3 

Cecilia Whitaker Bergamini (DA-FEA/USP) 

Vol 17(2) 
A CONTABILIZAQAO DOS RECURSOS HUMA- 

NOS COMO INSTRUMENTO GERENCIAL 125/G2 

Eunice Lacava Kwasnicka (DA-FEA/USP) 

Vol 17(2) 

UM SEMINARIO DE GERENCIA DE RECURSOS 

HUMANOS NO NORDESTE 139/G1 

Cleber Aquino (DA-FEA/USP) Vol 17(3) 

DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMA- 
NOS: PROPOSTA DE OPERACIONALIZACAO 

PARA INSTITUTO DE PESQUISA 153/G2 

Afranio Carvalho Aguiar (CETEC) e outros 

(CEMIG e UFMG) - Vol 18(1) 

NOVO EXAME PREOCUPADO DA AVALIAQAO 
DE DESEMPENHO 164/G3 

Cecilia Whitaker Bergamini (DA-FEA/USP) - 

Vol 18 (2) 

A FUNCAO PESSOAL E A HIERARQUIZAQAO DE 

DECISOES: UMA REVISAO CONCEITUAL 165/G4 
Sergio B. Zaccarellie Eunice L. Kwasnicka (DA- 

-FEA/USP) Vol 18 (2) 

CLIMA E ESTRUTURA DE TRABALHO 

183/G2 
Edela Lanzer Pereira de Souza (UFRGS) Vol 

18(3) 

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS: OBSTA- 
CULOS E OPORTUNIDADES DOS ANOS "80" 

196/G1 

Eda C Fernandas (UFRGS) e Gustavo G Boog 

(FEA/USP e FGV) Vol 18 (4) 

ANAUSE DA READ APTAQAO DO POS-GRADUA- 

DO AO DEPARTAMENTO DE ORIGEM PELO PRO- 

GRAMA PICD-UEL 197/G1 % ,T , 
Haroldo Marfal (U F Londnna) Vol 18(4) 

NOVAS FORMAS DE ORGANIZAQAO DO TRA- 

BALHO 216/G4 

Mesa-redonda com: Afonso C C Fleury 

(Poli/USP), Claudio E Ferraz (Metal Leve), 

Claudio Orlandi (SCANIA), Cleber Aquino 

(FEA/USP), Edgard Lehmann (Survey Cons 

S/C) e Hans P Krenchanf (SENAI) Vol 19 (2) 

• O PROCESSO DE ORGANIZAQAO DO TRA- 

BALHO NA AGROINDUSTRIA CANAVIEIRA 
228/G2 

Andre Fischer e outros (IA-FEA/USP) Vol 

19 (3) 

ADMINISTRAQAO DE RECURSOS HUMANOS 

NO JAPAO 231/G4 

Patricia Amelia Tomei (PUC/RJ) Vol 19 (3) 

RECRUTAMENTO DE ALTO NIVEL 238/Gl 

Joao de Castro Silva (Bco Noroeste do Brasil 

S/A) Vol 19 (3) 

REAQAO SINDICAL AOS PROGRAMAS DE GES- 

TAO PARTICIPATIVA: INSIGTHS SOBRE METO- 

DO E UNIDADE DE ANALISE DE UMA PESQUI- 

SA DE AVALIAQAO MALOGRADA 240/G3 

Elliot Nelson (UFMG) - Vol 19 (4) 

ORGANIZAgAO DO TRABALHO E PERFIL DA 

CLASSE OPERARIA NA INDUSTRIA SIDEROR- 

GICA 241/G4 

Fernando Coutinho Garcia (CMA- 

FACE/UFMG) Vol 19 (4) 

POLlTICA DE PESSOAL E GESTAO DAS INCER- 

TEZAS NAS RELAgOES DE TRABALHO 246/G2 

Marlene Catarina de 0 Lopes Melo (UFMG) 

Vol 19 (4) 

POLlTICA DE RECURSOS HUMANOS E PARTI- 

CIPAgAO DO TRABALHADOR NA AGROINDUS- 

TRIA 248/G1 

Rosa Maria Fischer Ferreira e outros (DA- 

FEA/USP) Vol 19 (4) 

A MOTIVAgAO PARA O PODER 254/G2 

Edela Lanzer Pereira de Souza (UFRGS) Vol 

20 (1) 

