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Carta do Editor 

Dentro de sua politica de combinar contribui^oes empresariais 

e academicas, esta edi^ao da RAUSP inclui o depoimento do 

cmpresario Omar Fontana, presidente da TRANSBRASIL, ao 

lado dos artigos e das notas tradicionais. Entre estas, cabe 

destacar o discurso pronunciado pelo professor Keyler Carvalho 

Rocha, docente da FEA-USP e diretor da Agroceres, na ocasiao 

em que recebeu o premio Executivo Financeiro do Ano. 

Permitimo-nos tambem chamar a aten^ao do leitor para o 

trabalho intitulado A pesquisa academica patrocinada pela 

industria, uma contribuigao que o prof. Robert W House, da 

Vanderbilt University, trouxe para a reuniao de novembro de 

1985 da Associaq:ao Nacional de P&D das Empresas Industriais. 

O tema da colaboragao universidade-industria tern despertado 

muito interesse, e o trabalho do professor House oferece 

algumas informa^oes e opinides de grande importancia para 

sen debate. 

A gestao de inova^ao tecnologica, um dos assuntos que temos 

privilegiado, sera o tema de uma de nossas proximas edi^des. 

Como tern sido feito nos ultimos anos, um numero especial 

sera dedicado a publica^ao dos melhores trabalhos aprcsentados 

durante o X Simposio Nacional de Pesquisa em Administragao 

de Ciencias e Tecnologia, realizado no final de 1985. Algumas 

consultas nos tern sido feitas pelos leitores a respeito dessa 

edi^ao, o que evidencia sua importancia. 

Esses contatos com nossos leitores muito auxiliam a Revista e 

seu Boletim na escolha das linhas editoriais e, dessa forma, 

queremos insistir na necessidade de que continuem a nos 

escrever. Sua opiniao e sempre benvinda. 
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Depoimento 

No dia 5 de junho de 1985, foi a vez da TRANSBRASIL 

participar do programa Historia Empresarial Vivida, com o 

depoimento, transcrito na Integra nesta edi^ao, do empresario 

Omar Fontana. A sessao foi presidida pelo Senador Attflio Fontana, 

pai de Omar e Presidente Emerito do Grupo SADIA, cujas 

palavras abrem o texto. 

O depoimento de Omar Fontana foi seguido de um debate com os 

presentes, entre os quais se inclufam professores e alunos da 

FEA/USP, empresarios e executivos. 

A dire^ao da RAUSP agradece ao Prof. Cleber Aquino, 

coordenador do programa, pela prepara^ao deste material. 



ATTI'LIO FONTANA 

Sr. Diretor Jacques Marcovitch, srs. empresarios, srs. 

protessores, srs. alunos; eu gostaria, antes de passar a pala- 

vra a meu filho Omar Fontana, de falar da minha origem. 

Eu sou filho de um casal de imigrantes italianos, que vieram 

para o Brasil, para Santa Maria da Boca do Monte, em 1888. 

Eu sou o 8° filho da familia, composta de 11 filhos. Traba- 

Ihei com meus pais na lavoura ate os 21 anos, quando me 

transfer! para trabalhar como operario no oeste catarinense. 

La, foi onde nasceram os meus filhos. Omar 6 o 39 da fa- 

milia. Naturalmente, foi um esfo^o muito grande, primeiro 

trabalhando na lavoura, depois como operario e, mais tarde, 

em 1925, estabelecendo uma pequena casa de comercio. 

Ela foi crescendo. Em 1944, quando iniciamos a "Sadia 

Concordia", ela ja tinha um vulto mais ou menos grande de 

3 ou 4 casas comerciais. Desde o inicio, a minha fiiosofia 

foi a de trabalhar em conjunto. Trabalhavamos, na epoca, 

com suinos vivos, que eram embarcados em Santa Catarina 

e no Rio Grande do Sul para Itarare, ou Osasco, em Sao 

Paulo. Constitui uma sociedade com uma firma em Osasco, 

que durou dezoito anos, sem contrato nem nada, quando 

passei a me dedicar mais a Sadia Concordia. 

Gostaria de explicar a razao do nome Sadia. Fui o 

fundador dessa organiza^ao., e sugeriram que eu colocasse 

"Produtos Fontana", mas achei que nao, pois havia varios 

acionistas. Peguei o "SA" de S. A. Industria e Comercio 

Concordia e o "Dia", formando "SADIA", que tambem su- 

gere um bom produto, e sempre nos empenhamos em me- 

Ihorar cada vez mais a qualidade dos nossos produtos. 

Omar cursou o primario em Santa Catarina, depois 

veio para Sao Paulo estudar no Liceu Cora^ao de Jesus e 

mais tarde, quando concluiu o ginasial, passou ao colegial 

no Colegio Arquidiocesano de Sao Paulo. Todos os fins de 

semana eu dava um dinheirinho para ele se divertir e ele gas- 

tava este dinheiro no Campo de Marte, fazendo curso de 

avia^ao com Renato Pedroso. Isso acabou atrapalhando seus 

estudos, mas ele tinha uma voca9ao muito grande para a 

avia^ao. Embora meu desejo fosse que ele me acompanhasse 

no comercio, na industria, ele fez o possivel para continuar 

estudando na Escola de Pilotagem, ate tirar o seu brevet, 

em Sao Paulo. 

Ele so nao serviu na Aeronautica porque a escola em 

que estudou em Sao Paulo nao estava legalizada. Ele teve 

que fazer um curso de um ano na Escola de Pilotagem do 

Rio de Janeiro. Naturalmente, como pai, procurei apoia-lo, 

nao desviando todos os meus recursos para a avia^ao, mas 

apoiando-o, estimulando-o, ate que por fim ele comprou 

um aviao. Depois o Omar se encarregara de fazer um histori- 

co sobre isso. Gostaria agora de passar-lhe a palavra. 

OMAR FONTANA 

.... 

Como os senhores podem notar, ate hoje o meu pai, 

um senhor de 85 anos incompletos, ainda passa "pitos" no 

filho e nao raro ainda puxa as orelhas, o que e tao bom 

quanto cha de camomila para quern recebe a receita. 

Eu farei este depoimento sobre a Transbrasil e, inevi- 

tavelmente, tenho que come^ar com a Sadia Concordia. A 

Sadia completa neste ano 41 anos e, conseqiientemente, 

completa o seu cinqiientenario ainda neste seculo. Mas a 

Transbrasil, uma das suas irmas capias, so vai consegui-lo 

no seculo XXI, no limiar do 3° milenio. 

A Sadia Transportes Aereos, hoje denominada Trans- 

brasil, come90u, posso dizer, no centro do patio intemo do 

Colegio Liceu Cora9ao de Jesus, na primeira vez que tive 

ocasiao de" ver uma aeronave voando. Era um biplano ver- 

melho. Como a velocidade era baixa, em 30 segundos ele 

apareceu no horizonte de um lado e sumiu do outro. Aos 4 

anos eu me escondia debaixo da cama com o ruido de um 

carro se aproximando, mas aos 11 anos ja pedia a meu pai 

que me ensinasse a "pilotar" um automovel dentro do patio 

intemo, fora do local publico. 

Eu sempre quis ser um aviador profissional. Cheguei 

ate a me inscrever na Aeronautica em final de 1944 e so nao 

segui o curso de C.P.O.R. aereo, porque a guerra terminou 

em maio de 1945 e esse curso foi imediatamente desfeito 

pelo Ministerio da Aeronautica. 

Como o meu pai adiantou, terminei o curso de piloto 

e logo apos tive a felicidade de ter um ensinamento muito 

importante para a minha vida profissional, que foi um con- 

tato bastante intimo com os tripulantes da "Panair,, do Bra- 

sil, onde eu fiz o curso de comando sem a necessidade de 

me empregar, pois fiquei como uma especie de estagiario 

la. Isso me deu grande experiencia para ser piloto de linha 

aerea. 

Em 1953 a Sadia Concordia, cuja fabrica principal e 

linica na ocasiao, situava-se no oeste catarinense, transpor- 

tava seus produtos por via terrestre, sobretudo de cami- 

nhao, em estradas nao pavimentadas e com servi90 de trans- 

porte sem refrigera9ao. 

Pela distancia de 1.000 quilometros por estradas tor- 

tuosas e na epoca de chuvas com atoleiros, a chegada dos 

produtos em seu principal mercado era prejudicada pela in- 

certeza da dura9ao da viagem, que dependia das condi96es 

do tempo. Nenhum produto mais nobre, perecivel, como os 

produtos chamados frescais poderiam ser transportados, a 

nao ser por via aerea. Eu, apaixonado pelo transporte aereo, 

procure! examinar a viabilidade de se alugar um aviao, de se 

fazer um charter. 
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Pelo meu contato com a "Panair" fyi ao seu presidente, 

consultando-o sobre a possibilidade de alugar um aviao 
DC-3 que permanecia parado no aeroporto de Congonhas, 

Sao Paulo, aos domingos. Pedi que nos fese alugado abaixo 

da tabela de pre^s, pagando apenas os custos diretos. Ele 

aquiesceu em fazer isso e eu sai a campo entre os funciona- 

rios da Sadia, para procurar compradores para uma linha 

nova de produtos que viria a Sao Paulo via aerea. Um destes 

produtos era o lombo de porco, que deu margem a prolife- 

ra9ao das churrascarias naquela epoca. Foi um exito total. 

Todos os domingos nos traziamos o produto que era "des- 

perdi9ado" em produtos menos nobres, que tinham que ser 

salgados ou curados. Criamos um slogan na epoca que era: 

''Pelo ar, para o seu lar" Fizemos um estudo mais profundo 

e sugerimos a autoridade democratica de meu pai, que era 

entao prefeito municipal em Concordia, submeter a Assem- 

bleia Geral uma autoriza9ao para comprar um aviao para 

uso proprio. Esta autoriza9ao foi dada e eu fiquei incumbi- 

do, juntamente com meu pai, de ir a "Panair" do Brasil, no ae- 

roporto Santos Dumont. La adquirimos o nosso primeiro 

aviao. Logo verificamos que era um sucesso absoluto, mas 

come9amos a encontrar dificuldades. Por ser um transporte 

industrial e nao comercial, nos nao podiamos instalar esta- 

9ao de radio nos aeroportos, indispensavel para a seguran9a 

do voo. Por isso, chegamos a conclusao de que o melhor se- 

ria criarmos uma empresa aerea, ate porque o retorno destes 

avioes de transporte era vazio. So havia carga no sentido 

Sul-Norte. No dia 5 de Janeiro de 1955 instalamos uma as- 

sembleia de acionistas na qual criamos a empresa chamada 

Sadia S.A. — Transportes Aereos. Foi adotado este nome na 

epoca, que nao era um substantive, era um adjetivo, uma 

marca fabril, ate porque nos imaginavamos que isto iria aju- 

dar muito na divulga9ao do nome Sadia. Mas tambem cor- 

riamos um risco: se a Sadia Transportes Aereos fracassasse, 

seria um onus muito dificil de ser suportado pela Sadia Fri- 

gonfico. 

Foi uma batalha muito ardua conseguir a certifica9ao 

da Cia. Aerea, isto porque era o ano de 1955 e o Brasil esta- 

va chegando a uma fase muito negra para a avia9ao do pos- 

guerra, quando, devido ao baixo pre90 dos avioes exceden- 

tes, qualquer pessoa poderia montar uma companhia de 

avia9ao. Elas proliferaram, chegando a quase 40 empresas 

em 1948. Depois, todas elas foram definhando por falta de 

estrutura, ate chegarmos a 10 companhias. A resposta que 

ouviamos de todas as partes, especialmente nos meios aero- 

nauticos, era que seria uma missao impossivel a cria9ao de 

uma companhia de avia9ao. Mas como eu era recem-forma- 

do em direito, chegado aos livros e leis, comecei, com a aju- 

da de alguns funcionarios do D.A.C., a pesquisar a regula- 

menta9ao vigente para saber se seria permitido, ou nao, a 

certifica9ao de uma companhia aerea. Chegamos a conclu- 

sao de que isso seria possfvel, palmilhando tres etapas. A 

primeira era a autoriza9ao ministerial de funcionamento ju- 

ridico, que foi dada pelo Ministro Eduardo Gomes do go- 

verno Cafe Filho. As segunda e terceira etapas dependiam do 

Departamento de Avia9ao Civil, e la nos encontramos, co- 

mo se encontra ainda hoje, uma oposi9ao muito grande por 

parte dos concorrentes, que sao tradicionais e maiores. A se- 

gunda etapa era a homologa9ao do servi90 tecnico. Esta ho- 
mologa9ao foi negada em outubro de 1955, mas ai veio 

aquele fato politico de 11 de novembro, quando foi desti- 

tuido o presidente Carlos Luz assumindo a presidencia da 

republica o deputado Nereu Ramos, presidente da Assem- 

bleia, catarinense, um dos que levaram o meu pai a politica. 

Ele nos ajudou para que fosse revisto o processo no D.A.C. 

e nos conseguimos. Depois, vencemos a terceira etapa, que 

era a concessao de uma linha aerea. 

Naquela epoca a companhia se defrontava com mui- 

tas dificuldades, mas tinhamos um ponto a nosso favor, que 

era a carga e os passageiros da propria Sadia e da Comunida- 

de, e nunca tivemos prejuizos significativos. Em 1957, por- 

tanto dois anos depois, houve uma greve na manuten9ao da 

Sadia Transportes Aereos. Dos 34 mecanicos, 31 entraram 

em greve. Dirigi-me ao hoje vice-presidente do Conselho Ad- 

ministrativo da Transbrasil, Dr. Eduardo de Melo Alvarenga, 

que era vice-presidente da Real Aerovias e fiz um apelo a 

ele. Ja que nos tinhamos greve, eu quis dispensar a todos, 

passando a manuten9ao a sua empresa, ou a Vasp. O Dr. 

Alvarenga consultou o presidente e fundador da empresa, 

que ascedeu em prestar os servi9os para a Sadia. 

Desse entendimento nasceu a venda de metade do ca- 

pital da Sadia para o presidente da Real e a Sadia deixou de 

ter uma identifica9ao propria e ficou virtualmente vegetan- 

do durante 4 anos, de 1957 a 1961, quando a Real foi ven- 

dida a Varig e a Sadia voltou a voar sozinha, independente. 

No ano seguinte, em 1962, foi oferecido para a Trans- 

brasil o controle acionario de uma empresa chamada T.A.S. 

— Transportes Aereos de Salvador, com sede na Bahia e que 

detinha liga9oes aereas do Rio para o Nordeste. A Transbra- 

sil so ia, na epoca, para o Rio de Janeiro. Desta absor9ao, 

houve um espraiamento dos nossos sen^os para o Nordeste 

e nesse estagio, depois da abso^ao, detmhamos uma frota 

de 15 aeronaves e serviamos a 53 cidades no interior do sul 

e do nordeste. 

Logo apos surgiu a oportunidade de introduzirmos no 

Brasil os famosos avioes DART-HERALD. Avioes com 50 

lugares, pressurizados, com turbinas e com radar metereolo- 

gico. Era uma inova9ao total no pafs. Esse aviao voou, no 

Brasil, de 1964 ate 1975 quando congou o processo de de- 

sativa9ao e reexporta9ao. Quando esse aviao foi introduzi- 

do, ocorreu o primeiro ciclo de reequipamento que marcou 

toda a historia da Sadia. O ultimo dos DC-3 foi doado a FU- 

NAI, em 1968. 

Neste pen'odo, a empresa experimentou uma grande 

prosperidade e, tambem, o seu nome congou a ficar co- 

nhecido no pais por operar avioes modernos, a turbina. 

Em 1967. o governo criou o FGTS. A primeira rea9ao 

foi a de propor a todos os nossos 800 funcionarios que op- 

tassem pelo FGTS, reaplicando metade da indeniza9ao em 

a9oes a pre90 de custo. A totalidade dos pilotos, aeronautas 

e aeroviarios aceitou esta proposta e, assim, passamos de 

uma diizia de acionistas para mais de 800. Quando surgiu, 

em 1968, a lei das empresas de capital aberto, Ja estavamos 

enquadrados na incipiente legisla9ao. 

Apos tres anos de luta com o Departamento de Avia- 

930 Civil, conseguimos, em 1970, introduzir o equipamento 

a Jato 111-500, de origem inglesa. Esse aviao ja existia no 

Brasil, na presidencia da Republica e na VASP, mas era a 

versao mais curta, e nos compramos a versao longa com 

duas janelas de emergencia sobre as asas. Este aparelho nos 

permitiu destaque nacional, operando em igualdade de con- 

di9oes com equipamento a jato. Este processo prosseguiu e 

deu origem ao segundo grande projeto de reequipamento da 

empresa. Come9amos a desativar e reexportar o DART- 

HERALD, em parte substituindo-o pelo jato puro e em par- 

te, em 1973, pelo Bandeirante. Quando a Embraer lan90u 
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o Bandeirante em sua versao civil, fomos a primeira empresa 

a adquiri-lo, encomendando 6 avioes. 

Um passo decisive para a "continentaliza^o" da em- 

presa foi dado, em junho de 1972, quando a Assembleia Ge- 

ral de acionistas resolveu substituir a razao social, de Sadia 

S/A Transportes Aereos para a atual Transbrasil S.A. Li- 

nhas Aereas. A missao de ajudar a marca Sadia ja havia sido 

cumprida suficientemente, nos anos 50 e 60. 

Era preciso, entao, dar a empresa uma personalidade 

propria e transferir sua sede, de Sao Paulo para Brasilia, po- 

lo politico e geografico, mais adequado para reunir o alto 

comando da sociedade. 

Essa decisao da Assembleia revelou-se, com os anos, 

muito acertada e deu a Transbrasil a conota^ao de empresa 

nacional, no sentido de servir ao Brasil-Continente. 

Em 1974, a Empresa Brasileira de Correios e Telegra- 

fos resolveu criar o Sistema da Rede Postal Noturna. O seu 

presidente acreditava que somente poderia haver confiabili- 

dade no sistema de correio brasileiro quando houvesse um 

transporte aereo exclusive adaptado para as malas postais. 

Passamos a importar o 727 com a porta de cargueiro. Du- 

rante o dia voava com 120 passageiros e, em 45 minutos, 

era transformado em aviao de carga. Este sen^o perdura 

ate hoje, substituido por aviOes de maior capacidade e 

707 em algumas das linhas postais. Introduzimos o 727, 

tambem, por ser uma exigencia do correio, pois deveria ha- 

ver transporte paletizado#nao podendo ser a granel. Este foi 

o terceiro ciclo de reequipamento da Sadia, passamos a ex- 

portar o 111. Temos uma filosofia: nao deixar os nossos 

avioes envelhecerem em nosso patio. 

Chegamos a maior frota de 727 da America do Sul, ao 

numero de 19 aeronaves, com a concep^ao da pintura, refle- 

tindo o branco, a cor pura do sol e na cauda a refra9ao da 

luz do sol, que e o arco-iris. 

O acontecimento mais importante em 1975 foi a cria- 

930 da Funda9ao dos Funcionarios da Transbrasil. Havia- 

mos passado por um susto na eminencia de sermos absorvi- 

dos, de ser transferido o nosso controle acionario a uma das 

congeneres. Ja que tinhamos os nossos funcionarios como 

acionistas, nao podenamos deixar o controle da empresa 

cair nas maos de concorrente, sem consulta-los, mesmo sen- 

do minoria. Eles sao a razao da empresa, pois tern nela 

o ganha-pao do dia-a-dia.. 

Analisando a Funda9ao de outra empresa aerea, pro- 

curamos escoimar aquele modelo de seus defeitos e aperfei- 

9oar algumas qualidades de seus atos institutivos. Criamos a 

nossa em 1975, administrada diretamente pelos funciona- 

rios atraves do voto direto de qualidade — um voto por ano 

de casa — e que funciona muito bem ate hoje. Esta funda9ao, 

recolhendo dos funcionarios apenas 2% dos seus salaries e, 

no minimo outros 2% da instituidora, hoje tern um patri- 

monio h'quido substancial detendo 41% do capital votante 

da Transbrasil S.A. Linhas Aereas. Dentro de uma concei- 

tua9ao que acredito ser valida, principalmente no terceiro 

milenio, onde o capital, numa especie de neo-capitalismo, 

possa tambem integrar nas empresas os seus trabalhadores 

como acionistas independentes. Hoje, na Transbrasil, quase 

todos os funcionarios sao acionistas individuais, cuja subs- 

cri9ao a propria Funda9ao financia com juros subsidiados, 

acionistas atraves da Funda9ao da qual sao membros. 

Gostaria agora de mencionar o quarto ciclo de moder- 

niza9ao pelo qual passamos, o mais arriscado em termos de 

investimento. Refere-se a introdu9ao do "Wide-Body", no- 

me de fantasia do Wide-Boeing 767 Essa aeronave foi pro- 

jetada em 1978 e voou pela primeira vez em 1981. A pri- 

meira entrega foi feita em 1982, para a United Aerolines, a 

maior companhia do mundo depois da Aeroflot e tivemos 0 

privilegio, com o apoio do governo, de ser a primeira empre- 

sa aerea do mundo, fora dos E.U.A., a introduzir este aviao 

na frota. Logo depois veio a Air Canada e a Hanset da Aus- 

tralia. 

Foi uma decisao arrojada. 0 governo aprovou este 

projeto, que era muito mais ambicioso. Tratava-se de 12 no- 

vos avioes, tres 767 de fuselagem larga (2 corredores) e nove 

757 alongados, de fuselagem comum. Devido a crise eco- 
nomica do Brasil, a recessao, nao podenamos interromper, 

como a prudencia mandaria, a primeira parte do projeto. 

Anulamos apenas a segunda parte, pois a Transbrasil e a 

economia brasileira como um todo, nao poderiam suportar 

tamanho investimento. Esse aviao provou, na pratica, ser 

ainda melhor do que diziam os seus manuais. Essa aeronave 

consome menos combustivel do que um 727, transportando 

o triplo em peso, o dobro em passageiros e mais um 727 
cargueiro nos poroes. Gra9as a isso estamos economizando 

por ano US$ 17.000.000. Para fazer o mesmo trabalho des- 

tes tres 727 precisanamos de oito 737. que gastariam mais 

US$ 17.000.000 somente em combustivel queimado. Esse 

aviao esta sendo pago somente com o combustivel poupa- 

do, pois o servi90 da divida com amortiza9ao chega a pouco 

mais de US$ 22.000.000, por ano. 

Acredito que a poh'tica adotada pela Sadia, particular- 

mente, e viavel para um pais em desenvolvimento como 0 

Brasil. A harmonia do capital com o trabalho, do elo que li- 

ga o produtor rural ao consumidor urbano, atraves do ope- 

rario individual, a assistencia ao produtor, o respeito pelo 

consumidor, a assistencia ao empregado, o pagamento 

pontual de impostos, o cuidado de nSo se endividar de- 

masiadamente — pecado que a Transbrasil tern —, toma-se 

um exemplo para a comunidade. 

Mas, como explicar o fato de todos os aeroviarios te- 

rem feito greve e os funcionarios da Transbrasil nao? O em- 

briao desse alinhamento do capital com o trabalho congou 

em 1967. quando foi criada a legisla9ao do F.G.T.S.. A par- 

tir de entao, existe uma comunica9ao entre os funcionarios 

e a administra9ao. A comunica9ao constante entre os subor- 

dinados e os chefes fez com que a administra9ao detectasse 

alguns anseios dos funcionarios. Durante estes ultimos 5 

anos houve um achatamento salarial na classe media. Esta 

era a poh'tica do governo e nos a cumprimos. Adotada pelo 

governo, a poh'tica monetarista nao surtiu os efeitos deseja- 

dos, pelo contrario, agravou o problema inflacionario com a 

estagna9ao da economia. Chegamos ao estado mais triste e 

perigoso para uma sociedade: a "estagfla9ao", isto e, a infla- 

930 com a recessao. 

No caso da Transbrasil, ja em 1984 demos um aumen- 

to aos funcionarios, abrindo mao de uma expectativa de lu- 

cre maior, sem com isso gerar infla9ao, pois esse aumento 

nao foi repassado para as passagens. Desde 1967 os funcio- 

narios participam dos lucros da empresa, como e previsto 

nos estatutos da sociedade; e, como acionistas, participam 

duplamente do lucro sob a forma de dividendos. 

Nossa unica preocupa9ao em abril foi proteger os 

funcionarios dos piquetes grevistas. Os grevistas perceberam 

que os funcionarios da Transbrasil nao fizeram greve porque 

e da poh'tica da empresa integrar o trabalho com o capital. 

Essa e a principal razao do sucesso da Transbrasil. Todos 
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vestem a camisa. Na Sadia Concordia este mesmo clima 

existe. 

Nos entramos no ramo de transpofte aereo e, nessa 

area, sempre houve a ideia de que isso era um service de lu- 

xo Defendemos o principio da democratiza^ao do trans- 

porte aereo. Em 1965, desenvolvemos o primeiro projeto 

criando as tarifas diferenciadas, a tarifa familiar, a tarifa pa- 

ra o jovem, para a pessoa idosa, a de grupos, a noturna. Ho- 

je essa pratica esta mais ou menos difundida no Brasil e e 

com prazer que digo que tambefn nesse aspecto a Transbra- 

sil foi pioneira. Ha muito que se fazer em materia de massi- 

fica9ao de transporte aereo, mas buscaremos para a avia^o. 

comercial o lugar que ela merece no Brasil-Continente. Ser o 

principal elo de liga^ao na integra^o nacional. Estamos 

contribuindo para que os avioes se tornem coloridos tam- 

bem internamente. Observamos grande aumento de crian9as 

viajando de aviao, o que ha anos era impossivel. Adolescen- 

tes viajando, porque as tarifas estaomais baixas. Temos o 

programa Brasil-turismo individual, o Brasil-turismo em gru- 

po. Naturalmente estas inova9oes nao sao inven9ao nossa. 

Fomos copia-los no exterior, naquilo que nos podemos 

copiar. 

Sobretudo depois da Revolu9ao de 1964, os pre90S 

das passagens sofreram enorme aumento, a ponto de uma 

tarifa em dolar no Brasil — Sao Paulo-Rio de Janeiro — ser 

mais alt a que uma tarifa nos Estados Unidos — Washington- 

N. York — cuja distancia e a mesma. Hoje, para surpresa ate 

minha, pelo achatamento tarifario que estamos tendo, essa 

tarifa custa a metade do pre90 em dolar e com servi90 de 

bordo superior. 
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P. 0 Sr. colocou a evolu9ao da empresa e destacou a inova- 

9ao tecnologica. Eu gostaria de saber um pouco mais so- 

bre as principais dificuldades nesse processo de inova9ao, 

do ponto de vista da administra9ao. Como evoluiu a ad- 
ministra9ao da empresa desde o inicio, quando ela era 

pequena, ate hoje0 

R. Sendo uma empresa originalmente familiar, ela natural- 

mente teria na sua administra9ao pessoas da familia, pois 

um fator importante e a confian9a, e presume-se que os 
familiares, pelo simples fato do convivio, inspiram mais 

confian9a do que estranhos. Isso ocorre na Sadia. No ca- 

so da Transbrasil, por ser um ramo tao diferente, e nao 
tendo experiencia nesse tipo de servi90s, desde o inicio 

tivemos de nos socorrer atraves de pessoas conhecidas 

que ja trabalhavam na avia9ao, assim como fomos con- 

tratar pilotos ja formados em outras empresas aereas. O 

inicio da companhia ja foi com uma administra9ao ecle- 

tica, formada por varias escolas de pessoal que, ou preci- 

sava de um emprego, ou era convidado a trabalhar co- 

nosco. 

Dos quatro diretores aqui presentes, tres vieram de 

outras empresas ou da FAB. Temos aqui dois oficiais da 

reserva, o Cel. Gabriel e o Cel. Barata, que deixaram o 

servi90 ativo como coroneis-aviadores. Temos o eng. 

Eduardo de Melo Alvarenga, que foi meu chefe na.Real 

ha 28 anos e esta conosco desde que a Real foi absorvida 

pela Varig. Temos aqui o eng. naval Sergio Kushinasky. 
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Observem bem: uma companhia aerea tern um engenhei- 

ro naval! Ele e responsavel pela tessitura das rotas aereas. 

Vejam como a Transbrasil e ecletica! 

Nos temos uma administra9ao bastante fixada, temos 

administradores com 27 anos de casa e pouca substitui- 

q^o no nosso corpo administrativo. 

P Ha algum estudo que mostre que ocorre uma redu^o 

nos custos, dada a auto-gestao? Sabemos que ha adminis- 

tra9oes que incorrem em desperdicios. Ha algum estudo 

que mostre que ha uma redu9ao nos custos, dada a satis- 

fa9ao do trabalhador? 

R. 0 nosso relatorio anual mostra o nosso desempenho 

comparado com a concorrencia. A estatfstica comparada 

mostra que em todos os casos a Transbrasil tern o menor 

custo operacional e um dos maiores indices de pontuali- 

dade e regularidade dos nossos sen^os. A qualidade 

dos servi90s, aliada ao menor custo operacional da o alto 

grau de eficiencia da empresa. E presumivel que um fun- 

cionario satisfeito, e acionista, tenha maior aten9ao ao 

servi90 do que um funcionario alheio ao capital da em- 

presa. 

P 0 senhor disse que a Transbrasil esta com percentual de 

mercado de 23,8%, sendo que o limite e 25%. Eu pergun- 

to: por quern e imposto esse limite? A outra pergunta e 

sobre voos internacionais. Desde ha muito tempo ouvi- 

mos que existe uma "mafia" na concessao de rotas inter- 

nacionais. Ha muito que acompanhamos o trabalho da 

Transbrasil na tentativa de conquistar estas linhas. Gos- 

taria que o senhor explorasse esse aspecto da concessao 

de linhas, particularmente as internacionais, e projetasse 

o futuro da Transbrasil em face da sua situa9ao diferen- 

ciada frente as outras empresas. 

R. Em primeiro lugar, gostaria de falar sobre a quantifica- 

9ao das fatias de mercado. Isso e produto de uma Porta- 

ria do D.A.C., que fixa para o conjunto Varig/Cruzeiro 

uma participa9ao maxima no mercado de 40%, para 

Vasp, fixa tambem 40%, e a nossa cota foi reduzida por 

esta portaria de 40% para 25%, dando um total de 105%. 

Qualquer decisao no sentido de limitar o mercado e 

uma decisao poh'tica e se a decisao da autoridade esta 

dentro dos limites da lei, conclui-se que e uma decisao 

poh'tica legitima porque e descricionaria. Se estivesse fo- 

ra dos limites da lei, seria uma decisao arbitraria. Nos 

achamos que esta decisao nao e a mais feliz para a Trans- 

brasil. 

Sobre a concessao de linhas internacionais, proferi 

uma palestra na CERNAI - Comissao de Estudos Relati- 

ves a Navega9ao Aerea Internacional, ha 3 anos. Desde o 

im'cio da navega9ao aerea internacional, na decada de 

1950, havia duas empresas de transportes aereos de lon- 

go curso: a Real Aerovias e a Panair. Cada uma operava 

"para um lado" nao havia superposi9ao de rotas. No ano 

seguinte surgiu uma outra empresa, voando na mesina 

por9ao do Atlantico Norte. Na ocasiao ficou celebre a 

frase proferida para defender a existencia das duas em- 

presas: "dois cani90S numa mesma lagoa pescam mais do 

que um" Em nome deste segundo cani90, veio outra em- 

presa para o Brasil. A terceira e ultima, mas a ultima a 

chegar e a unica a hear. 

No ano de 1961 a Real foi vendida a Varig. Em 1965 

a Panair teve as suas linhas cassadas e foi decretada a sua 

falencia em 10 de fevereiro de 1965. Das 3 empresas que 

voavam para o exterior ficou uma so, a VARIG e que 

cuidou de permanecer sozinha ate hoje. O governo, o po- 

der executive, naquela ocasiao, citou a seguinte teoria: 

"Nao convem ter qualquer tipo de competi9ao la fora, ja 

chegam as competi96es internas" Em contrapartida a es- 

ta exclusividade, essa empresa tern a limita9ao interna de 

40%. Na epoca ela tinha 52%. 

Ao longo do tempo foi evoluindo a avia9ao. O mesmo 

aconteceu nas linhas regionais. A minha tese sobre o as- 

sunto e que, segundo o enfoque da Transbrasil, a atual 

poh'tica merece da CERNAI um reexame completo com 

vistas a ado9ao de uma destas poh'ticas de a9ao: 1) man- 

ter a Varig/Cruzeiro como operadora exclusiva das linhas 

internacionais de longo curso, configurando uma situa- 

9ao de monopolio consentido. Em contrapartida, a Varig/ 

Cruzeiro seria impedida de explorar linhas domesticas, 

permitida apenas sua atua9ao nos trechos de cabotagem 

de linha internacional de longo curso. Chama-se trafego 

de capta9ao do servi90 domestico e alimenta9ao da linha 

internacional. 

Ainda fa9o uma referenda: que os sen^os regionais 

internacionais Brasil/America do Sul, America Central e 

Caribe e regionais fronteiri90s, por serem tradicional e 

historicamente uma extensao do servi90 domestico na- 

cional e regional, seriam livremente operados por quais- 

quer das empresas exclusivamente domesticas. Ou, alter- 

nativamente, liberar o acesso das duas outras empresas 

Vasp e Transbrasil ao trafego internacional de longo cur- 

so, Brasil/EUA, Canada, Europa, Asia, Africa e Oceania, 

preferencialmente na conquista de novos mercados po- 

tenciais ou embrionarios ainda nao atendidos pela ban- 

deira brasileira, com explora9ao conjunta em trechos 

eventualmente superpostos. Preferencfalmente nos novos 

mercados, mas tambem nos mercados atuais, pois quan- 

do ocorreu o desaparecimento da "Panair", o Brasil tinha 

menos de uma freqiiencia diaria para a Europa e hoje 

tern tres. Futuramente vai comportar quatro, cinco ou 

mais freqiiencias e sera sempre essa mesma operadora em 

regime de monopolio? Na minha tese nao se trata de 

uma posi9ao de destaque, ou de vaidade de a minha em- 

presa ter uma linha para o exterior. Trata-se de um as- 

sunto de sobrevivencia futura da empresa. Ha um dese- 

quihbrio indiscuti'vel. A Varig detem 71% de toda ativi- 

dade conjunta internacional e domestica. Isso ja configu- 

ra um monopolio. A Transbrasil, que tern 23% dos voos 

domesticos, cai para 12% quando computado o servi90 

internacional. O servi9o internacional no Brasil e maior 

que todo o servi90 domestico junto. Se a Varig/Cruzeiro 

deixasse o servi90 domestico, teria 52% da atividade to- 

tal. Este tipo de monopolio nao pode ser entregue a ini- 

ciativa privada, e uma questao de seguran9a nacional. Se 

o governo nao pretende que a avia9ao comercial brasilei- 

ra seja um monopolio, ha que haver competi9ao contro- 

lada, ha que haver equihbrio de for9as entre as diversas 

concessionarias. 

P. Qual a sua opiniao sobre os cursos de administra9ao no 

pai's? 

R. Eu considero uma institui9ao absolutamente necessaria. 

Nem eu nem o meu pai cursamos a escola superior de 
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administra95o de empresas. Na epoca em que o meu pai se 

iniciou prevalecia o empirismo. Ele nem teve tempo de 

completar o curso primario e, no entanto, realizou esta 

obra que e a Sadia. Ele nao precisou do curso de admi- 

nistra9ao de empresas porque Deus Ihe deu um talento 

especial que o dispensou disso. Para mim ja foi necessa- 

rio conhecer administra9ao atraves de uma faculdade nao 

especializada em administra9ao, atraves da faculdade de 

direito. 