ADMINISTRAQAO DE PROJE- 

TOS/CIENCIA E TECNOLOGIA 

A TRANSFORMAgAO DE ESPECIALISTAS EM 
ADMINISTRADORES: ALGUNS NUMEROS 

004/G1 
Antonio Cesar Amaru Maximiano (DA- 

FEA/USP) Vol 12 (1) 

A FUNgAO GERENCIAL NO PROCESSO DE INO- 

VAgAO TECNOL0GICA 033/G3 

Antonio Cesar Amaru Maximiano (DA- 

FEA/USP) Vol 14 (1) 
CONTROLE DE PROJETOS DE PESQUISA EM 

NIVEL INSTITUCIONAL PARA INSTITUigOES 

DE PESQUISA 038/G3 

Adauto Ivo Milanez (Inst Bot Secret Agric Est 

Sao Paulo) Vol 14 (2) 

CENTRALIZAQAO X DESCENTRALIZAgAO: 

UMA APLICAgAO PARA LABORATORIOS DE 

INSTITUigOES DE PESQUISA E DESENVOLVI- 

MENTO 039/G4 
Eduardo Vasconcellos (DA-FEA/USP) - Vol 

14(2) 

AVALIAQAO DE DESEMPENHO DE PESSOAL 

TECNICO EM INSTITUigOES DE PESQUISA E 

DESENVOLVIMENTO 043/G4 

Mauro Faber de Freitas Leitao (ITAL-Campi- 

nas) Vol 14 (3) 

A GERENCIA DE PROJETOS DE EXPANSAO: 

FATORES DE EXITO OU FRACASSO 057/G3 
Jacques Marcovitch e Luis Gaj (DA- 

FEA/USP) Vol 15 (1) 

INVESTIGAQAO DE ASPECTOS ASSOCIADOS A 

ATITUDE DE PESQUISADORES BRASILEIROS 

FACE A IMPLANTAQAO DE SISTEMAS DE GUS- 

TOS 058/G2 

Isak Kruglianskas (Da-FEA/Usp) Vol 15 (1) 

ESTILO DE INFLUENCIA DO GERENTE DE 

PROJETO NA EMPRESA DE ENGENHARIA 

CONSULTIVA 070/G3 

Denis Donaire (DA-FEA/USP) Vol 15 (3) 

ALGUNS ASPECTOS DA INOVAQAO TECNOL0- 

GICA NA INDUSTRIA DE ALIMENTOS 077/G4 

Jacques Marcovitch (DA-FEA/USP) Vol 

15(4) 
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0 PAPEL DO GERENTE NA ADMINISTRAgAO 

POR PROJETOS 084/G2 

Denis Donaire (DA-FEA/USP) Vol 16 (1) 

0 CENTRO DE TECNOLOGIA NA EMPRESA: 

SEU PAPEL NO PROCESSO DE INOVAQAO 

088/G3 

Jacques Marcovitch (DA-FEA/USP) Vol 

15(4) 

0 CENTRO DE TECNOLOGIA NA EMPRESA: 

ALGUMAS FUNQOES GERENCIAIS CRITICAS 

096/G3 

Jacques Marcovitch (DA-FEA/USP) Vol 

16(3) 

A INOVAQAO NA EMPRESA: O PAPEL DA 

GERENCIA POR PROJETOS 107/Gl 

Jacques Marcovitch (DA-FEA/USP) Vol 

16(4) 

FIN AN CIAMENTO DA PESQUISA AGRlCOLA 

121/G2 

Paulo V Sendin (IAPAR) Vol 17 (1) 

0 ESFORQO TECNOL0GICO NA GRANDE 
EMPRESA ESTATAL 130/Gl 

Erno I Paulinyi e Celso D Costa (CNPq) Vol 

17 (2) 

ALGUMAS CONSIDERAQOES EM RELAQAO A 

CONTRATAQAO DE PROJETOS 132/G3 

Jorge A G Gomes e Sergio M Correa (COP- 

PEAD/UFRJ) Vol 17 (3) 

AS ATIVIDADES DE MARKETING EM INSTI- 

TUIQOES DE PESQUISA TECNOLOGICA 
GOVERNAMENTAIS 135/G3 

Marcos Cortez Campomar (DA-FEA/USP) 