Na minha opiniao a escola de administra9ao e impres- 

cindivel para a figura do administrador de grandes em- 

presas, onde ha a necessidade de se juntar a teoria a pra- 

tica. Somente ser teorico nao adiante, somente ser prati- 

co nao adianta tambem. 

P. Qual o sistema de transporte ideal para o future? Seria 

atraves de caminhoes, utilizando combustfvel fossil es- 

gotavel? Qual seria o meio de transporte ideal para o ano 

2000? 

R. Falando-se em termos de transporte de carga, mercado- 

rias, hoje a Sadia independe do transporte aereo, pois e 

anti-economico. A industria automobih'stica viabilizou o 

transporte rodoviario refrigerado e o governo ajudou, 

com as estradas asfaltadas. 

Projetando os transportes para o ano 2000, temos que 

cuidar do transporte massificado, em sistema de contei- 

ners ou palets, intercambiaveis para as varias modalida- 

des do transporte: o rodoviario, o ferroviario, o man'ti- 

mo, o fluvial. 

A dependencia do transporte rodoviario pode atrapa- 

Ihar o progresso do pai's. Cada vez fica mais caro. 

P Eu gostaria que o senhor falasse da participa9ao da 

Transbrasil no mercado regional. 

R. Quando foi criado o SITAR, surgiram cinco grandes em- 

presas regionais e fomos designados a nos associar a Rio- 

Sul, mas, por instancia da Varig, invocamos as origens 

gauchas, pleiteando uma permuta de area, nos ficamos 

com o NE. A ideia de se criar uma rede regional atraves 

de separa9oes em cinco grandes regioes, partiu da pressao 

do governo da Bahia, eu nao sabia ate entSri, queria criar 

uma empresa regional, a exemplo da Vasp, que iniciou-se 

como regional. O Ministro da Aeronautica nSo permitiu. 

As empresas que se iniciaram como regionais (Vasp, 
Transbrasil, Varig) estavam abandonando as liga95es 

interioranas, atras de coisas mais atraentes. O conceito 

da cria9ao das linhas regionais era perfeitamente valido 
para atender a comunidade. 

Para fazer isso, o governo determinou, na composi9^o 

do capital votante, que as empresas de ambito nacional 

(Vasp, Varig/Cruzeiro, Transbrasil) somente poderiam 

ter o maximo de 1/3 dos votos. 

Os governos estaduais ou municipals tambem nao po- 

deriam exceder de um ter90 dos votos. 

Nos associavamos a NE com 1/3 do capital, embora 

fdssemos donos de quase todo capital, pois subscrevemos 

a quase totalidade das a9oes preferenciais, mas nao trnha- 

mos direito a voto. A Cruzeiro se desinteressou; a TABA 

— Transportes Aereos da Bacia Amazonica - continuou 

com o seu quinhao de voos regionais. Com o tempo, veri- 

ficamos que o governo da Bahia queria mandar e des- 

mandar no NE. O presidente do Conselho era o Secreta- 

rio dos Transportes da Bahia, o diretor-superintendente 

tambem ligado a Secretaria dos Transportes da Bahia. 

Compusemos a sociedade somente com dois socios, fi- 

cando o 39 ter90 de fora. Um dia, o governo baiano fi- 

nanciou a Votec a juros subsidiados para cobrir o 39 ter- 

90. Dois anos apos, a Votec revendeu estas 39068 sem o 

conhecimento do governo baiano para o grupo TransLi- 

ma de Belo Horizonte, e este grupo nos procurou para 

comprar o 29 ter90 das a9oes e ficar dono. Aceitamos, 

fazendo um protocolo, subordinando a transferencia a 

aprova9ao Nihil Obstat do governo baiano, entao o go- 

vernador Antonio Carlos Magalhaes. O governo nao se in- 

teressou. Um ano depois, a TransLima voltou a carga pa- 

ra comprar a nossa parte e nos decidimos vender, pois 

nao nos interessava sermos acionistas majoritarios sem 

direito a voto. 

Na Rio-Sul usou-se um estrategema. No seu estatuto, 

certos poderes de voto e de veto sao conferidos ao capi- 

tal preferencial, que pertence a Varig. 

P. Eu tenho duas perguntas que acredito serem correlatas. 

Durante a sua exposi9ao, o senhor fez questao de dizer 

que a Transbrasil sempre esteve associada ao que havia 

de mais novo em termos de equipamentos. Um outro po- 

rem; o senhor admitiu que a empresa se atrasou na com- 

pra dos avioes da nova gera9ao. Eu sei, por outro lado, 

que ocorreu um caso de "paixao a primeira vista" en- 

tre o senhor e os Airbus, quando estes foram apresenta- 

dos na exposi9ao aeroespacial em Sao Jose dos Campos, 

quando o senhor pilotou um aviao e desceu apaixonado 

por ele. Gostaria que o senhor nos contasse porque nao 

conseguiu adquirir os avioes naquela oportunidade e de 

que maneira o Brasil chegou aos avioes. Soube que foram 

negocia9oes muito complicadas, envolvendo o governo 

inclusive. 

R. Se a aeronave Airbus foi questao de "paixao a primeira 

vista", no meu caso, e uma afirma9ao completamente va- 

lida. Estava ao lado de meu pai quando voei pela primei- 

ra vez no Airbus, em 1973. Ele tambem ficou muito im- 

pressionado com o aviao, um projeto absolutamente vali- 

do e revolucionario. Saimos a campo para arrendar este 

aviao e conseguimos um contrato que praticamente nos 

dava o aviao de gra9a e ainda podenamos devolve-lo se 

nao nos agradasse. Mas a nossa concorrencia, sempre vigi- 

lante, conseguiu impedir que nos a atrapalhassemos. En- 

tao surgiram os "anticorpos" boatos dizendo que o 

aviao era da industria europeia, artesanal, e que quando 

tivessemos que substituir uma pe9a, tenamos que pedir 

autoriza9ao a Rainha da Inglaterra. Criticavam o fato de 

que, se a empresa desse prejuizo, a fabrica participaria 

com 2/3 do prejuizo operacional e, se desse lucro, partici- 

paria com 1/3 deste lucro. Diziam que este tipo de ope- 

ra9ao era como que "um socio oculto" que a lei nao 

permite. "A avia9ao deve ser operada com socios brasilei- 

ros" diziam. Naturalmente o nosso pedido destes avioes 

foi negado. Foi-nos negado o primeiro, o segundo e o ter- 

ceiro pedidos. Ate que — issae dedu9ao minha - alguem 

da Airbus chegou e disse para um concorrente nosso que 

eles estavam combatendo a Transbrasil ha 4 anos, nao a 

deixando comprar o aviao, com a sua influencia perante 

o governo. "Se a situa9ao esta assim, compre voce mes- 

mo" Em 1980 chegaram os Airbus para a Varig/Cruzeiro. 

Desinteressei-me do Airbus, pois senamos os terceiros 

compradores, depois da Varig/Cruzeiro e Vasp e perde- 
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n'amos todas as vantagens. Tivemos muita sorte, pois a 

Boeing lan9ou um aviao melhor que o Airbus, com nave- 

ga9ao automatica, raio laser, tecnologia do seculo XXI, 

tudo copiado da NASA, o que tornou o Airbus um aviao 

obsoleto, e a unica chance da Boeing vende-lo ao Brasil 

era para a Transbrasil. Acabamos sendo beneficiados 

com a prote9ao da Boeing. A Boeing nos facilitou mui- 

to. Chegou ate a participar de nossa propaganda, com 

USS 500.000. Foi a primeira vez que eu vi a Boeing 

fazendo propaganda, ainda assinando, em vez de Boeing, 

Transbrasil. Eu nunca a vi fazer isso na vida. 

Tenamos comprado o Airbus e nao estanamos arre- 

pendidos, pois, em 1974, era um aviao revolucionario. 

Mas esperamos a Boeing e nos saimos melhor. Nao haver 

deregulation com monopolio e 8. Haver deregulation e 

80. A virtude sempre esteve no meio termo. Como esta 

nao pode ficar, pois as diferen9as tendem a aumentar. 

O que deve haver e a competi9ao controlada, seguin- 

do os ditames do Codigo Brasileiro do Ar, de 1967, que 

continua plenamente em vigor. Vou pedir licen9a para 

le-lo: "Os servi90s aereos de transporte regular ficarao 

sujeitos as normas que o governo estabelecer para impe- 

dir a competi9ao ruinosa e assegurar o seu melhor rendi- 

mento economico" O D.L. nos diz como; "A autoridade 

aeronautica competente, a qualquer tempo, podera para 

esse fim modificar rotas, freqiiencias, horarios e tarifas 

dos servi9os e outras quaisquer condi96es de concessao 

ou de autoriza9ao" Para evitar a competi9ao ruinosa, 

pode modificar qualquer condi9ao das companhias. Mas 

e um poder discricionario, a lei faculta. O que ocorre e 

que o D.A.C. nem se apercebe de que tern poderes para 

zer isso. 

P. Olhando rapidamente o demonstrativo de resultados, pu- 

de observar que nao so a Transbrasil em 1983, mas as 

companhias aereas como um todo tiveram lucratividade 

reduzida. No balan90 percebe-se um avan90 consideravel 

em 1984. Qual foi a estrategia utilizada para revertei a 

lucratividade negativa em 1983 para positiva em 1984? 

R. Em 1983 houve uma convergencia nefasta para a econo- 

mia das empresas em geral sob tres pontos; (1) a maxi- 

desvaloriza9a:o do cruzeiro em fevereiro, quando ti- 

vemos um agravamento imensuravel da nossa divida ex- 

terna; (2) o exacerbamento do pre90 dos combustiveis; e 

(3) a defasagem tarifaria. Janeiro de 1984 foi o nosso 

299 Janeiro de atividades, o unico com prejuizo. Os 

aviSes lotados, dando prejuizo. As tarifas estavam defasa- 

das, agravadas com o aumento dos custos do combustivel. 

Nossa estrategia foi a de sensibilizar a autoridade ae- 

ronautica competente a conseguir, com o Ministerio das 

Minas e Energia e com o C.N.P., um abrandamento na 

escalada do combustivel; e uma atualiza9ao tarifaria fora 

das compensa9oes, ainda que fosse sob o risco de perder 

mais trafego. Esta situa9ao se reverteu em maio de 1984, 

chegando ao menor break-even da decada, reduzido dras- 

ticamente a partir do 19 trimestre do ano passado. Passa- 

mos em maio de 1984, com 50% do aproveitamento dos 

assentos, a ter lucro operacional, enquanto que em Janei- 

ro do mesmo ano, com 70% de lota9ao, prejuizo. A tari- 

fa subiu mais de 320%, mas estava represada. 

P. A minha pergunta tern rela9ao com o impulse que a in- 

formatica esta tendo. Nos EUA nota-se um avan9o bas- 

tante grande nas teleconferencias, o que afeta bastante 

o movimento dos voos onde sao transportados os execu- 

tives. Eu gostaria de saber a sua opiniao sobre isso e qual 

o impacto que isso poderia ter no Brasil. 

R. Nos EUA os homens de negocios respondem por uma 

massa de 60% do movimento aereo. Essas estatisticas sao 

antigas. Em numeros absolutes, e muito maior que no 

Brasil. Em nosso pais, nos meses fora de ferias, essa taxa 

esta em 70%, ja esteve em 85%. Nos temos vulnerabilida- 

de em dois aspectos: um e com rela9ao ao aumento dos 

custos e queda no numero de viagens. Outro e o avan90 

da informatica, onde se pode substituir uma viagem por 

um dialogo pelo video. Realmente chega a ser preocu- 

pante. Mas como no Brasil, de qualquer forma, estamos 

despertando o transporte para massifica9ao, acho que 

nossa preocupa9ao e minimizada. 

P Na sua opiniao, quais sao os fatores de sucesso do cha- 

mado empresario bem-sucedido na constru9ao destas 

grandes organiza96es? 

R. E dificil dizer qual a razao do exito de uma empresa. 

Acho qiie a primeira e a dedica9ao ao trabalho, o conhe- 

cimento de causa, cercar-se de auxiliares competentes e 

confiar no pais, no progresso, buscar a confian9a do con- 

sumidor, principalmente a 10.000 m de altura e a 900 

km/hora. 

P Quais sao os criterios utilizados pelo senlior para esco- 

Iher e contratar os altos executives da Transbrasil? 

R. Se eu tivesse cursado esta escola, talvez tivesse criterios 

mais perfeitos. O criterio e o da confian9a, da competen- 

cia, da dedica9ao ao trabalho e a condi9ao de que o cola- 

borador vista a camisa da empresa. Fora isso, so com cur- 

so de aperfei9oamento. 

P Qual a sua opiniao sobre este programa de trazer empre- 

sarios a Escola para darem seus depoimentos? 

R. Acho este programa espetacular. Oxala estes jovens estu- 

dantes, este corpo discente e o corpo docente tambem 

pudesse pegar um aviao da Transbrasil, em epoca de bai- 

xo trafego e, com desconto substancial, ir para o NE pas- 

sar 15 dias recebendo ensinamentos dos professores de la 

e depois trocar uma gentileza: convidar o corpo discente 

de la para vir para Sao Paulo. Isso seria tao importante 

para integra9ao territorial do pais! Quern sabe nao se 

consegue isso com a Nova Republica? 
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INTRODUgAO 

Com a denomina^ao de intera9ao empresa-fornecedo- 
res iremos tratar, essencialmente, de compras de materials 

e servi^os. Poden'amos usar a nomenclatura usual e chamar 

esse trabalho de Administra9ao de Compras, Administra9ao 

de Materials, Administra9ao de Suprimentos ou, ainda, Ad- 

ministra9ao de Fomecedores. Essas denomina96es, para a 

maior parte das pessoas sao sinonimos. Para as mais exlgen- 

tes, devem designar a obter^ao de materials em condi9oes 

diferentes de complexidade do mercado fornecedor e da 

importancia de compras para a empresa. A Figura 1 indi- 
ca a diferen9a do campo de aplica9ao de cada um desses 
termos. 

Figura 1 
Area de pertinencia de diversos termos segundo Kraljic 

Importancia de compras 
para a empresa^ 
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Alguns dos titulos acima sao consagrados tanto na de- 

nomina9ao de orgaos da empresa como na literatura. Apesar 

disso, preferimos enfatizar a intera9ao empresa-fomecedo- 

res porque assim, somos levados a uma visao mais ampla do 

processo de obten9ao dos materials e sen^os que a empresa 

necessita. 

Alem da classifica9ao anterior poderemos ter outra 

que segmenta o assunto de acordo com o nivel hierarquico. 

Por exemplo: estrategia de compras ou administra9ao de su- 

primentos para alta administra9^o;metodos e procedimentos 

de compras ;logistica de materials, entre outras. A diflculda- 

de dessa classifica9ao reside no fato de quase toda a litera- 

tura concentrar-se nos metodos e procedimentos, havendo 

muito pouco divulgado para a alta administra9ao. 

Para minimizar o problema de conceitua9ao tern sido 

freqiiente a divisao dos materiais segundo algum criterio de 

importancia para a empresa. Por exemplo, pode-se classifi- 

car os materiais de acordo com a curva A B C ou em mate- 

riais estrategicos e normals. Com isso, apenas os materiais 

da classe A ou os estrategicos seriam campo de preocupa9ao 

da alta administra9ao. Os demais, por esses criterios, deve- 

riam ser objeto de preocupa9ao apenas da administra9ao 

media ou baixa. Os materiais classe A (estrategicos), em 

pequeno numero mas muito importantes para a empresa, 

acabam recebendo uma aten9ao individualizada, isto e, 

seus problemas devem ser conhecidos em todas as peculiari- 

dades. Ja os das classes B ou C e os normais (nao estrategi- 

cos) sao aparentemente pouco importantes, mesmo se con- 

siderados em conjunto e, por isso, relegados para a adminis- 

tra9ao media ou baixa das empresas. 0 apoio conceitual nao 

e enfatizado para os materiais muito importantes visto que 

ha uma analise particular para cada material. Tambem nao e 

enfatizado para os materiais pouco importantes porque, afi- 

nal, sao pouco importantes. Fica-se, assim, sem preocupa9ao 

com o apoio conceitual e os livros tratam de tecnicas apenas 

mas nao de conceitos, pelo menos, de forma aprofundada. 

Classificar pela curva ABC certos materiais como im- 

portantes e outros como nao importantes e muito util, co- 

mo demonstra seu uso freqiiente. Mas, se desejarmos um 

criterio mais abrangente de importancia, teremos um pro- 

blema complexo pela frente. 0 que e importante? Como 

distinguir quais sao as pe9as importantes de um relogio, 

por exemplo, sob o ponto de vista de compra? Todas sao 

igualmente importantes pois sao necessarias para montar o 

relogio. 

E nossa inten9ao agregar aos pontos acima qualifica- 

dos, outro conceito que trate da intera9ao empresa- 

fornecedores e trace todo o caminho decisorio, desde o 
conhecimento do ambiente ate a operacionaliza9ao da 
compra. 

A inova9ao vai limitar-se a forma como os assuntos 

sao classificados e por isso nao invalida, nem substitui os 

conceitos anteriores. Seguiremos a metodologia proposta 

em "A Hierarquia de Decisoes e sua Operacionaliza9ao" 

(Zaccarelli, 1983) e aplicada a Fun9ao Pessoal (Zaccarelli 
& Kwasnicka, 1978) e a Intera9ao Empresa-Bancos (Zacca- 

relli & Fama, 1983). Nessa hierarquiza92o de decisoes 

irao surgir, sem omissoes, as decisoes de cada um dos m'veis 

organizacionais, inclusive as da presidencia. Estaremos apli- 

cando o Modelo Geral de Hierarquiza9ao de Decisoes apre- 

sentado na Figura 2. 

Figura 2 
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A descri^ao das opera^oes que deverao ser realizadas 
na empresa, pertinentes ao processo de obter^ao de mate- 

rials ou servi9os, sera feita de um modo generico. As fases 

seguintes do procedimento de hierarquiza^ao de decisoes 

serao feitas de forma prescritiva, com enfase no que os ad- 

ministradores devem fazer ou decidir. 

AS OPERA(^OES DO FLUXO DE FORNECEDORES 

As opera9oes do fluxo de fornecedores "retiram" do 

conjunto de fornecedores potenciais da regiao econdmica 

aqueles fornecedores que a empresa necessita e, apos o con- 

junto de opera9c5es, os "devolvem" para o ambiente externo 

como ex-fornecedores. Esse conjunto de opera96es tern al- 

gumas diferen9as de uma empresa para outra. Assim, ha 

empresas que, desejando fornecimento firme e continuo 

no tempo, fazem contratos com um mesmo fornecedor 

com anos de du^a'o. Outras empresas consideram cada 

compra como um ato isolado, cessando qualquer prefe- 

rencia para com o ex-fornecedor quando for necessario ad- 

quirir novo lote de mercadorias. 0 caso mais simples e o da 

empresa que compra produtos, periodicamente, em merca- 

dos mais especial]zados como Ceasa, supermercados, sem 

qualquer identifica9ao ao interagir com o fornecedor. 

Vamos preferir considerar um conjunto de opera9oes 

bastante completo. Na pratica, esse conjunto de opera9oes 

complete e raro, prevalecendo as simplifica9oes sob diver- 

sas formas. 

Figura 3 
Opera96es do fluxo de fornecedores 
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A figura 3 apresenta, em forma de fluxograma, o con- 

junto que adotaremos das doze operates seguintes: 

1. levantamento do mercado fornecedor; 

2. triagem dos fornecedores ja aptos; 

3. sele9ao de fornecedores com potencial, mas nao aptos; 

4. programa^ao das necessidades de materials ou servi90s; 

5. planejamento da negocia9ao; 

6. negocia9ao; 

7 aprova9ao da compra; 

8. contrata9ao do fornecimento, 

9. orienta9ao inicial do fornecedor; 

10. orienta9ao complementar do fornecedor; 

11. compra, recebimento, inspe9ao, uso ou devolu9ao, pa- 

gamento, 

12. avalia9ao do fornecedor. 

Algumas opera96es como levantamento do mercado 

fornecedor e triagem dos fornecedores ja aptos sao, na gran- 

de maioria dos casos, feitas de forma tao simples que mal 

sao percebidas como opera96es. No entanto, o levantamen- 

to do mercado fornecedor, que corresponde a perguntar 
4'onde poderei obter o produto ou servi9o que necessito?" 

para algumas empresas devera ser feito com detalhe. 

A triagem dos fornecedores feita pelas empresas que 

dispoem de grande numero de op9oes para escolha, corres- 

ponde a selecionar um pequeno grupo, aparentemente mais 

conveniente e desprezar os demais. fornecedores potenciais. 

Outras opera9oes como a orienta9ao inicial do forne- 

cedor e orienta9ao complementar do fornecedor so existi- 

rao em situa9oes complexas, onde a necessidade da empresa 

em termos de especifica9ao de fabrica9ao e embalagem e 

muito particular. Elas pressupoem que o fornecedor se 

disponha a ser orientado para conseguir atender exatamen- 

te ao que a empresa compradora deseja. 

Deixamos de considerar, nas opera96es, qualquer con- 

sidera9ao dos problemas de "fazer versus comprar" que 

ficara automaticamente exclufdo das decisoes que coman- 

dam essas opera9oes. 

Quando tratamos da intera9ao empresa-fornecedores 

ja esta imph'cito que o material ira ser comprado e nao 

fabricado na empresa. 

O ENTENDIMENTO DO AMBIENTE FORNECEDOR 

Antes de decidir, seguindo a metodologiadahierarqui- 

za9ao de decisoes, e necessario entender as caracterfsticas 

e as restri9oes dos fornecedores do material que desejamos. 

Esse entendimento devera ser particularizado para 

cada tipo de item que devemos comprar, pois o ambiente 

fornecedor e' muito heterogeneo. 

Ha dois tipos de heterogeneidade no mercado forne- 

cedor. O primeiro deles e a heterogeneidade entre fornece- 

dores de tipos diferentes de materiais. For exemplo, os 

fornecedores de parafusos podem nao ter nada em comum 

com os de produtos quimicos. 0 segundo tipo, e mais 

importante, ocorre entre fornecedores de um mesmo produ- 

to. For exemplo, a heterogeneidade entre os diversos 

fornecedores de parafusos. 0 ponto basico da administra9ao 

eficiente da aquisi9ao de materiais e analisar essa heteroge- 

neidade entre fornecedores de um mesmo produto. Nao e 

suficiente sabermos qual e o pre90 medio, o prazo medio de 

entrega, a qualidade media etc. dos parafusos que quere- 

mos. Isso seria considerar que o ambiente fornecedor e 

homogeneo, o que raramente acontece. E necessario saber 

qual € a varia9ao dos pre90S, dos prazos de entrega, da 

qualidade do material para que possa ser feita a op9ao 

conveniente para a empresa naquele momento. Assim, cada 

uma das caracterfsticas dos fornecedores que for pertinente 

devera ser analisada em termos de sua variabilidade, 

A anaiise da intera9ao empresa-fornecedores esta feita 

atraves de caracterfsticas dos fornecedores. Essas caracterfs- 

ticas deverao ser simples e, por isso, faceis de entender e se 

obter informa96es. A sofistica92fo da escolha das caracterfs- 

ticas podera levar a impossibilidade pratica de obten9ao de 

dados, mostrando-se iniitil. E necessario, tambem, haver 

uma clara separa9ao das condi96es dos fornecedores, das 

condi9oes da empresa compradora. For exemplo, o "poder 

relative de barganha", embora muito importante como ca- 

racterfstica, e pouco util na anaiise do ambiente porque nao 

separa claramente as caracterfsticas do fornecedor. Neste 

caso, e preferfvel substituir por outra caracterfstica a fim de 

que seja exclusiva dos fornecedores. 

Como ultima condi9ao da escolha das caracterfsticas 

dos fornecedores e importante sua objetividade no sentido 

de serem uteis a fase decisoria, a qual iniciar-se-a com as de- 

cisoes de adapta9ao ao ambiente. 

Existem, pelo menos, cinco caracterfsticas do am- 

biente empresarial que os administradores da empresa deve- 

rao entender para facil e ordenadamente decidir sobre a for- 

ma de intera9ao com os seus fornecedores: 

• competitividade existente entre fornecedores alternati- 

vos e suas decorrencias; 

• fidelidade na rela9ao de compra e fornecimento; 

• qualidade do material (ou servi90s) dos fornecedores re- 

lativamente as especifica96es desejadas e varia96es no 

tempo dessa qualidade; 

• disponibilidade do material (ou servi9o) dos fornecedo- 

res em termos de volume e de regularidcide no tempo; 

• prego do material (ou servi9o). 

Outras caracterfsticas podem surgir em situa96es espe- 

ciais, como na compra de grandes quantidades de recursos 
naturais (minerios, madeiras etc.), quando devem ser consi- 

deradas tambem caracterfsticas polfticas atuais ou poten- 

ciais, decorrentes da intera9ao com certos fornecedores. 

Vejamos cada uma das quatro primeiras caracterfsti- 

cas, ja que o pre9o tern sido bastante abordado pela litera- 

tura. 

Competitividade 

A competitividade entre os fornecedores pode ser me- 

Ihor "sentida" pelos administradores da empresa, quando o 

processo de compra estiver em pleno curso. Entretanto, 

nesse momento, jae tarde demais. Para decidir bem, e' neces- 

sario que os administradores antecipem qual sera a competi- 

tividade entre os fornecedores e suas decorrencias, antes de 

iniciarem qualquer contato de negocio. Essa antecipa9ao e 

possfvel a me did a que acreditamos que a competitividade e 

uma caracterfstica estrutural do mercado fornecedor que 

deve ser entendida antes de que qualquer decisao seja to- 

mada. 

A competitividade depende principalmente da rela9ao 

entre numero de fornecedores e numero de empresas com- 

pradoras existentes dentro da area de viabilidade de compra 
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pelas empresas. Nos casos extremos temos a concorrencia 

perfeita (muitos compradores e fornecedores), o monopolio 

(apenas um fornecedor), o monopsonio (apenas urn com- 

prador) e o monopolio bilateral (apenas um comprador e 

um vendedor). 

O efeito dessa relate entre o numero de fornecedo- 

res e de compradores varia conforme a disponibilidade dos 

materials nos fornecedores seja maior ou menor do que a 

necessidade desses mesmos materials pelas empresas com- 

pradoras, isto e, conforme o mercado seja (do) comprador 

ou (do) vendedor. 

Os economistas usam essas informa96es sobre o mer- 

cado para analisar o comportamento de pre90S, curvas de 

oferta e procura etc. 

Os administradores necessitam ir um pouco alem e 

usar o conhecimento da competitividade do mercado para 

inferir qual sera a disposi9ao dos fornecedores negociarem, 

ou a disposi9ao de alterar as condi9oes do negocio, seja em 

pre90, prazo de entrega, condi9oes de pagamento, entre 

outras. Disso depende a 3930 que ira se seguir para otimizar 

as condi96es para obter os materials ou sen^os pela empre- 

sa, ou para se proteger das inconveniencias que os fornece- 

dores poderao causar a empresa. 

Alem da situa9ao geral dos fornecedores e necessario, 

em seguida, considerar a varia9ao de situa9ao de um forne- 

cedor para outro. Sem considerarmos essa varia9ao, irfa- 

mos considerar todos os fornecedores como iguais entre si, 

quando eles sao diferentes e essas diferen9as podem ser ex- 

ploradas em beneffcio da empresa. 

Se nos fixarmos apenas na decorrencia pragmatica- 

mente mais significativa da competitividade, a disposi9ao 

de negociar com conseqiiente altera9ao das condi9oes dos 

negocios, poderemos classificar os fornecedores em uma 

escala contmua, como na Figura 4, que ilustra a classifica9ao 

de um grupo de fornecedores A, B, C, D, E, F, G. nessa 

escala. O fornecedor menos propenso a negociar e A e o 

mais propenso e B. Se a diferen9a de posi9ao entre A e B e 

desprezivel, significa grande uniformidade de comportamen- 

to heterogeneo, havendo no mercado fornecedor diferen- 

9as consideraveis quanto a disposi9ao de negociar. 

Figura 4 
Ordena9ao dos fornecedores quanto a disposi9ao 

para negociar 

A C D E F G B 
^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ disposi^ao de 
   ^ negociar 

A importancia da "disposi9ao para negociar" e muito 

grande pois, e provavel que se A e B oferecerem pre90S e 

condi9oes iguais ou quase iguais, o fornecedor B tera pre- 

ferencia sobre A, uma vez que a expectativa seria; apos a 

negocia9ao, B acabaria tendo melhores condi96es do que 

A. Tambem, se a "disposi9ao para negociar" for pratica- 

mente nula, como ocorre com muitos produtos ou servi90S, 

a empresa tera que comprar sem negocia9ao. 

Fidelidade Comercial 

Algumas empresas nao sao livres para comprar de 

quern quiser. Sao obrigadas a faze-lo apenas de uma deter- 

minada empresa. Perderam a liberdade (ou ganharam a fi- 

delidade) em troca de algum beneficio como a reserva do 

mercado na regiao, a garantia do fornecimento etc. 

Os distribuidores de bebida sao um bom exemplo. 

freqiientemente so compram de um determinado fabricante 

em troca da garantia de fornecimento nos meses de pico de 

demanda. As vezes, tem-se exemplos em que o fornecedor 

nada oferece ao comprador, por exemplo, o consumidor 

de cigarros tern fidelidade de marca sem nada receber em 

troca. 

Temos que pensar na rela9ao de fidelidade entre com- 

prador-fornecedor como um acordo do tipo simbiotico. A 

fidelidade nao fica sendo uma simples vontade do adminis- 

trador de uma empresa exercer poder sobre outra. Ela tern 

razoes legitimas de negocio que resultam em beneficios 

para ambas. 

Quando os administradores procuram entender o am- 

biente fornecedor, e importante analisar: que beneficios 

nossa empresa, como compradora, poderia ter pela existen- 

cia de uma rela9ao de fidelidade comprador-fornecedor; que 

beneficio o fornecedor teria pela existencia dessa mesma 

fidelidade; e na rela9ao comprador-fornecedor do produto 

que se esta considerando, qual deles tern poder para propor 

ou exigir do outro fidelidade comercial. 

Os dois primeiros itens da analise servem para indicar 

quais os termos do contrato, formal ou informal de fideli- 

dade comercial e o ultimo, para indicar qual dos dois tern 

capacidade para dar 0 passo inicial no estabelecimento da 

fidelidade. 

Esses aspectos mencionados sao gerais, sendo necessa- 

rio considerar as diferen9as entre empresas fornecedoras do 

nosso ambiente empresarial. A fidelidade nao e igualmente 

importante para todos os fornecedores de um mesmo tipo 

de produto ou servi90. Para alguns desses fornecedores ela 

pode ser positiva e para outros, ate negativa. Isto significa 

que, se nossa empresa, como compradora, quiser ter forne- 

cedores cativos, devera procurar aqueles mais favoraveis nos 

termos da intera9ao continuada de negocio. Uma vez mais, 

poderemos situar os fornecedores viaveis de um certo pro- 

duto numa escala teoricamente contmua de "exigencia de 

fornecedor para a fidelidade", conforme Figura 5. 

Figura 5 
Ordena9ao dos fornecedores quanto ao nivel de 

exigencia para manterem-se fieis 

Ni'vel de exigencias dos 

^ ^ ^ * fornecedores para 
 i X—Z.—Z. Z manterem-se "fieis''' 

Se nossa empresa pretender grande fidelidade na inte- 

ra9ao com o fornecedor, devera considerar o fornecedor B. 

Se pretendermos um fornecedor menos compromissado, 

possivel para negocios futuros, deveremos considerar o for- 

necedor A. 

Qualidade 

Quanto a qualidade, uma vez mais deveremos obser- 

var a heterogeneidade entre os fornecedores. Nem todos 

fornecem o mesmo nivel de qualidade, tanto no aspecto de 

atendimento das especifica9oes como no aspecto de varia- 

930 da qualidade de um mes para outro, ou de uma entrega 

para outra. Pode-se representar esses dois aspectos, especifi- 

ca9oes e regularidade, em figuras como as 4 e 5, com a po- 

si9^o relativa dos diversos fornecedores. Pode ocorrer que 

todos eles sejam capazes de satisfazer o nivel de qualidade 

desejado pela empresa e, nesse caso, havera a perda da impor- 
tancia do fator qualidade como condicionante ambiental. 
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No outro caso extremo, pode ocorrer que nenhum ou 

poucos fornecedores tenham tecnologia para produzir o ni- 

vel de qualidade desejado. Isso vai obrigar a empresa com- 

pradora a intervir no mercado para fomentar, em um ou em 

alguns fornecedores, o desenvolvimento tecnologico de for- 

ma a que ele venha a satisfazer o m'vel de qualidade requeri- 

do pela empresa compradora. 

Disponibilidade 

O volume de materiais disponiveis no mercado forne- 

cedor, na maioria dos casos, e muito superior as necessida- 

des da empresa compradora e, por isso, nessas situa96es, po- 

de ser considerado como uma caracterfstica irrelevante dos 

fornecedores. Entretanto, para alguns materiais, essa dispo- 

nibilidade pode ser restrita ou incerta, assumindo o aspecto 

de fator cn'tico e dificil de ser administrado. Apenas nesses 

casos e importante conhecer a fundo o comportamento do 

mercado fomecedor. Nao ha uma forma ordenada de proce- 

der a esse estudo dadas as peculiaridades proprias de cada 

tipo de material. Muitas empresas tern como ponto forte, 

que as distingue das demais concorrentes, o maior conheci- 

mento das caractensticas do mercado fornecedor e seus ma- 

teriais cn'ticos. Isso indica a dificuldade desse tipo de co- 

nhecimento, uma vez que, se fosse facil, todos saberiam o 

suficiente e nao haveria razao para ser ponto forte de ne- 

nhuma empresa. 

AS CONDICIONANTES DO AMBIENTE FORNECEDOR 

Como o ambiente fornecedor deve ser entendido com 

objetividade, e necessario sintetizar esse entendimento na 

forma de descri9ao dos seus condicionantes ambientais. 

Sem isso, a descri9ao do ambiente fornecedor podera ficar 

muito extensa, perdendo-se com detalhes que em nada con- 

tribuirao para facilitar as decisoes da empresa compradora. 

0 conhecimento dos condicionantes ambientais ira indicar 

os limites dos fornecedores em diversas dimensoes ou carac- 

ten'sticas, Corresponde, pois, a indicar os valores maximos 

e minimos de cada uma das caracten'sticas do ambiente em- 

presarial, isto e, qual e o maximo e o minimo de competiti- 

vidade, fidelidade, qualidade, disponibilidade etc, que os 

nossos fornecedores potenciais apresentam. 

A forma como apresentamos as caracten'sticas nas 

figuras 4 e 5 ja fornece essas respostas, estando os forne- 

cedores A e B nos extremes das respectivas escalas. Entre- 

tanto, se tivessemos adotado outra forma de descri9ao do 

ambiente fornecedor, seria necessario sintetizar essa des- 

cri9ao para obter os diversos condicionantes. 