Vol 17 (3) 

A ADMINISTRAQAO DE RECOMPENSAS E A 
EQUIDADE SALARIAL NAS INSTITUIQOES DE 

PESQUISA 144/G1 

Gilberto de Andrade Martins (DA-FEA/USP) 

Vol 17 (4) 

A ADOQAO DE INOVAQ0ES E A TRANSFEREN- 
CIA DE TECNOLOGIA NA AGRICULTURA DE 
CANA-DE-AQUCAR NO ESTADO DE SAO 

PAULO 162/G2 
Ademir Antonio Ferreira (DA-FEA/USP) Vol 

18 (1) 
TENDENCIAS DO SISTEMA FRANCES DE 

ClENCIA E TECNOLOGIA 163/G1 

Jacques Marcovitch (DA-FEA/USP) Vol 

18 (1) 
TECNOLOGIA APROPRIADA: UMA PROPOSTA 
DE CRITERIOS DE AVALIAQAO E SUAAPLICA- 

QAO 168/G3 
Belmiro Valverde Jobim Castor (UFPR) Vol 

18 (2) 
ALGUMAS CONSIDERAQOES SOBRE O GRAU 

DE APOIO E NIVEL DE DlALOGO EM UM PRO- 

JETO 184/G2 

Denis Donaire (DA-FEA/USP) Vol 18 (3) 
TECNOLOGIA, DESENVOLVIMENTO ECONO- 

MICO E GESTAO DO TRABALHO 200/G1 

Jose Henrique de Faria (DA-FEA/USP) Vol 

18 (4). 
TECNOLOGIA E ESTRATEGIA EMPRESARIAL 

201/G2 

Relagdo dos artigos da RA USP par ordem de assunto 

Entrevista com Mario Barra (ANPEI) Vol 

19(1) 
A PONTE ENTRE A TECNOLOGIA DE BASE E 

UMA NECESSIDADE DE MERCADO 202/G2 

Jose R Dias (Dow Quim S/A) e Mark E Kelly 

(EUA) - Vol 19 (1) 

MARKETING E TRANSFERENCIA DE TECNO- 

LOGIA: 0 CASO DA ITAL 203/G3 

Eduardo M Sarmento (EMBRAPA) e Angela 

M R Schmidt (UFRJ) Vol 19 (1) 

JA NAO SE FAZEM PROJETOS COMO ANTIGA- 

MENTE... 204/G1 

Luiz Eduardo Lima (FDTE) - Vol 19 (1) 

APLICAQAO DE METODO DE ORDENAQAO DE 

PRIORIDADES NO PLANEJAMENTO DE P & D 

DO EXERCITO 205/G3 

Victor J S Fortuna (Exercito) e outros Vol 19 

(1) 
PLANEJAMENTO E CONTROLE DA ATIVIDADE 

DE P&D: UMA PROPOSTA DE MODELO 20 6/Gl 

Antonio Pedro Coco (TELEBRAS) Vol 19 (1) 

ORGANIZAQAO DO CENTRO DE PESQUISA E 

DESENVOLVIMENTO DA PIRELLI DIVISAO DE 

CABOS 207/G3 

Carmine Taralli (PIRELLI) Vol 19 (1) 

INCENTIVOS FISCAIS A PRODUQAO DE TEC- 

NOLOGIA 208/G3 

Jose Carlos Barbieri (UFMS) Vol 19(1) 

A UNIVERSIDADE E A PESQUISA CIENTIFICA E 

TECNOLOGICA 209/G5 

Renato P Dagnino (UNICAMP) Vol 19(1) 

INOVAQAO TECNOLOGICA: UMA EXPERIEN- 

CIA DO IPT 210/G2 

Joao Alberto Camara Sodre (IPT) Vol 19(1) 

AVALIAQAO DO DESEMPENHO DE PROJETOS 

EM INSTITUIQOES DE PESQUISA: UM ESTUDO 

EMPIRIC0 DENTRO DO SETOR DE TECNOLO- 
GIA INDUSTRIAL 211/G4 

Roberto Sbragia (DA-FEA/USP) Vol 19(1) 

COOPERAQAO RECIPROCA: UMA POSSIBILI- 

DADE MAL APROVEITADA NA PESQUISA 
21 2/G3 

Edmundo Gastal (IICA) Vol 19(1) 

A POLlTICA CIENTIFICA E TECNOLOGICA EM 

TELECOMUNICAQ0ES: 1972/1983 213/G4 
Jorge Ruben Biton Tapia (UNICAMP) Vol 

19(1) 
UM SISTEMA CENTRALIZADO PARA ACOMPA- 
NHAMENTO E CONTROLE OPERACIONAL DE 
ATIVIDADES DE PROJETOS 214/G4 

Yeda M M Oliveira (PNPF/EMBRAPA) e 
Ruth A Rissardi (SCA) Vol 19(1) 

A INOVAQAO TECNOLOGICA NO AMBIENTE 

EMPRESARIAL BRASILEIRO 215/G3 

Olivio M S Avila (Equip Villares) - Vol 19(1) 

A TECNICA DE ANALISE E ESTRUTURAQAO DE 

MODELOS APLICADA AO PROALCOOL 233/G2 

James T C Wright (DA-FEA/USP) Vol 19(3) 

DEZ ANOS DE PLANEJAMENTO DE ClENCIA E 
TECNOLOGIA 237/G1 

Erno I Paulinyi (CNPq) Vol 19(3) 

A CRIAQAO DE EMPRESAS DE TECNOLOGIA 

AVANQADA 250/G1 

Silvio A dos Santos (DA-FEA/USP) Vol 19(4) 
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NOVAS EMPRESAS DE TECNOLOGIA AVANQA- 

DA: UMA PROPOSTA DE INCENTIVO 260/G2 

Clovis Sawaia Tofik (UNICAMP e PROMO- 

CET) e outros - Vol 20(1) 

METODOLOGIA/ENSINO DE 

ADMINISTRAgAO 

QUATORZE TECNICAS UTEIS PARA SOLUQAO 

DE PROBLEMAS TECNICOS E PARA ESTlMULO 

A CRIATIVIDADE 049/G2 

William M O'Keefe (Prof Visitante FEA/USP) 

e outros Vol 14(4) 

0 METODO DA COLETA DE DADOS PELO 

CORREIO: UM ESTUDO EXPLORATORIO 074/G2 

Humberto Baptistella Filho e outros (DA- 

FEA/USP) Vol 15(4) 

PROGRAMA DE POS-GRADUAQAO EM ADMI- 

NISTRAQAO 080 

Volume 16 (Especial) 

UMA EXPERIENCIA DE APRENDIZAGEM 

AUTODIRIGIDA NO ENSINO DA ADMINISTRA- 

QAO 081/G2 

Gilberto Jose W Teixeira (DA-FEA/USP) Vol 

16(1) 

PLANEJAMENTO DE CURSOS USANDO 0 ME- 
TODO "PROGRAMAQAO INTEGRATIVA" 111/Gl 

Gilberto Jose W Teixeira (DAFEAAJSP) Vol 

16(4) 

OS SISTEMAS DE AVALIAQAO DE DESEMPE- 

NHO DE PROFESSORES: 0 ESTADO DA ARTE 

113/G2 

Gilberto Jose W Teixeira (DA-FEA/USP) Vol 

17(1) 

O ENSINO DE ADMINISTRAQAO NA EUROPA 

128/Gl 
Cleber Aquino (DA-FEA/USP) Vol 17(2) 

A APLICAgAO DAS TEORIAS DE ORGANIZA- 

QAO NA APRENDIZAGEM 137/G1 

Gilberto Jose W Teixeira (DA-FEA/USP) Vol 

17(2) 

A OFERTA E A DEMANDA DE VAGAS NO ENSI- 

NO DE ADMINISTRAgAO NA GRANDE SAO 

PAULO 138/G1 
Humberto Baptistella Filho e Bernadete Mari- 

nho (FEA/USP) Vol 17(1) 

REPLANEJAMENTO DO ENSINO EM UMA INS- 

TITUigAO UNIVERSITARIA: NECESSIDADE OU 

FANTASIA? 148/G2 

Gloria D M Trevisam e Sergio de ludicibus 

(DA-FEAAJSP) Vol 17(4) 