EXEMPLOS DE AMBIENTE FORNECEDOR E SUAS 

RESTRI^OES 

Simultaneamente com a operacionaliza9ao da hierar- 

quiza9ao de decisoes na intera9ao empresa-fornecedores, 

apresentaremos tres exemplos reais. Esses exemplos foram 

escolhidos para dar variedade de situa96es, respeitando a 

condi9ao de serem produtos usualmente conhecidos por 

todos. A escolha acabou sendo somente de produtos de 

empresas de presta9ao de sen^os, unicamente porque as 

situa9oes de aplica9ao na indastria seriam menos familiares 

aos leitores. 

As empresas escolhidas sao as seguintes: 

Empresa limpadora de edificios, de tamanho pequeno, 

com 50 empregados, com contratos de limpeza em 10 edi- 

ficios de escritorios em um mesmo bairro de uma grande 

cidade. Essa empresa sera vista interagindo com os forne- 

cedores, apenas de produtos de limpeza, ficando pois, 

fora do exemplo, os fornecedores de todos os demais ma- 

teriais ou equipamentos que a organiza9ao necessita. 

Empresa de abastecimento de dgua de uma grande 

cidade, vista apenas como compradora de cloro para tra- 

tamento de agua a ser colocada na rede de abastecimento. 

0 cloro praticarnente nao tern substitute para tratamento 

de agua. A conveniencia de comprar dos produtores pro- 

ximos e muito grande, visto que, sendo um produto alta- 

mente perigoso, o seu transporte a longas distancias aumen- 

ta o risco de catastrofes na ocorrencia de vazamentos ou 

acidentes. A estocagem e complexa pela periculosidade e 

pela caracterfstica de seus vapores serem corrosives, enfer- 

rujando todos os objetos de ferro das proximidades. As 

quatro empresas produtoras de cloro na regiao da empresa 

de abastecimento de agua usam o cloro para produzir ou- 

tros produtos qufmicos, sem interesse imediato de venda. 

Elas estao sujeitas a paraliza96es para manuten9ao, com 

substitui9ao dos equipamentos e instancies corrofdas. E 

importante mencionar que se faltar cloro para tratamento 

de agua, o governo municipal tern o direito legal de confis- 

car os estoques e a produ9ao dessas fabricas para evitar cala- 

midade publica. 

Restaurante especializado em peixes e frutos do mar, 

onde nao abrangeremos a problematica de compras em geral 

do restaurante, ficando apenas no problema de compra de 

pescado. 

Ambiente fomecedor 

O entendimento do ambiente fornecedor de cada uma 

dessas tres empresas, se feito em detalhe, requerera uma 

longa exposi9ao. Para ser feita de forma extremamente 

compacta, recorreremos aoQuadro 1, que descreve sintetica- 

mente as quatro caracten'sticas: competitividade, fidelidade, 

qualidade e disponibilidade dos fornecedores. Evidentemen- 

te, fica faitando a quantifica9ao dos dados mas, apenas co- 

mo exemplo, ficaremos nos aspectos qualitativos. 

AS RESTRI^OES DO AMBIENTE 

As restri96es do ambiente correspondem a ter-se 

quantificado as caracten'sticas limites do ambiente fornece- 

dor que restringem a liberdade da empresa definir como ira 

obter os seus materiais. De uma forma mais completa, deve- 

remos definir os limites de competitividade, fidelidade, qua- 

lidade e disponibilidade que caracterizam o ambiente forne- 

cedor. Para isso, o conhecimento das diferen9as entre forne- 
cedores e' fundamental, como se pode inferir pelas figuras 

4 ou 5. 

As restri9oes do ambiente fornecedor objetivam sinte- 

tizar as caracten'sticas ja mencionadas, para evitar a tenden- 

cia de alongar demasiadamente a descri9ao e aspectos des- 

necessarios e pouco relevantes. 

Nos tres exemplos de empresas adotados pode-se di- 

zar que o ambiente fornecedor de: 

produtos de limpeza nao apresenta nenhuma restri- 

9ao significativa para a empresa limpadora; 
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Quadro 1 

O ambiente fomecedor 

Fomecedores de produtos 

de limpeza 

Fomecedores de cloro Fomecedores de peixe e 

frutos do mar 

C
o

m
p

et
it

iv
id

ad
e Intensa, pois sao produtos vendidos 

para a popula9ao em geral, com 

muitos pontos de venda. Disposi9ao 

para negociar dos fomecedores d 

muito baixa. 

Quase nenhuma. Os produtores de 

cloro usam internamente quase to- 

da sua produ9ao. Tendo interesse 

apenas esporadico de for9ar coloca- 

9ao de seus excedentes no merca- 

do. 

Intensa. Muita disposi9ao de nego- 

ciar para fomecimento continuado 

no tempo. 

F
id

el
id

ad
e Nenhuma fidelidade e exigida pelos 

fomecedores. 
A fidelidade pretendida pelos fome- 

cedores e' negativa, isto o fome- 

cedor geralmente prefere nao vender 

A fidelidade dos grandes consumi- 

dores 6 reputada importante e re- 

tribui'da com qualidade e regulari- 

dade e fornecimento. 

Q
u
al

id
ad

e 

Irrelevante, pois adquire-se de dis- 

tribuidores diferentes dos mesmos 

fabricantes. 

Irrelevante, pois o produto 6 homo- 

gene o. 

Variavel de uma semana para outra. 

Possibilidade permanente de ter-se 

produtos deteriorados. 

D
is

po
ni

- 
b
il

id
ad

e Produto sempre dispom'vel Produto as vezes extremamente 

escasso, dependendo das paradas 

para manuten9ao, previstas ou nao 

pelos fabricantes. 

Variavel, em fun9ao da pesca e de 

picos de consume durante o ano. 

cloro h'quido tem, sobretudo, a restri9ao de disponi- 

bilidade para fornecer a empresa de abastecimento de agua 

da cidade; 

peixes e fhitos do mar tem como importante a difi- 

culdade da obte9ao de qualidade do pescado, fundamental 

para um restaurante especializado nesses alimentos. 

AS DECISOES DE AD APT AO AO AMBIENTE 

FORNECEDOR 

As decisoes de adapta9ao ao ambiente fomecedor 

sao as primeiras e de mais alto m'vel e fixam a forma como 

os fomecedores serao tratados pela empresa compradora. 

0 niimero e tipo dessas decisoes e muito variavel de uma 

empresa para outra, podendo assumir especiflcidades pro- 

prias. Consideramos que a maior parte das empresas utiliza 

normalmente quatro decisoes de adapta9ao ao ambiente 

fomecedor, descritas a seguir. Sera facil verificar que essas 

quatro decisoes nao sao independentes entre si, o que im- 

plica toma-las em conjunto. 

Decisao sobre o grau de fidelidade "de" e "para" 

O relacionamento empresa-fornecedor nao existe so- 

mente no momento da compra. Para empresas estaveis, o 

relacionamento se estende no tempo, tendo a segunda com- 

pra aspectos diferentes da primeira e assim sucessivamente, 

com a consolida9ao do relacionamento empresa-fornecedor. 

Obviamente ha situa96es em que esse relacionamento 

tem importancia nula. Em outros casos e muito importante 

que seja consolidado com obriga95es bem definidas de um 

para com o outro. A fidelidade entre empresa e fomecedor 

e uma restri9ao da liberdade de ambos de poderem comprar 

e vender de quern Ihes aprouver. Entretanto, essa restri9ao 

de liberdade pode, em certos casos, trazer compensa96es 

para a empresa compradora e/ou para a empresa vendedora 
que justificam essa perda de liberdade. 

No caso extreme de maximo de fidelidade tem-se 

a exclusividade, geralmente do comprador, as vezes do ven- 

dedor e raramente do comprador e vendedor. A exclusivi- 

dade e geralmente acompanhada de uma clara compensa9ao 

ou acordo de relacionamento entre comprador e vendedor. 

O outro extreme, o minimo de fidelidade, correspon- 

de a tirar o maximo partido da competitividade diaria entre 

os fomecedores, comprando daquele que oferece as melho- 

res condi96es aparentes no proprio dia. 

Decisoes sobre poh'tica de devolu96es 

A ildelidade implica no compromisso de comprar ou 

de vender e a devolu9ao significa nao ter compromisso de 

aceitar o recebimento do que foi comprado. Assim, somen- 

te separa a decisao sobre a poh'tica de devolu96es da deci- 

sao sobre fidelidade porque ela deixa clara a situa9ao extre- 

ma de independencia de comprador e fomecedor. 

A decisao sobre poh'tica de devolu9ao pode situar-se 

entre o limite extreme de, ao menor desvio das especifica- 

96es, devolver o material para acerto futuro, ate o outro 

limite de aceitar o material sem inspe9ao confiando que 

esta conforme especificado. 

Decisao sobre a ordem de importancia e limites de cada 

fator de negocia9ao 

Os fatores da negocia9ao entre empresa e fomecedor 

incluem pre90, prazo, qualidade, quantidade, regularidade 

no fomecimento, garantia de fornecimento, assistencia tec- 

nica etc. Em certos casos, o pre90 pode ser o fator mais 

importante, enquanto que em outros, ele fica preterido 

por outros fatores que se mostraram mais importantes. E 

muito comum, por exemplo, a qualidade ser considerada 

mais importante do que o pre90. A forma mais simples de 

deixar claro qual a importancia relativa dos diversos fato- 

res na negocia9ao e mencionar a ordem dessa importancia 
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nos dois ou tres principals fatores. No nosso exemplo, a 

empresa limpadora tern como fatores de negocia^ao o pre^o 

e o prazo; a empresa de distribui9ao de agua considera mais 

importante a garantia de fornecimento do cloro, e o restau- 

rante considera prioritariamente a qualidade e a regularida- 

de do fornecimento do pescado. 

Em outras palavras, poderemos dizer que, fixar a or- 

dem de importancia e os lirmtes de cada fator de negocia^ao 

corresponde a fixar o tipo de rela9ao custo/beneficio que 

se pretende no relacionamento da empresa com seus forne- 

cedores. Essa decisao poderia realmente ser denominada de 
tipo custo/beneficio; maisampla, porem,menos pragmatica. 

Decisao sobre limite de gastos com a administra9ao da 

intera9ao empresa-fomecedores 

Essa decisao implica em definir quanto vai ser gasto 

na administra9ao de compras, tendo em vista que todas as 

AS DECISOES TATICAS-DE-ORGANIZA^AO 

As decisoes taticas-de-organiza9ao ou decisoes de or- 

ganiza9ao, que se seguem as decisoes de adapta9ao ao am- 

biente de fornecedores compreendem a primeira etapa deci- 

soria referente as opera9oes. De fato, as decisoes de adapta- 

930 nao mencionam diretamente, e nada tern a ver com as 

opera9oes do fluxo de opera9oes mencionado anteriormen- 

te. As decisoes de organiza9ao indicarao apenas o grau de 

importancia (ou enfase) de cada uma das opera9oes do flu- 

xo mencionado na Figura 3. Todas essas decisoes deverao 

ser tomadas em conjunto, pois elas sao interdependentes 

entre si. 

Se Administra9ao fosse uma ciencia exata, seria possi- 

vel fazer-se uma demonstra9ao matematica de como as de- 

cisoes de organiza9ao decorrem das decisoes anteriores de 

adapta9ao ao ambiente e de outras variaveis caracten'sticas 

de cada tipo de empresa. Sem a possibilidade dessa precisao 

matematica, somente nos resta o consenso atraves do qual 

o julgamento de varias pessoas converge para decisoes muito 

parecidas. fi o suficiente para acreditarmos na existencia de 

opera9f5es sendo bem feitas resultarSo em alto custo admi- 

nistrativo. For outro lado, faze-las mal feitas implicaria em 

altos custos ocultos. Entre esses extremes, ha uma faixa via- 

vel para a empresa, sendo necessario, todavia, definir qual 

o ponto dentro dessa faixa que define o quanto a empresa 

pretende gastar com a administra9ao de compras. 

Nos exemplos mencionados e facil concordar que a 

empresa limpadora deve gastar um valor pequeno com a 

administra9ao de compras, ao contrario daquela distribui- 

dora de agua, que nao podera descuidar da compra de cloro, 

o que, logicamente acarretara maiores gastos com a adminis- 

tra9ao de compras. 

0 Quadro 2 representa sucintamente as decisoes de 

adapta9ao ao ambiente fornecedor das empresas tomadas 

como exemplo. 

um esquema logico de raciocinio que devera ser pesquisado 

no futuro. 

Aplicando aos tres exemplos referidos, as decisoes de 

organiza9ao resultantes foram condensadas no Quadro 3, 

que mostra as enfases atribuidas a cada opera9ao para cada 

empresa, 

AS DECISOES DOS METODOS (OU DECISOES 

tAticas-de-operaqao) 

As decisoes dos metodos decorrem diretamente das 

decisOes de organiza9§o, que fixam qual a enfase a ser dada 

a cada opera9ao do fluxo de opera9oes, conforme apresenta- 

do no Quadro 3. 0 metodo a ser seguido na realiza9ao das 

opera96es decorre das enfases decididas anteriormente. 

Quanto maior a enfase, maior sera a importancia e a respon- 

sabilidade da opera9ao e, portanto, o metodo ou modo e 

meios para fazer a opera9a:o devera dar maior confiabilidade 

quanto a maneira pela qual a opera9a:o sera feita. Obvia- 

mente, na maior parte dos casos praticos, a tentativa de 

fazer todas as opera9oes com enfase alta resultaria na invia- 

Quadro 2 

Sintese das decisoes de adapta9ao ao ambiente 

Decisoes Empresa limpadora Empresa de abastecimento 

de agua 

Restaurante 

Fidelidade "de" e "para" Nenhuma Alta, com desenvolvimento 

de formas de colabora9ao. 

Grande, em troca de garan- 

tias de qualidade, regulari- 

dade etc. 

Devolugoes Devolver livremente sempre 

que tiver material com de- 

feito. 

Nunca devolver sem antes 

discutir. 

Se houver necessidade de 

devolu9ao,o relacionamento 

com fornecedor devera ser 

descontinuado. 

Ordem de importancia dos 

principals fatores de nego- 

cia9ao. 

Pre 90 

Prazo 

Garantia de 

fornecimento 

Qualidade 

Regularidade no forneci- 

mento. 

Custo da administra9ao de 

compras. 

Muito baixo Alto em 

termos relatives 

Baixo em 

termos absolutes 
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Quadro 3 

Decisoes de organiza9ao (taticas de organiza9ao) 

—-___Decisoes de organiza9ao 

Decisoes de enfase   

Empresa 

Limpadora 

Empresa 

Abastecimento de 

Agua 

Restaurante 

de 

Peixes 

Levantamento do mercado fornecedor. Baixa Alta Media 

Triagem dos fornecedores ja aptos. Alta Nenhuma Baixa 

Sele9ao de fornecedores c/potencial, mas nao aptos Nenhuma Alta Baixa 

Programa9ao da necessidade de Mat. ou Serv. dos for- 

necedores Baixa Media Alta 

Planejamento da negocia9ao Nenhuma Alta Baixa 

Negocia9ao Nenhuma Alta Media 

Aprova9ao da compra Baixa Baixa Baixa 

Contrata9ao do fornecimento Nenhuma Alta Alta 

Orienta9ao inicial do fornecedor Nenhuma Nenhuma Alta 

Orienta9ao complementar do fornecedor. Nenhuma Nenhuma Media 

Compra, recebimento, uso ou devolu9ao, pagamento Baixa Media Alta 

Avalia9ao do fornecedor Nenhuma Baixa Alta 

bilidade economica. Nas operates em que se decidiu por 

"nenhuma enfase" tem-se imph'cito que essa opera^ao fica- 

ra cancelada do fluxo de opera^oes. Aquelas com "enfase 

baixa" serao muito discretas ou pouco aparentes. As opera- 

9oes que tiverem decisao de "enfase alta" deverao ter mo- 

des e meios para faze-las muito confiaveis. 

E natural supor que as decisoes sobre metodos (mo- 

dos e meios) possam ser feitas com o auxilio de um manual 

de metodos, onde todos os metodos constassem classifica- 

dos por enfase. Assim para a opera9ao "levantamento do 

mercado fornecedor" tenamos, no manual, todos os meto- 

dos classificados em enfase baixa, media-baixa, media, me- 

dia-alta, alta. Havendo esse manual, a decisao de metodos 

consistira apenas na escolha de um entre os varios metodos 

apresentados. Se nenhum deles servir para a situa9ao, far-se- 

a necessario criar um metodo original. 

Como metodo e, para nos, um conjunto de "modos e 

meios" as vezes, enfase alta pode significar um modo de fa- 

zer expedite com meios poderosos, ou o inverse, modo de 

fazer sofisticado com meios sem poder. Assim, se e o presi- 

dente de uma grande usina de 390 quern se incumbe das 

opera9oes de compra de minerio de ferro para a empresa, 

independentemente do modo que ele use, diremos que a 

enfase 6 alta em todas as opera95es a cargo do presidente. 

Nos exemplos citados, a descri9ao de metodos decidi- 

dos requereriam um mimero de paginas descabido para os 

objetivos deste trabalho. Por isso, recorreremos a uma des- 

cri9ao extremamente sintetica, condensada no Quadro 4, 

(pagina 20), com a descri9ao dos metodos decididos. 

AS DECISOES OPERACIONAIS 

Estabelecidos os metodos, como "modos e meios" 

para executar cada uma das opera96es do fluxo, as decisoes 

operacionais que se seguem sao a simples aplica9ao dos me- 

todos no local e momento da a9ao (aqui e agora). 

CONCLUSAO 

Tra9amos o processo decisorio para a obten9ao de 

materials e sen^os de forma a manter o relacionamento 

com os fornecedores do ambiente empresarial da organiza- 

9ao. 

O procedimento decisorio adotado esta sintetizado na 
Figura 6 (pagina 20). 

Procuramos situar o problema de obten9ao de mate- 

rials como algo mais amplo: o relacionamento empresa-for- 

necedores. Afinal, nao tern sentido falar de administra9a:o 

de materials (ou de compras) pois os materiais sao inertes, 

nao obedecem ordens, nao agem. O que se administra, na 

realidade, e o relacionamento com os fornecedores, sendo 

a compra apenas um aspecto do processo. 