A RELAgAO ENSINO/PRATICA DE MARKET- 

ING NA CIDADE DE SAO PAULO: REALIDADE 

E PERSPECTIVA 176/G2 
Jose Augusto Guagliardi (DA-FEA/USP) - Vol 

18(2) 

POR QUE PREVER? 188/G1 
Ruy Aguiar da Silva Leme (DA-FEA/USP) 

Vol 18(3) 

AVALIAgAO DO PROCESSO DE ENSINO/ 

APRENDIZAGEM: SUAS DIMENSOES 194/G3 

Gilberto W Teixeira (FEA/USP) e Milso 

Andrade Jr. (INCRA) Vol. 18(4) 

118 

O PODER NA UNIVERSIDADE ENQUANTO 

BUROCRACIA: UM ESTUDO SOBRE DIMEN- 

SOES ORGANIZACIONAIS 247/G3. 

Maria Estela Dal Pai Franco (UFRGS) Vol. 

19(4) 

COMERCIO EXTERIOR 

A GERENCIA DE EXPORTAgAO NO BRASIL: UM 

ESTUDO EXPLORATORIO 018/G5 
Angela M. R. Schimidt (COPPEAD/UFRJ) 

Vol. 13(2) 

A ESTRATEGIA DE MARKETING E A EXPE- 

RIENCIA DE EXPORTAgAO DAS EMPRESAS 

BRASILEIRAS EXPORTADORAS DE MANUFA- 

TURADOS: UM PESQUISA DE CAMPO 036/G3 

Caspar A. D. S. Coutinho e outros (COP- 

PEAu/UFRJ) Vol. 14(2) 

A EXPORTAgAO DE SERVigOS DE ENGENHA- 

RIA E 0 MARKETING INTERNACIONAL 040/G4 

Antonio C. Barroso de Siqueira (DA- 

FEA/USP) Vol. 14(3) 

A GERENCIA DE EXPORTAgAO: POSICIONA- 

MENTO E JUSTIFICATIVAS PARA UM PROGRA- 

MA DE PESQUISAS 059/G3 

Angela M.R. Schimdt e Paulo F Fleury (COP- 

PEAD/UFRJ) Vol. 15(1) 

DESEMPENHO EM EXPORTAgAO E AS PRATI- 

CAS GERENCIAIS DE CONTROLE DE QUALIDA- 

DE 069/G2 
Kleber F. Figueiredo e Paulo F Fleury (COP- 

PEAD/UFRJ) Vol. 15(3) 

EMPRESAS MULTINACIONAIS E 0 INTERESSE 

DO BRASIL 073/G4 

Ruy Aguiar da Silva Leme (DA-FEA/USP) 

Vol. 15(4) 

A ORIENTAgAO DE MARKETING DE EMPRE- 

SAS EXPORTADORAS DE MANUFATURADOS 

EM SAO PAULO 090/G5 

Jose Augusto Guagliardi (DA-FEA/USP) Vol. 

16(2) 

COMO EXECUTIVOS DE EMPRESAS EXPOR- 

TADORAS DE MANUFATURADOS VEEM AS 

ATIVIDADES DE EXPORTAgAO 097/G4 

Jose Augusto Guagliardi (DA-FEA/USP) Vol. 

16(3) 
TRANSFERIBILIDADE DAS ESTRATEGIAS DE 

MARKETING PARA MERCADOS EXTERNOS; 
UM ESTUDO DE CASOS BRASILEIROS 104/G2 

Celso R. Oliveira e outros (COPPEAD/UFRJ) 

Vol 16(4) 

MARKETING INTERNACIONAL NO BRASIL: 

REALIDADE E PERSPECTIVAS 105/G2 

Jose Augusto Guagliardi (DA-FEA/USP) Vol. 

16(4) 

MARKETING COOPERATIVO: ALGUMAS CON- 

SIDERAgOES SOBRE OS CONSORCIOS COMO 

ALTERNATIVA PARA A EXPORTAgAO 122/G4 

Angela M.R. Schimidt (COPPEAD/UFRJ) - 

Vol 17(2) 

O QUE IMPEDE AS EMPRESAS DE EXPORTA- 

REM 173/G2 

Jose A. Guagliardi e Jose P.G. Hernandes (DA- 

FEA/USP) Vol. 18(2) 
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FATORES DE EDUCAQAO, TREINAMENTO E 

EXPERIENCIA DOS EXECUTIVOS, E SEUS 

EFEITOS SOBRE O DESEMPENHO EM EXPOR- 

TAQAO DAS EMPRESAS BRASILEIRAS 181/G3 

Paulo F. Fleury e Antonio G. P. Galinso (COP- 

PEAD/UFRJ) Vol. 18(3) 

0 CONSORCIO COMO AGENTE DINAMIZADOR 

DAS EXPORTAQOES DAS PEQUENAS E ME- 

DIAS EMPRESAS 190/G2 

Vidal Suncion Infante (DA-FEA/USP) Vol. 

18(4) 

A DECISAO DE EXPORTAR E 0 PROCESSO DE 

SELEQAO DE MERCADOS EM GRANDES 

EMPRESAS 218/G3 

Kleber F Figueiredo e Sandra M, V Tilborg 

(COPPEAD/UFRJ) Vol. 19(2) 

PLANEJAMENTO 

ESTRATEGICO 

TECNICAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGI- 

CO PARA INSTITUIQOES DE PESQUISA E 

DESENVOLVIMENTO 006/G3 

Jacques Marcovitch e Eduardo Vasconcellos 

(DA-FEA/USP) Vol. 12(1) 

A ABSORQAO COMO ESTRATEGIA DE CRESCI- 

MENTO DA EMPRESA 008/G4 

Jose Fernando da Costa Boucinhas (DA- 

FEA/USP) Vol. 12(2) 

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS ORGANI- 
ZAgOES ESTRUTURADAS POR PROJETO 

017/G3 
Jacques Marcovitch (FEA/USP) e Raymond 

Radosevich (USA) Vol 13(2) 

DUAS ABORDAGENS DO PLANEJAMENTO A 

LONGO PRAZO 032/G4 

William M. O'Keefe (Prof. Visistante/IA- 

FEA/USP) Vol. 14(1) 
A FORMULAgAO DAS ALTERNATIVAS ESTRA- 

TEGICAS 055/G2 

Sergio Baptista Zaccarelli (DA-FEA/USP) 
Vol. 15(1) 

DIVERSIFICAR OU NAO? EIS A QUESTAO 087/G4 

Raimar Richers (FGV/SP) Vol. 16(2) 

UM SEMINARIO DE PLANEJAMENTO ESTRA- 

TEGICO 093/G1 
Cleber Aquino (DA-FEA/USP) Vol. 16(2) 

COMO ENFRENTAR OS DESAFIOS ESTRATEGI- 

COS GLOBAIS DOS ANOS "80" 119/G2 
Luis Gaj (DA-FEA/USP) Vol. 17(1) 

A VIABILIDADE DAS EMPRESAS MULTINACIO- 

NAIS NO AMBIENTE EMPRESARIAL BRASILEI- 

RO: ALGUMAS OBSERVAgOES 129/G1 

Sergio Baptista Zaccarelli (DA-FEA/USP) 

Vol. 17(2) 

UMA APLICAgAO DE UENs UNIDADES 
ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS NA FORMU- 

LAgAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

131/G3 
Adalberto A. Fischmann e Silvio A. Santos 

(DA-FEA/USP) Vol. 17(3) 

ELEMENTOS PARA UMA TEORIA DE DECI- 

SOES ESTRATEGICAS 143/G2 

Raimar Richers (FGV/SP) Vol. 17(4) 

PRE-REQUISITOS ESTRATEGICOS E O PAPEL 

DO SETOR DE PLANEJAMENTO 255/G2 

Luis Gaj (DA-FEA/USP) Vol. 20(1) 

PRODUgAO/SIMULAgAO 

UMA APLICAgAO DA TEORIA DE DECISAO AO 

ESTUDO DA LOCALIZAgAO INDUSTRIAL 

023/G5 

Antonio R. N. Muscat e outros (DA-FEA/USP) 

Vol 13(3) 

ORDENAgAO DAS TAREFAS EM OFICINAS DE 

MAQUINAS: COMPARAgAO DA EFICIENCIA DE 

ALGUNS ALGORITMOS 066/G2 

Paulo F Fleury (COPPEAD/UFRJ) Vol. 