Queremos ressaltar que esfor9os como o presente, 

mesmo nSo alcan9ando precisao conceitual completa — 

algo ainda dificil na Administra9ao — procuram desenvolver 

linguagens potencialmente uteis, ncio somente para a analise 

da intera9ao com os fornecedores, como para os demais 

publicos da empresa. 

ZACCARELLI, S B. & KWASNIC- 

KA, E.L. - Hierarquiza9ao de 

decisoes da fun9ao pessoal. Re- 

vista de Administragao, IA-FEA/ 

USP 13(3), jul./set. 1978. 
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Quadro 4 
Decisoes dos metodos (taticas-de-opera96es) 

Decisoes 

Metodos ^ 
Empresa Limpadora 

Empresa de abastecimento 
de Agua 

Restaurante de Peixe 

Levantamento do mercado for- 
necedor. 

fomecedores conhecidos de me- 
moria, sem registros organizados. 

pesquisa completa de todos os 
produtores de cloro da regiao. 

conhecimento razoavel dos for- 
necedores mais convenientes. 

Triagem dos fomecedores ja 
aptos. 

o gerente geral da empresa deve- 
ra indicar de quais fomecedores 
comprar. 

sera esporadicamente necessario 
fazer essa triagem. 

Sele9ao de fomecedores com po- 
tencial, mas nao aptos. 

deve-se comprar de todos, mas 
conciliar a cada fornecimento os 
interesses do uso proprio dos 
fomecedores. 

raramente utilizado. 

Programa9ao da necessidade de 
material ou serv. dos fomece- 
dores. 

metodo simples tipo sistema de 
duas gavetas. 

previsao de necessidades em fun- 
9ao da demanda prevista e esto- 
ques existentes. 

o gerente do restaurante decide. 

Planejamento da negocia9ao. planejar que meios usar para pres- 
sionar os fomecedores p/vende- 
rem, com a diretoria ou presi- 
dencia. 

fixar ou conscientizar o que se 
pretende de um fornecedor com 
alta fidelidade. 

Negocia9ao. — pode devolver as diretorias da 
empresa e dos fomecedores. 

de tempos em tempos, o gerente 
negociaia com o fornecedor. 

Aprova9ao da compra. automatismo do sistema tipo 
duas gavetas. 

rotina simples da empresa. reunido com a opera9ao 4. 

Contrata9ao do fornecimento. compra na loja do fornecedor. o que o fornecedor estabelecer. verbal. 

Orienta9ao inicial do fornecedor. verbal, pelo gerente, detalhada 
sobre o modo de operar do res- 
taurante. 

Orienta9ao complementar do 
fornecedor. 

— — verbal, comunica9ao de inconve- 
nientes. 

Compra, recebimento, uso ou 
devolu9ao, pagamento. 

compra e pagamento feito pes- 
soalmente, contabilizado como 
custo. 

rotina com alguma confiabilida- 
de de desvio de dinheiro. 

verifica9ao cuidadosa de toda a 
mercadoria recebida. 

Avalia9ao do fornecedor. de memoria pelos incidentes. pelo gerente, considerando sem- 
pre a conveniencia de mudar de 
fornecedor. 

Figura 6 
Decisoes da intera^ao empresa-fomecedores 

Caracten'sticas e restri96es do ambiente fornecedor 

^Informa96es 

Decisoes de adapta9ao 
O ambiente fornecedor 

Decisoes de organiza^ao 
(taticas-de-organiza9ao) 

Decisoes de metodos 
(ou taticas-de-opera9ao) 

Fomecedores potenciais 
da regiao economica 

DEC. sobre o grau de fidelidade "DE" e "PARA" 
DEC. sobre poh'tica de devolu96es. 
DEC. sobre ordem de importancia e limites de cada fator de negocia9ao. 
DEC. sobre limite de gastos com adm. da intera9ao empresa-fornecedores. 

Decisoes Feed-back 

Decisoes sobre enfase nas operagdes: 
1. Levantamento do mercado fornecedor 
2. Triagem dos fomecedores ja aptos 
3. Sele9ao dos fomecedores com potencial, mas nao aptos 
4. Programa9ao das necessidades de material ou serv. dos fomecedores 
5. Planejamento da negocia9ao 
6. Negocia9ao 
7. Aprova9ao da compra 
8. Contrata9ao do fornecimento 
9. Orienta9ao inicial do fornecedor 

10. Orienta9ao complementar do fornecedor 
11. Compra, recebimento, uso ou devolu9ao, pagamento 
12. Avalia9ao do fornecedor 

Decisoes 
r 

Feed-back 

Decisoes sobre meios e modos de executor cada uma das opera96es 

i 
^Decisdes Feed-back 

Decisoes operacionais (Aqui e Agora) 

> 
Decisoes i 

r 
Veed-back 

Opera96es do fluxo de fomecedores Ex-fornecedores 
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na transnacionaliza^ao da 

pequena e media empresa 

brasileira: um estudo no 

Estado de Sao Paulo 

Este trabalho refere-se a identificagao da intensidade de uso dos 

instrumentos de marketing no processo de exportagao por 

Consorcios patrocinados pelo Centre Brasileiro de Apoio a 

Pequena e Media Empresa, atraves de seu Agente Estadual, o 
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INTRODUgAO 

Nos ultimos anos, a palavra de ordem da poh'tica eco- 

nomica do Brasil tem sido aumentar, por todos os meios 

possiveis, as exporta^Oes. £ inegavel o esfor^o governamen- 

tal no sentido de estimular a participa^o das empresas pri- 

vadas no comdrcio intemacional. 

A meta de exportar valores superiores a 20 bilhoes de 

ddlares a partir de 1980, por exemplo, implicou em uma se- 

rie de mcdidas incentivadoras, a come9ar pela desvaloriza- 

9ao cambial de 30% no limiar de 1979, e a manuten9ao de 

minidesvaloriza96es do cruzeiro. 
A organiza9ao de um pool de Pequenas e Medias Em- 

presas — PMEs, com o fim de exportar produtos e/ou servi- 

90s constitui-se numa agressiva estrategia de marketing in- 

temacional, dado o volume de produ9ao de que podera dis- 

por e a redu9ao de custos de comercializa9ao que podera 

obter devido, entre outros motives, ao poder de negocia9ao 
e aplica9ao das t^cnicas de marketing voltadas para o mer- 

cado externo, por um orgao com elementos especializados 

em com6rcio exterior. 

0 Brasil, desde 1979, vive uma experiencia inedita na 

sua historia das exporta96es pelas PMEs mediante a modali- 

dade de Consorcios de Exporta9ao, constituidos por elas, 

sob o patrocinio do Centro Brasileiro de Apoio a Pequena e 

Media Empresa — CEBRAE, atraves de seus agentes esta- 

duais, os CEAGs, que funcionam em todas as Unidades Fe- 

derais, sendo que este estudo abrange somente o Estado de 

Sao Paulo. 

Com rela9ao ao trabalho aqui apresentado, pode-se 

posicionar seus objetivos globais em dois niveis. Em primei- 

ro lugar, procura estudar o "estado da arte" com respeito a 

realiza9ao de atividades de marketing como aprimoradoras 

do process© de penetra9ao no mercado externo dos Consor- 

cios de Exporta9ao de PMEs; e em segundo lugar, investigar 

como estas atividades sao realizadas nos Consorcios de Ex- 

porta9ao brasileiros, mais especificamente no Estado de SSo 

Paulo. 

DEFINigAO DE CONSORCIO DE EXPORTAR AO 

Entre as varias defini96es sobre Consorcios de Expor- 

apresentam-se as seguintes como sendo as mais claras 

e de facil compreensao: 

• o Centro Brasileiro de Apoio a Pequena e Media Empresa 

— CEBRAE (1982), define o Consorcio de Exporta9ao 

da seguinte maneira: "E a reuniao de esfor9os de empre- 

sas de pequeno e medio portes produtoras de bens ou 

servi90s para atingir mercados internacionais" 

• Leroy et alii (1980) definem os Consorcios de Exporta- 

930 como sendo "uma forma original de grupamento de 

empresas de pequeno e medio portes para realizar certas 

opera9oes no mercado externo. Eles permitem a seus 

membros unirem-se para realizar um objetivo especifico 

de exporta9ao, conservando sua unidade empresariar' 

• A lei americana de Export Trading Campany Act de 

1982, define o Consorcio de Exporta9ao como "uma or- 

ganiza9ao estabelecida nos Estados Unidos com os pro- 

positos de exportar mercadorias e senses produzidos 

naquele pais por pequenas e medias empresas" 

• 0 Centro de Comercio Intemacional (1982) define o 

Consorcio de Exporta9ao como sendo "uma associa9ao 

permanente de empresas, cujo objetivo principal e agru- 

par ofertas de produtos e/ou sen^os nacionais e deman- 

das de produtos e/ou sen^os de mercado externo, con- 

servando cada empresa a sua personalidade jundica" 

Visto desse modo, um Consorcio de Exporta9ao seria 

um grupo de empresas que produzem produtos similares ou 

produtos complementares, sob o aspect© de mercado, que 

unidas evitariam a dispersao de esfor90S, mediante tentati- 

vas isoladas de exportar, sem contar com o volume que re- 

quer a demanda e/ou a capacidade economica para fazer 

frente aos gastos naturals que o process© exige. 
Caracteriza-se o Consorcio de Exporta9ao como uma 

das formas de concentra9ao empresarial que permite agregar 

uma oferta de maior dimensao, fazer crescer o poder de ne- 

gocia9ao, aumentar a capacidade tecnica e financeira, man- 

tendo a personalidade jundica de cada empresa consorcia- 

da, com a finalidade de conseguir um objetivo comum, no 

caso, a exporta9ao. 

Desse modo, o Consorcio de Exporta9ao devera fun- 

cionar como um departamento de exporta9ao comum das 

empresas consorciadas, caracterizando-se como uma empre- 

sa privada, onde os proprios consorciados venham a deter- 

minar suas didoes mais adequadas, atraves de uma junta 

diretiva e de um organism© executive constituido por pro- 

fissionais especializados em marketing intemacional. 

CONCEITO SOBRE MARKETING INTERNACIONAL 

Marketing intemacional consiste no desempenho das 

atividades de marketing em outras na9oes. Logicamente, es- 

sas atividades deverao ser influenciadas por um numero de 

variaveis importantes do macroambiente da empresa tais co- 

mo: a economia do pais, sua cultura, seu sistema politico e 

legal, e o m'vel tecnologico alcan9ado pela na9ao, ou na- 

9oes, onde a empresa pretende penetrar. 

Poder-se-ia dizer, de acordo com Carnier (1984), que 
o marketing intemacional trata de um elenco de atividades 

que norteiam a promo9ao do produto, a politica de vendas 

e a manuten9ao da presen9a atuante da empresa no exte- 

rior de forma racional, a partir da analise de diversas varia- 

veis que influem em um ou mais mercados. Inclusive, atra- 

ves dele, pode-se conseguir a mensura9ao dos reflexos e as 

conseqiiencias de uma situa9ao gerada por uma necessidade 

de compra ou venda. 

Outro conceit© relevante nessa area de estudo e o de 

marketing comparative, que consiste no "estudo organizado 

do sistema de marketing de dois ou mais paises, suas simila- 

ridades, diferen9as e as razoes pelas quais elas ocorrem" 

Esse termo tambem pode ser explicado como a "compara- 

9ao do relacionamento entre marketing e seu ambiente em 

duas ou mais na9oes" 

De acordo com Terpstra (1972) o termo marketing 

intemacional caracteriza-se pelo desempenho das atividades 
de marketing (tarefas de pesquisa, promo9ao, desenvolvi- 

mento de produtos ou senses, fixa9ao de pre90S entre ou- 

tras) e diferencia-se de comercio exterior exatamente por 

exercer essas atividades. 

CARACTERIZA^AO DO ESTUDO 

O problema 

A agressividade e agilidade indispensaveis a uma boa 

estrategia de comercializa9ao constituem exigencias, muitas 
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vezes, dificeis de serem atendidas por empresas de paises 

em desenvolvimento, principalmente pequenas e medias em- 

presas, em razao da carencia dos recursos necessarios para a 

execu^ao de uma poh'tica de marketing intemacianal. Entre 
as varias altemativas capazes de facilitar a penetra^o das 

empresas de pequeno e medio portes no comercio interna- 

cional,os Consorcios de Exporta9ao surgem como uma das 

mais viaveis e aptas altemativas para apresentar resultados a 

curto prazo. 

As exigencias de documentos complexos, os prepara- 

tives de encaminhamento, a atitude ao conduzir uma nego- 

cia9ao e o desconhecimento das necessidades dos mercados 

estrangeiros,s<rofatoresque ultrapassam as possibilidades da 
maioria das pequenas e medias empresas, pois, quando esses 

servi9os e essas tecnicas sao oferecidos por uma organiza9a:o 

comum, mesmo nos mercados mais competitivos podem ter 

resultados interessantes. 

Muitos mercados nao podem ser explorados a menos 

que os fornecedores sejam capazes de entregar a mercadoria 

em quantidades adequadas. Por esse fato os pequenos forne- 

cedores e produtores nao podem esperar obter encomendas, 

a menos que eles estejam liderados por um organismo cen- 

tral de vendas mais importante, que se encarregue de con- 

cluir contratos e de repartir as encomendas entre os forne- 

cedores filiados ao grupo. 

A experiencia brasileira sobre a internacionaliza9ao 

das PMEs, atraves de Consorcios de Exporta9ao, e recente, 

pois o CEBRAE iniciou em 1975 as primeiras medidas para 

firmar um modelo de exporta9ao adequado a realidade das 

PMEs nacionais. 

No Estado de Sao Paulo, em 1979, foram constitui- 

dos 3 Consorcios e de la ate abril de 1984, foram criados 

22, sendo que apenas um atingiu sua maturidade e desligou- 

se do sistema CEBRAE, adotando a personalidade juridica 

de "Comercial Exportadora Ltda." Por outro lado,oito es- 

tavam em fase de amadurecimento e 13 foram desativados 

por motives diversos. 

A visao, face aos fatos antes citados, deu origem a va- 

rias preocupa9oes sobre o que esta sendo feito no Brasil a 

respeito da saida ao exterior das pequenas e medias empre- 

sas, as quais permitem identificar um problema especiflco, 

qual seja o de saber: 

"Qual a situa9ao em que se encontram as atividades 

de marketing no processo de exporta9ao dos Consorcios pa- 

trocinados pelo CEBRAE, atraves de seu agente estadual, o 

CEAG/SP, e, portanto, analisar suas origense peculiaridades, 

levando-se em conta sua atual estrutura, desempenho e pro- 

blemas" 

Para elucidar o problema em foco, foi proposta a rea- 

liza9ao de uma pesquisa empirica sobre os Consorcios. 

Aldmdisso, era necessaria uma pesquisa de dados secunda- 

rios e entrevistas junto as autoridades do CEAG/SP. Com is- 

to,esperava-se chegar a uma possivel sohnpao para o proble- 

ma, de modo a fundamentar as decisoes que pudessem ace- 

lerar e consolidar a penetra9ao no mercado externo dos 

Consorcios de Exporta9ao de pequenas e medias empresas. 

Escolheu-se como objeto de estudo o universe consti- 

tuido pelos oito Consorcios gerenciados pelo Centro de As- 

sistencia Gerencial as Pequenas e Medias Empresas do Esta- 

do de Sao Paulo — CEAG/SP, e por ser este o Estado que 
congrega o maior numero deles e, industrialmente, o mais 

desenvolvido dentre as unidades da Federa9ao. 

A coleta de dados primarios foi feita atraves de ques- 

tionarios, respondidos pelos gerentes dos Consorcios de Ex- 

porta9ao das PMEs. 

Objetivos do trabalho 

Estudar e analisar os seguintes itens: 

• as etapas segundo as quais se concretizou o processo de 

forma9ao de cada Consorcio; 

• aspectos mais importantes, em que esta apoiada a estra- 

tegia do Consorcio; 

• aspectos mais importantes de marketing que o Consorcio 

teve que providenciar para entrar, com possibilidades de 

exito, no mercado externo; 

• identifica9ao dos instrumentos de marketing recomenda- 

dos pela literatura que estao sendo utilizados pelos Con- 

sorcios; 

• opinioes dos gerentes dos Consorcios sobre a intensidade 

de uso de alguns instrumentos de marketing, necessarios 

para facilitar a entrada do Consorcio no mercado inter- 

nacional. 

A escolha do assunto ocorreu em fun9ao das seguintes 

razoes; 

• marketing aplicado ao mercado internacional e uma area 

de estudo ainda bastante recente na literatura de market- 

ing hoje existente; 

• no Brasil, o assunto nao foi estudado sob o enfoque e 

objetivos deste trabalho; 

• o maior problema para o equilibrio da Balan9a Comer- 

cial do Brasil, no momento, e obter um maci90 incre- 

mento nas exporta9oes. 

A este proposito nao escapam as pequenas e medias 

empresas. Desse modo, um estudo deste genero pode auxi- 

liar o entendimento dos principais problemas que os Con- 

sorcios de Exporta9ao de PMEs enfrentam em marketing. 

Alem disso, as conclusoes e implica9oes dos resultados desta 

pesquisa, podem auxiliar num reposicionamento dos Con- 

sorcios e do govemo na area. 

Modelo a priori 

E fato que os Consorcios podem revestir-se de uma 

multiplicidade de formas, segundo as circunstancias e os ob- 

jetivos. Somente quando sao definidas as necessidades parti- 

culares de um pars e que se pode criar o melhor tipo de or- 

ganiza9ao e fixar seus objetivos. Assim, a realidade brasileira 

exige um modelo de Consorcio que se adapte as suas pecu- 

liaridades culturais. 