15(2) 

ANALISE DE SENSIBILIDADE DA DISTRIBUI- 

gAO FISICA DE GRAOS DO ESTADO DE GOIAS: 

UMA APLICAgAO DO ALGORITMO OUT-OF- 

KILTER 078/G4 
Jorge A. G. Gomez (COPPEAD/UFRJ) e Ruy 
F Veloso (EMBRAPA) Vol. 17(3) 

SOBRE O USO INCORRETO DE AMOSTRAGEM 

ALEATORIA SIMPLES EM SIMULAgAO: UM 

ESTUDO DA DISTRIBUigAO DA AMPLITUDE 
DE UMA AMOSTRA UNIFORMS 136/G2 

Eduardo Saliby (COPPEAD/UFRJ) Vol. 

17(3) 
PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PRO- 

DUgAO EM EMPRESAS EXPORTADORAS E 

NAO-EXPORTADORAS: UM ESTUDO COMPA- 
RATIVO 189/G3 

Paulo F Fleury (COPPEAD/UFRJ) Vol. 

18(4) 

CIRCULOS DE CONTROLE DE QUALIDADE 
227/G3 

Jose Henrique de Faria (DA-FEA/USP) Vol. 

19(3) 

SISTEMAS DE APOIO A DECISAO EM PROJE- 
TOS DE ENGENHARIA 230/G2 

Afonso Carlos Correa Fleury (EPUSP) e outros 

Vol. 19(3) 
A QUESTAO TECNOLOGICA NA INDUSTRIA DE 

BENS DE CONSUMO ESSENCIAIS 256/G3 

Jose Henrique de Faria (UFRGS) Vol. 20(1) 

INFORMATICA 

PODE USAR QUE O COMPUTADOR E SEU 
146/G2 

Gileno F Marcelino e Antonio C. A. Maximia- 

no (DA-FEA/USP) Vol. 17(4) 

A INDUSTRIA NACIONAL DE COMPUTADORES 

175/G2 

Gileno Fernandes Marcelino (DAFEA/USP) 

Vol. 18(2) 

0 DESENVOLVIMENTO DO SETOR DE INFOR- 

MATICA: UMA ANALISE DO MODELO FRAN- 

CES ATUAL 182/G3 
Isaias Custodio (DA-FEA/USP) Vol. 18(3) 

AVALIAQAO DE SISTEMAS DE INFORMAQAO: 

UM MODELO PARA AUXILIAR NA ESCOLHA DE 

METODOS E TECNICAS 186/G4 

Isaias Custodio (DA-FEA/USP) Vol. 18(4) 

A INOVAgAO TECNOLOGICA E A PERCEPQAO 

Relagdo dos artigos da RAUSP por ordem de assunto 119 



DE RISCO DO USUARIO NA PRESTAQAO DE 

SERVigOS: HIPOTESES SOBRE A AUTOMAQAO 

BANCARIA 222/G3 
Paulo Cesar Motta e Ivo R. Siqueira (PUC/RJ) 

Vol. 19(2) 

GERENCIA DE VENDAS NA INDUSTRIA DE 

COMPUTADORES 234/G2 
Silvia Hauser e outros (COPPEAD/UFRJ) 

Vol. 19(3) 

EMPRESA, TECNOLOGIA E RESERVA DE MER- 

CADO 251/G3 

Entrevista com Edson Fregni (SCOPUS e ABI- 

COMP) Vol 20(1) 

A FIXAQAO E A ADKlINISTRAgAO DE PREgOS 

NA INDUSTRIA DE COMPUTADORES 253/G2 

Jorge Geraldo Kadri e outros (COP- 

PEAD/UFRJ) Vol. 20(1) 
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A Revista Estudos Econdmicos e uma 
publicafdo quadrimestral do Institute de 

Pesquisas Economicas da Faculdade de 
Economia e Administrafdo da Universidade de 

Sao Paulo. 
Destinada a acompanhar e divulgar os 
principais estudos e pesquisas na area 

economica, a REE visa set um vetculo de 
divuhafdo e aprofundamento dos principais 

temas de Economia Brasileira. A REE, tambem, 
e publicadora oficial dos trabalhos apresentados 

anualmente no Encontro da AN PEC. 
Tendo em vista o aprimoramento da sua 

qualidade grdftca, a REE sofreu uma serie de 
modiftcafdes no intcio de 1981, buscando 

ocupar um espago entre as publicagoes mais 
conceituadas no genero e assim cumprir sua 

proposta de aifundir o debate sobre as 
mais polemicas 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 Institute de 

Pesquisas Economicas - FIPE/USP, Tornando-se assi- 

nante da REE voce receberci comodamente em sua 

casa, local de trabalho ou onde preferir tres exemplares 

anuais e mais um exemplar de edigao especial e estar^ 

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 CrS 

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 

Institute de Pesquisas Economicas, no valor de CrS 

15.000. 