Os contatos, entrevistas, participa9ao em reunioes des- 

de agosto de 1982, levaram os autores a perceber que o Bra- 

sil ainda nao encontrou um modelo de Consorcio que fun- 

cione cabalmente, talvez pela recente ado9ao desta modali- 

dade de atividade, para que o segmento empresarial corres- 

pondente as pequenas e medias empresas atinjam o mercado 

externo com possibilidades de exito. Conseqiientemente, 

cada Consorcio formado pelo CEAG/SP e um ensaio de uma 

tentativa a mais, isto sem desmerecer a boa vontade do CE- 

BRAE de colocar "seu grao de areia" no desenvolvimento 

das exporta96es destas empresas. Estes ensaios se refletem 

no numero de Consorcios formados e desativados, que re- 

presenta 59% no caso especifico do Estado de Sao Paulo. 

O consorcio de exportaQdo como um agente dinamizador.. 23 
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De toda a convivencia com o mundo das pequenas e 
medias empresas, atraves do CEAG/SP e, Paralelamente em- 

butido do embasamento teorico sobre as* atividades de mar- 

keting utilizadas pelos Consorcios, os autores convenceram- 

se de que para a investiga9ao a que se propunham, era ne- 

cessario conseguir conjugar criterios que pudessem conferir 

uma maior abrangencia analitica e chegar a propor um mo- 

delo de Consorcio que engatilhasse consoantemente o com- 

posto de marketing com as outras atividades da estrutura 

organizacional, permitindo viabilizar o atingimento de seus 

objetivos. A Figura 1, ilustra um modelo a priori, sendo que" 

este modelo apoia-se nos seguintes fundamentos: 

• o processo de constitui9ao de um Consorcio de Exporta- 

9ao, com rela9ao a esta pesquisa, tambem contempla fa- 

ses sucessivas engatilhadas em forma sistemica, tendo co- 

mo pano de fundo o composto de marketing voltado pa- 

ra as exporta96es; 

® cada uma dessas fases tern inicio a partir do que condi- 

cionam determinadas for9as internas as empresas em al- 

guns casos, e externas em outros; 

• tais for9as fazem emergir a decisao de sair ao exterior, 

aproveitando as facilidades oferecidas pelo Governo Fe- 

deral, atraves de uma gama de incentives fiscais; 

• tais for9as variam de uma etapa a outra e de um setor in- 

dustrial a outro, conforme sejam decisivas para o funcio- 

namento do Consorcio ou meramente indicativas de no- 

vas orienta9oes que possam surgir, fazendo com que nao 

apenas a pesquisa de dados, como as conseqiiencias da 

decisao, especialmente do composto de marketing, sejam 

profundas e de mudan9as, por um lado, ou superficiais 

e de expectativas, por outro. 

Tal como apresentado na Figura 1, o modelo concebi- 

do tenta explicar o fenomeno da concep9ao e montagem de 

um Consorcio de Exporta9ao de pequenas e medias empre- 

sas como um processo que se desenvolve ao longo de um pe- 

riodo de tempo, atraves de sete etapas distintase sucessivas, 

enla9adas sistemicamente a partir da IV etapa. 

O modelo parte do pressuposto de que, como qual- 

quer outra atividade desenvolvida no seio de um conjunto 

de empresas, tanto a estrategia global seguida, como a estru- 
tura organizacional interna, condicionaram todo o processo 

de saida ao exterior via Consorcio de Exporta9ao. 

As for9as que despertam os empresarios para as possi- 

bilidades de penetrar no mercado internacional variam, e 

sao tanto geradas internamente, como deflagradas no con- 

texto externo. Tais for9as podem revestir-se de conteudo 

idiossincratico (internas) a partir do momento em que re- 

presentam "desejos" do(s) dono(s) da empresa (expressao 

de seus valores, suas querencias etc.); podem ser de nature- 

za externa, isto e, aproveitamento de oportunidades ofereci- 

das pelos orgaos governamentais, no caso, basicamente o 

CEBRAE. 

ANALISE DOS RESULT ADOS 

Etapas segundo as quais se concretizou o processo de 

forma9ao dos Consdrcios 

A Tabela 1 apresenta os resultados obtidos sobre a in- 

daga9ao aos respondentes a respeito da ordem de seqiiencia 

das dez etapas que, acredita-se, seja o roteiro a seguir na 

constitui9ao do Consorcio. 

Ao todo, os resultados mostram que houve grande 

dispersao no ordenamento seqiiencial das etapas seguidas na 

cria9ao de cada Consorcio no Estado de Sao Paulo, sendo 

este resultado coerente com a fase experimental em que se 

encontra esta forma de engajamento da empresa nacional no 

processo de exporta9ao brasileiro. 

Estes resultados poderao ser uteis para nortear um 

quadro de sugestoes que venha a ajudar as autoridades do 

sistema CEBRAE e aos empresarios para uma melhor con- 

du9ao das futuras cria96es de Consorcios de Exporta9ao; 

pois, nao se pode pensar em atingir uma boa performance 

nas exporta9oes desse segment© empresarial se nele nao for 

criada solida Consciencia exportadora. 

Os resultados mostram que a etapa mais cn'tica na 

constitui9ao dos Consorcios, segundo a grande jnaioria dos 

respondentes, e a terceira da Tabela 1, ou seja, inicialmente 

e dificil convencer os empresarios a trabalharem de forma 

cooperativa. 

Varia9oes relevantes as quais estao apoiadas as estrategias 

dos Consdrcios 

A Tabela 2 apresenta os resultados obtidos sobre a 

indaga9ao aos respondentes de cinco variaveis, tratando de 

saber em quais delas se apoia o Consorcio. Esses resultados 

mostram que a variavel "aspectos relacionados com as varia- 

veis controlaveis de marketing" foi ponsiderada fator rele- 

vante por todos os respondentes, para a solidez de apoio da 

estrategia global do Consorcio de Exporta9ao, pois todos 

eles indicaram que levaram essa variavel em considera9ao. As 

outras variaveis foram respondidas com menor freqiiencia. 

Globalmente observa-se que houve uma grande disper- 

sao na ordem de importancia e freqiiencia de uso das referi- 

das variaveis; este fato pode dever-se ao estado embrionario 

desta nova forma de transnacionaliza9ao das PMEs brasileiras. 

Aspectos de marketing que foram providenciados para o 

melhor desempenho do Consorcio. 

Os respondentes foram questionados sobre oito aspec- 

tos de marketing para saber-se dos quais os Consorcios utili- 

zaram-se mais para preparar suas abordagens referentes ao 

mercado internacional. Os resultados apresentados na tabela 

3 mostram que "conhecimento de aspectos culturais de ca- 

da mercado", "pre9o" e "prazo de entrega" foram os aspec- 

tos de marketing que mais foram levados em conta para pro- 

videnciar o melhor desempenho do Consorcio. 

Globalmente, os resultados (Tabela 3) mostram pou- 

co uso dos aspectos de marketing pelos respondentes, como 

instrumentos para performance e penetra9ao do Consorcio 

no mercado externo, pois das 64 respostas que teoricamen- 

te esperava-se, apenas 24 (37.5%) foram obtidas. No entan- 

to, esses aspectos de atividades de marketing internacional 

podem tornar-se relevantes para a performance do Consor- 

cio quando este estiver orientado para as atividades de mar- 

keting, isto e, voltado para atender a satisfa9ao das necessi- 

dades e desejos do mercado-alvo de forma bem planejada. 

Pica evidente, mais uma vez, ser este quadro de res- 

postas coerente com o estado de adapta9ao em que se en- 

contra esta nova modalidade de grupamento empresarial, 

que estatratandode implementar o desempenho potencial ex- 

portador do Brasil que, evidentemente,precisa de um esfor- 

O consorcio de exportagdo como um agente dinamizador.. 25 



Tabela 1 
Freqiiencia das respostas da ordem de seqiiencia das eta pas para a cria93o de um consorcio de exporta^ao 

""""  — ORDEM DE SEQtMNCIA 

ETAPAS -    
19 29 3? 4° 5° 6° 79 8? 99 109 Total 

l.Estabelecer 0 perfil da capacidade de produ9ao dos 
produtores e know-how dispomvel para criar um 
Consorcio 2 1 1 4 

2.Comparar as necessidades dos mercados estrangeiros 
com a capacidade de exporta9ao previamente 
determinada 1 1 1 1 2 6 

3.Reunir, avaliar e selecionar os futures membros do 
Consorcio 7 1 8 

ADefmir as fungoes do Consorcio 2 1 2 1 1 7 

S.Organizar a estrutura do Consorcio para assegurar os 
servi9os essenciais 2 3 3 8 

6.Analisar as necessidades financeiras resultantes dessa 
estrutura, bem como as despesas que os membros 
terao que custear 2 2 1 2 7 

T.Elaborar os estatutos do Consorcio 1 1 2 2 1 7 

S.Nomear 0 pessoal do Consorcio e assegurar-lhes a 
forma9ao necessaria 3 1 1 1 6 

9.Determinar os metodos de marketing e os canais de 
distribui9ao 2 1 1 1 5 

lO.Colocar um dispositive de controle e de supervisao 
do funcionamento do Consorcio 1 2 2 5 

Total de respondentes por ordem de seqiiencia 8 8 8 8 7 6 6 6 4 2 63 

Tabela 2 

As estrategias de marketing utilizadas pelos consorcios 

  ORDEM DE SEQUENCIA 
 (Hem importancia) 

variAveis    
19 29 39 49 59 69 79 Total 

Aspectos relacionados com as variaveis controlaveis de marketing 4 2 2 8 

Vantagens de natureza tecnologica 2 1 1 4 

Qualidade do produto 2 1 1 4 

Disponibilidade fmanceira do Consorcio 1 1 1 1 4 

Capacidade produtiva das empresas consorciadas 2 3 1 6 

Venda direta nas feiras e paTticipa9ao em missoes comerciais 1 1 

Situa9ao financeira do mercado-alvo 1 1 

Total de respondentes por ordem de sequencia 8 8 7 4 1 0 0 28 

90 conjunto por parte do Governo e das empresas para que 

se crie consciencia exportadora e tambem um arcabou90 de 

conhecimentos de marketing internacional para que as abor- 

dagens das empresas do mercado externo, na forma de Con- 

sorcio, sigam disciplinadamente uma seqiiencia logica no 
processo de sua consolida9ao, a fim de criar uma profissio- 

naliza9ao na exporta9ao das empresas consorciadas e nao 

meramente o aproveitamento de oportunidades eventuais, 

que de certo modo, devido a sua falta de preparo para essa 

abordagem, podem cometer erros graves que venham denegrir 
a imagem da industria brasileira no mercado internacional. 

Utiliza9ao de instrumentos de marketing pelos Consorcios. 

Foi perguntado aos respondentes sobre a intensidade 

com que sao utilizados nove instrumentos de marketing pe- 

lo Consorcio. 
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Tabela 3 
Freqiiencia das respostas aos aspectos de marketing que o consorcio teve que providenciar para 

penetrar no comercio extemo 

 ORDEM DE SEQUENCIA 
(l^em importancia) 

ASPECTOS DE MARKETING 
1? 2? 39 4° 5° 69 79 8° Total 

Mudan9a no produto e/ou adapta9ao 1 I 2 

Mudan9as na embalagem 1 1 

Programa de propaganda no exterior 0 

Conhecimento de aspectos culturais de cada mercado 2 2 1 1 6 

Pre90 4 2 1 7 

Prazo de entrega 3 1 1 5 

Nomeagao de representantes no exterior 1 1 

Amostras 1 1 2 

Total de respostas por ordem seqiiencial 7 6 5 4 1 1 0 0 24 

Nao respondeu: 1 

Tabela 4 

Freqiiencia da utiliza^o de instrumentos de marketing 

Instrumentos de Marketing   — 

Propaganda 

Intensidade 

FA 

Nenhum 
1 

6 

Pouca 
2 

2 

Medio 
3 

0 

Bastante 
4 

0 

TotaJ 
5 

0 

Total 

8 
FR% 75,0 25,0 0,0 0,0 0,0 100,0 

Catalogos FA 3 0 3 2 0 8 
FR% 37,5 0,0 37,5 25,0 0,0 100,0 

Participa9ao em feiras FA 6 0 0 2 0 8 
FR% 75,0 0,0 0,0 25,0 0,0 100,0 

Participa9ao em concorrencias FA 4 1 1 2 0 8 
FR% 50,0 12,5 12,5 25,0 0,0 100,0 

Pesquisa de mercado FA 0 1 2 3 1 7 
FR% 0,0 14,3 28,6 42,8 14,3 100,0 

Poh'tica de prazo e descontos FA 1 0 4 3 0 8 
FR% 12,5 0,0 50,0 37,5 0,0 100,0 

Treinamento de representantes FA 7 0 1 0 9 8 
FR% 87,5 0,0 12,5 0,0 0,0 100,0 

Desenvolvimento de novos produtos 
FA 2 1 1 3 0 7 
FR% 23,6 14,3 14,3 42,8 0,0 100,0 

Merchandising FA 4 1 3 0 0 8 
FR% 50,0 12,5 37,5 0,0 0,0 100,0 

* Nao respondeu: 1 

Os resultados apresentados nas Tabelas 4 e 5 mostram 

que apenas "pesquisa de mercado" e bastante utilizado pe- 

los Consorcios, enquanto que os outro1: o sao em menor grau. 

A Figura 2 mostra a representagao da varia9ao da me- 

diana. Pode-se constatar que apenas o item "pesquisa de 

mercado" teve seu valor acima de tres, isto e, os demais oito 

instrumentos de marketing (88,9%) tiveram seu valor de me- 

diana igual ou menor que tres. 

A partir destes resultados pode-se dizer que: os Con- 

sorcios de Export3930, constituintes deste trabalho, nao fa- 

zem uso intensive do instrumental de marketing para abor- 

dar o mercado externo. 

Avalia9ao de alguns instrumentos de marketing necessdrios 

para o exito do Consorcio no mercado extemo. 

Pediu-se aos entrevistados que avaliassem, numa esca- 

la de concordancia, os instrumentos de marketing que se- 

riam necessarios para que o Consorcio abordasse o mercado 

externo com possibilidades de sucesso. Os resultados sao 

apresentados nas Tabelas 6 e 7. 

Os instrumentos de marketing considerados pelos res- 

pondentes como os que seriam de maior importancia em 

termos de valor, de mediana (Tabela 7), para levar-se em 

conta no process© de abordagem do mercado externo pelo 

Consorcio foram: "pesquisa sob re as necessidades do consu- 

O consorcio de exportagao como um agente dinamizador.. 27 



Tabela 5 

Mediana das intensidades do uso 

dos instrumentos de marketing 

INSTRUMENTOS DE MARKETING MEDIANA 

Propaganda 1,0 

Catalogos 3,0 

Participa9ao em feiras 1,0 

Participa9ao em Concorrencias 1,5 

Pesquisa de mercado 4,0 

Politica de prazo e descontos 3,0 

Treinamento de representantes 1,0 

Desenvolvimento de novos produtos 3,0 

Merchandising 1,5 

Figura 2 

Varia^ao da mediana na escala de intensidade 

pela utiliza^ao dos instrumentos de marketing 

Instrumentos de Marketing 
utilizados pelos Consorcios 

Propaganda 

Catalogos 

Participa9ao em feiras 

Participa^ao em concorrencias 

Pesquisa de mercado 

Politica de prazo e desconto 

Treinamento de representantes 

Desenvolvimento de novos produtos 

Merchandising 

VariagSo de Mediana 
1 2 3 4 5 

Tabela 6 
Freqiiencia de avalia9ao dos instrumentos de marketing necessarios para a penetra^o dos consorcios 

no mercado externo 

~   concordancia 
Instrumentos de Marketing 

Nao 
1 

Pouco 
2 

Mediana 
3 

Bastante 
4 

Total 
5 Total 

Pesquisa sobre as necessidades do consumidor FA 0 0 1 2 5 8 
FR% 0,0 0,0 12,5 25,0 62,5 100,0 

Pesquisa sobre tipos de a96es dos concorrentes FA 0 1 0 2 5 8 
FR% 0,0 12,5 0,0 25,0 62,5 100,0 

Controle de qualidade do produto de acordo com as exigencias FA 0 0 2 1 5 8 
de cada mercado FR% 0,0 0,0 25,0 12,5 62,5 100,0 

Servi9os ao cliente apos a venda FA 2 0 2 0 4 8 
FR% 25,0 0,0 25,0 0,0 50,0 100,0 

Utiliza9ao da marca do produto ou da empresa FA 1 1 2 2 2 8 
FR% 12,5 12,5 25,0 25,0 25,0 100,0 

Embalagem como meio de distinguir o produto ou meio de FA 3 1 2 1 1 8 
propaganda FR% 37,5 12,5 25,0 12,5 12,5 100,0 

Estabelecimento de pre9o para exporta9ao FA 0 0 1 2 5 8 
FR% 0,0 0,0 12,5 25,0 62,5 100,0 

Utiliza9ao de intermediarios FA 1 0 4 2 1 8 
FR% 12,5 0,0 50,0 25,0 12,5 100,0 

Utiliza9ao de midia de massa no exterior FA 3 2 0 1 2 8 
FR% 37,5 25,0 0,0 12,5 25,0 100,0 

Promo9ao de vendas FA 2 1 2 3 0 8 
FR% 25,0 12,5 25,0 37,5 0,0 100,0 

Venda pessoal FA 1 2 0 1 4 8 
FR% 12,5 25,0 0,0 12,5 50,0 100,0 

Desenvolvimento de novos produtos FA 0 1 0 4 3 8 
FR% 0,0 12,5 0,0 50,0 37,5 100,0 

Planejamento mercadologico FA 0 0 0 5 3 8 
FR% 0,0 0,0 0,0 62,5 37,5 100,0 

Tabela 7 

Mediana dos graus de concordancia da 

avalia9ao dos instrumentos de marketing 

Instrumentos de marketing necessarios para a penetra^ao 
no mercado externo pelos Consorcios de exportagao 

Pesquisa sobre as necessidades do consumidor 
Pesquisa sobre tipo de agoes dos concorrentes 
Controle de qualidade do produto de acordo com as 
exigencias de cada mercado 
Servi90s ao cliente apos a venda 
Utiliza9fo da marca de produto ou, da empresa 
Embalagem como meio de distinguir o produto, ou 
meio de propaganda 
Estabelecimento do pre^o para exporta9ao 
Utiliza9ao de intermediarios 
Utiliza9ao de midia de massa no exterior 
Promo9ao de vendas 
Venda pessoal 
Desenvolvimento de novos produtos 
Planejamento mercadologico 

Mediana 

5,0 
5,0 

5,0 
4,0 
3,5 

2,5 
5,0 
3,0 
2,0 
3,0 
4,5 
4,0 
4,0 

midor" "pesquisa sobre tipo de a9oes dos concorrentes" 

"controle de qualidade do produto de acordo com as exi- 

gencias de cada mercado", "estabelecimento do pre90 para 

exporta9ao" e "venda pessoal" 

O indicador, "utiliza9ao de media de massa no exte- 

rior", foi o que teve o menor valor de mediana. Feitas as in- 

daga96es aos entrevistados sobre o particular, estes respon- 

deram que e extremamente oneroso utilizar este indicador 

mercadologico no mercado internacional, ainda mais sendo 

a maior parte das empresas consorciadas (54.6%) de peque- 

no e medio porte. 