FIPE-Fundagao Institute de Pesquisas Economicas da 
Universidade de Sao Paulo. 
Caixa Postal 11.474 - CEP 01000 - Sao Paulo/SP 
Fones; 813-1444/1118 



INSTRUMENTOS DE APRENDIZADO 

desenvolvimento organizacional • treinamento de executives 

treinamento de supervisores • treinamento de vendas 

Dorsey, Rocha & Associados Consultores e Editores empresa prestadora de servigos 

especializados de consultoria, assessoria, treinamento e desenvolvimento de recursos 

humanos, contribuindo para equacionar o treinamento e desenvolvimento empresarial 

em todos os niveis da organizagao, coloca a disposigao das empresas ou 

consultores autonomos os Instrumentos de Aprendizados da Teleometrics Int'l, 

renomada empresa na area de tecnologia gerencial. 

Apresentados em forma de questionarios estrategicos que sao preenchidos, tabulados 

e interpretados pelos prbprios usuarios, os Instrumentos de Aprendizado da Teleometrics 

Int'l, visam principalmente a diminuir a lacuna existente entre o entendimento intelectual 

das teorias do comportamento e sua efetiva utilizagao em situagao de trabalho. 

Para maiores esclarecimentos, solicite folheto explicative. 

Edigao e Comercializagao 

DORSEY, ROCHA & ASSOCIADOS - CONSULTORES E EDITORES LTDA. 

Av. Paulista, 1159 13.0andar Conjs. 1304/5/7 CEP 01311 

Telefone (011) 251-5800 ■ Sao Paulo SP 
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O balanQO de sua empresa e coisa muita seria. 
E merece ser colocado numa publicagSo conhecida 

e respeitada por todos os homens que t6m nas maos o destine 
da vida econdmica do pais. 

Por isso, o melhor lugar para voce publicar o balance 
da sua empresa 6 a Revista Banduia Brasileira. 

A Revista Bancaria 6 um verdadeiro espelho do que 
acontece na economia do pais. 

Ele traz, todo mSs, os balances e balancetes de quase todas 
as empresas que atuam no ramo fmanceiro. E, por isso mesmo, 
£ uma excelente fonte de consulta, que estA sempre presente nas 
mesas dos homens que decidem. 

As mais importantes institui^des fmanceiras do pais 
publicam seus balances na Revista Banduia Brasileira. 

Voc£ nSo acha que o balance da sua empresa tambem 
merece sair junto deles? 

Revista Banc&ria Brasileira 

Rio de Janeiro: Av. Almirante Barroso, 63 conj. 1110/1111 -Tels.: 240-4175 e 246-7275; Belo Horizonte: Av. Afonso 
Pefla, 526 - sala 927; Recife; Rua Vig£rioTen6rio, 105 - 6° and.-Tel.: 4-2384; SSo Paulo: RuaAlvares Penteado(87 
salas 2/3 -Tel.: 32-2856; EUA: 7004 Wisconsin Avenue Chevy Chase. Maryland - 20015 -Tel.: (031) 656-5930. 



O MAIOR SEGREDO DO BANCO AMERICA DO SUL NAO ESlA GUARDADO NO COFRE. ESTA MAIS PERTO 

DO QUE VOCE PENSA. NO ATENDIMENTO, NO CAIXA, NA GERENCIA. UM SEGREDO QUE VDCE VE RE- 

VELADO NA DEDICACAO DOS FUNCIONARIOS E NA EFICIENCIA DE TODOS OS SERVIQOS. O GRANDE 

SEGREDO DO BANCO AMERICA DO SUL E PARA FICAR ENTRE VOCE E A COMUNIDADE. ESPALHE. 

n|B Banco America do Sul 

E N C N O S q n R E 