A Figura 3 mostra os resultados da varia9ao da media- 

na. Pode-se constatar que nove dos indicadores mercadolo- 

gicos (69.2%) tiveram a mediana superior a 3,0, o que de- 

monstra que os respondentes estao cientes da importancia 

do marketing como elemento chave do planejamento para 

a abordagem de mercados externos. 
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Figura 3 

Varia9ao da mediana dos graus de concordancia dos 

instrumentos de marketing necessaries para abordar 

o mercado externo 

Variagao da Mediana 
1 2 3 4 5 

Convem salientar que estes treze indicadores merca- 

dologicos referem-se as principals atividades, que a empresa 

deve realizar para penetrar no mercado externo com boas 

chances de obter exito, e que estes indicadores podem ser 

considerados como parte da prepara9ao da empresa para 

abordar o mercado internacional, que e importante e am- 

plo, mas deve haver criterioso cuidado a fim de evitar-se fra- 

cassos, as vezes injustificaveis. 

Formula^ao da proposta seqiiencial para a montagem de 

Consdrcios de Exporta9ao de pequenas e medias empresas. 

Tal como apresentado na Figura 1 tentava-se, com ba- 

se em experiencia vivida anteriormente, conceber um mode- 

lo que tentasse explicar o fenomeno da concepgao e monta- 

gem de um Consorcio de Exporta9ao de Pequenas e Medias 

Empresas como um processo que deveria desenvolver-se ao 

longo de um periodo de tempo, atraves de sete etapas suces- 

sivas, enla9adas sistemicamente a partir da IV etapa. 

Com os resultados da pesquisa, essa proposta de mo- 

delo seqiiencial foi ligeiramente modificada pelo acopla- 

mento de duas etapas que permitiriam, na visao dos autores, 

uma melhor montagem dos novos Consorcios, tal como po- 

de ser verificado na Figura 4. 

Na proposi9ao agora formulada, cada etapa caracteri- 

za-se por peculiaridades proprias, e estas surgem a partir de 

uma decisao tomada atraves de for9as detectadas nas etapas 

I, II e III que constituem a Fase I, como conseqiiencia do 

desejo potencial dos empresarios para a possibilidade de pe- 

netrar no mercado externo. 

CONCLUSOES 

Os resultados deste estudo, embora nao permitam ge- 

neraliza9oes, pois sao restritos ao caso estudado, podem ser- 

vir de base para futures estudos mais profundos e abrangen- 

do outros Estados. 

A aplica9ao das atividades de marketing na estrutura- 

9ao dos Consorcios de Exporta9ao de Pequenas e Medias 

Empresas patrocinadas pelo CEAG/SP evidenciou sua im- 

portancia para engajar esse segmento empresarial num pro- 

cesso contmuo e eficiente de exporta9ao. 

Baseado nos resultados foi aperfei9oado o modelo a 

priori, o mesmo que apresenta na sua versao final, uma vi- 

sao grafica do que possivehnente seja o processo completo 

da forma9ao de um Consorcio de Exporta9ao, baseado na 

realidade empresarial de pequeno e medio porte do Estado 

de Sao Paulo. 

Verificou-se que nao houve seqiiencia em ordem de 

importancia crescente padronizada na conforma9ao dos 

Consorcios estudados, mas a maioria dos respondentes indi- 

caram que a etapa mais cn'tica e a de "reunir, avaliar e sele- 

cionar os futures membros do Consorcio" 

Discutiu-se os aspectos mais relevantes, nos quais esta 

apoiada a estrategia do Consorcio, veriflcando-se que nao 

houve uma consistencia nesse sentido, tendo uma pequena 

vantagem "aspectos relacionados com as variaveis controla- 

veis de marketing" 

Entre os aspectos de marketing considerados relevan- 

tes para os Consorcios na sua prepara9ao para a abordagem 

do mercado externo encontram-se, em ordem de freqiiencia; 

• conhecimento de aspectos culturais de cada mercado; 

• pre9o;e 

• prazo de entrega. 

Nas indagagoes sobre a intensidade de uso, pelos Con- 

sorcios, dos instrumentos de marketing recomendados pela 

literatura, notou-se que os Consorcios fazem pouco uso des- 

tes nas suas transa96es com o mercado internacional. 

Os resultados tambem demonstram que existe concor- 

dancia, pelos respondentes, da importancia do composto de 

marketing para abordar o mercado externo, mas este nao es- 

ta sendo utilizado por razoes como: falta de verbas; falta de 

mentalidade exportadora dos pequeno e medio empresarios; 

e, devido ao estado embrionario em que esta sua nova for- 

ma de organiza9ao empresarial, voltada para o engajamento 

deste segmento empresarial na atividade de Comercio Exte- 

rior. 

Finalmente, verificou-se que, nos Consorcios, o geren- 

te exerce uma dupla fungao; a de "homem de marketing" e 

a de "homem de vendas" isto e, encarrega-se nao somente 

de concretizar vendas no exterior, mas tambem de organi- 

zar as empresas consorciadas para atuarem na exporta9ao. 

Instrumentos de Marketing 
Necessaries Para Abordar 

o Mercado Externo 

Pesquisa sobre as necessidades 
do consumidor 

Pesquisa sobre tipo de a96es dos 
concorrentes 

Controle de qualidade do 
produto de acordo com as 
exigencias de cada mercado 

Services ao cliente apos a venda 

Utilizado da marca de produto 
ou, da empresa 

Embalagem como meio de 
distinguir o produto, ou meio 
de propaganda 

Estabelecimento do prego 
para exporta^ao 

UtiUza^o de intermediarios 

Utilizagao de midia de massa 
no exterior 

Promo(jao de vendas 

Venda pessoal 

Desenvolvimento de novos 
produtos 

Planejamento mercadologico 
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A rotatividade 

da mao-de-obra na industria 

textil paulista: 1980 e 1981 

Neste artigo sao analisados alguns aspectos ligados a rotatividade 

da mao-de-obra da Industria Textil Paulista utilizando 

tabula^oes de dados da RAIS. 

Pela analise verifica-se que, quando se instala a crise de 1981, 

a industria reage reduzindo fortemente o numero de admissoes. 

Desagregando-se as observa^oes por sexo e grau de instru^ao, 

constata-se que o elemento feminino e menos estavel no 

emprego do que o masculino e que o pessoal com o maior grau 

de instru^ao apresenta menor rotatividade. 

Mario Tanabe 

Prof. Assist. Dr. do Depto. 

de Administragao da FEA/USP 
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INTRODUgAO 

Rotatividade e um conceito ligado a medi9ao da 

quantidade de movimento dos membros de alguma orga- 

niza9ao. 

Embora o tema esteja normalmente associado a men- 

sura9ao dos fluxos da mSo-de-obra deentidadeseconomicas, 

nada impede que se utilize tal conceito para quantificar, por 

exemplo, o m'vel de flutua9ao de associados de um clube 

ou dos membros de uma confraria. 

No sentido mais restrito, medida da mobilidade da 

mao-de-obra, a rotatividade interessa nao so ao individuo, 

agente e paciente do processo,e iempresa, afetadapelames- 

ma em termos de custos explicitos e implicitos, mas tambem 

aos polfticos, devido ao seu impacto sobre a produtividade, 

o m'vel de emprego e a distribui9ao da renda do pais, alem 

de influir sobre a mobilidade social, da qual alias e parte. 

OBJETIVOS E CONSIDERAgOES GERAIS 

Ao analista ou pesquisador cabe definir, conforme 

os objetivos de seu trabalho, a entidade a qual aplicar o 

instrumental de analise da rotatividade. Ao faze-lo, ele 

determina, implicitamente, o m'vel de agrega9ao dos dados 

com os quais vai trabalhar. Sob este angulo pode-se tomar 

os efetivos de pessoal de subunidades dentro de uma orga- 

niza9ao, os empregados da empresa toda ou, entao, os 

trabalhadores de uma dada industria ou, mesmo, grandes 

agregados regionais ou nacionais da popula9ao economi- 

camente ativa. 

Neste artigo optou-se por trabalhar com o conjunto 

dos trabalhadores da Industria Textil do Estado de Sao Paulo. 

O escopo deste estudo e, essencialmente, o de detoctar 

diferen9as de comportamento, no que tange a rotatividade, 

entre determinados segmentos componentes da mSo-de-obra 

empregada nesta atividade economica do setor secundario 

a fim de verificar se, neste caso em particular, ocorre o que 

foi constatado pelos estudiosos do assunto em outras 
situa9(5es. 

Silcock (1954), por exemplo, sintetizando observa9oes 

constantes de diversos artigos de varios autores, publicados 

ao seu tempo, aflrma que: 

— a maioria dos desligamentos se da por iniciativa do 

empregado; 

— quanto mais longo o tempo de casa, menor e a probabi- 

lidade de ocorrer o desligamento do empregado; 

— o numero de desligamentos e tanto menor quanto maior 

o grau de especializa9ao requerido pela tarefa desempe- 

nhada pelo empregado; 

— o trabalhador do sexo feminino apresenta rotatividade 

superior ao do sexo masculino.; 

— a mobilidade da mao-de-obra depende das fases do ciclo 

economico, tendendo a elevar-se nos pen'odos de expan- 

sao da economia e diminuir nos de retra9ao. 
Price (1977), revendo uma extensa literatura dedicada 

ao assunto, chega a conclusoes muito semelhantes. 
Este trabalho deriva de um estudo mais amplo que 

esta sendo desenvolvido pelos autores e que envolve os 
trabalhadores das atividades economicas mais significativas 

da industria, comercio e sen^os da Regiao Metropolitana 

de Sao Paulo no trienio 1980/82, conforme representados 

nas tabula9e)es da RAIS-Rela9ao Anual de Informa9oes 

Sociais, compiladas pelo Ministerio do Trabalho (1). 

Este pen'odo e extremamente interessante para 

estudos desta natureza, pois inclui o ultimo ano de uma 

fase de crescimento economico continuo, iniciada em 1966 

e encerrada em 1980, e o come9o oficial da fase de recessao 

da qual o pais parece estar emergindo atualmente. 

A primeira parte desses quinze anos, 1966-1980, e 

marcada por um crescimento a taxas elevadas e finda-se em 

1973. A partir desse ano, a economia continua a crescer so 

que num ritmo menos acelerado como se pode constatar 

no Quadro 1. 

Quadro 1 

Varia9ao percentual sobre o ano anterior do PIB 

real per capita do Brasil (1966-1981) 

Fase 1966-1973 Fase 1974-1981 

1966 0.8% 1974 7.1% 

1967 1.9% 1975 2.9% 

1968 8.1% 1976 7.1% 

1969 6.8% 1977 3.2% 

1970 5.8% 1978 2.5% 

1971 9.3% 1979 3.8% 

1972 8.4% 1980 4.6% 

1973 10.8% 1981 -4.0% 

Fonte: Anuario Estatistico do Brasil — FIBGE 

Destarte, o confronto da rotatividade da mao-de-obra 

entre os anos 1980 e 1981 e especialmente significativo 

porque deve revelar as modifica9oes de comportamento que 

se veriflcam ao se passar de um ano de expansSb do empre- 
go e crescimento economico, 1980, para outro marcado 

pela crise e pela redu9ao do m'vel de emprego, 1981. 

Para concretizar os objetivos deste trabalho confron- 

tar-se-a as taxas de rotatividade de segmentos da for9a de 

trabalho da Industria Textil do Estado de Sao Paulo abaixo 

relacionados: 

— contingente feminino da mao-de-obra em oposi9ao ao 

masculino; 

— contingente de trabalhadores com maior grau de instru9ao 

ao restante do pessoal. 

Se tais grupos apresentarem as diferen9as esperadas 

poder-se-a concluir que essas caracten'sticas, de natureza 

demografica, estao relacionadas com a rotatividade da mao- 

-de-obra e, nesse caso, ao se estudar os m'veis de rotativi- 

dade de outras indiistrias, poder-se-ia tomar a composi9ao 

da for9a de trabalho por sexo e grau de instru9ao como 

variaveis explicativas. 

Alem disso pretende-se contrastar o comportamento 

da mao-de-obra em 1980 e 1981 para verificar se o desem- 

penho da economia afeta a rotatividade e em que dire9ao 

isso ocorre. 

Certamente, para uma analise mais completa deste 
ponto, seria desejavel contar com uma serie historica mais 

longa mas, para os limitados objetivos deste estudo e sufi- 

ciente tomar esses dois anos caracten'sticos. 

A escolha da Industria Textil para este estudo se deve 

ao fato de que esta e uma das poucas atividades onde a 

participa9ao da mSo-de-obra feminina se equipara a mascu- 
lina. Alem disso, e uma industria bastante representativa do 

emprego no setor secundario. Em 1981, por exemplo, 

32 Revista de Administra9ao Volume 21(1) - janeiro/mar9o/1986 - Paginas 31 a 36 



ela respondia por 7.1% do total do emprego formal (2), 

conforme os dados da RAIS sendo, neste aspecto, a quarta 

atividade economica industrial mais importante num total 

de 24(3). 

AS MEDIDAS DA MOBILIDADE DA MAO-DE-OBRA. 

Muitos sao os indicadores que tem sido propostos 

para se medir o grau de mobilidade da mao-de-obra, sendo 

que todos eles apresentam vantagens e desvantagens. 

O mercado de trabalho e dinamico e a todo instante 

Scio verificados movimentos da mao-de-obra, com novas 

levas de trabalhadores ingressando no mesmo e outras 

retirando-se do mercado, temporaria ou definitivamente, 

devido a aposentadoria, invalidez, morte, gravidez, casa- 

mento, servi9o militar e outros eventos similares. 

Dentro desse mercado ocorrem tambem inumeros 

movimentos com a miio-de-obra trocando de empresas, 

saindo de uma e entrando em outras e sendo, por sua vez, 

substituida nas empresas de origem. Esta representa, 

tipicamente, a mobilidade interfirmas. 

No interior das organiza9oes tambem sao verificados 

varios movimentos. Ha trabalhadores que mudam de posto 

de trabalho sendo promovidos e ascendendo na escala 

hierarquica e ha os que sao removidos mantendo a mesma 

ocupa9ao mas mudando o local de trabalho. 

Todos estes fluxos constituem casos de mobilidade da 

mao-de-obra. As empresas, todavia, estao mais preocupadas, 

via de regra, com os movimentos que se vericam atraves de 

suas fronteiras, ou seja, com o fluxo das admissoes de em- 

pregados e com o das saidas de seu pessoal. 

O proprio numero de admissoes e de desligamentos ja 

e, por si so, um indicador da mobilidade da mao-de-obra. 

Naturalmente, quanto mais elevados tais valores maior e a 

rotatividade da mao-de-obra. 

Entretanto, o uso dos valores absolutes dificulta as 

analises comparativas e por essa razao usa-se indicadores 

relatives. 

Tomando-se o numero das admissoes pode-se calcular 

a taxa de admissao (TA), expressa pela rela9ao: 

Numero de admissries do periodo 
TA =    — 

Numero medio de empregados no periodo 

O periodo mencionado na formula pode ser de um 

mes, de um trimestre ou de um ano, conforme o interesse 

do analista e o ritmo caractenstico do processo de entradas 

e saidas de pessoal na unidade administrativa considerada. 

Neste trabalho, empregar-se-a o periodo anual. 

O numero medio de empregados pode ser calculado 

de varias formas obvias, dependendo da natureza dos dados 

dispomveis. 

Se, por outro lado, nas mesmas condi9oes, se tomar 

o numero de desligamentos ocorridos no periodo, poder-se-a 

apurar a taxa de desligamentos (TD), expressa pela rela9ao: 

Numero de desligamentos do periodo 
TD =      j TT" 

Numero medio de empregados no periodo 

E usual apresentar-se ambas as taxas em sua forma 

percentual. 

Tanto o periodo quanto a forma de calculo do nume- 

ro medio de empregados foram, neste estudo, condicionados 

pela natureza dos dados utilizados, ou seja, as tabula9oes 

da RAIS. Cumpre salientar, tambem, que no denominador 

utilizou-se o numero medio de empregos que difere do 

numero de empregados porque uma pessoa pode ter mais de 

um emprego sendo, neste caso, computada mais de uma vez 

pela RAIS. 

Nas tabula90es da RAIS apura-se, tambem, a taxa de 

vinculos (TV), que se expressa pela rela9a:o: 

Numero de vinculos no ano-base 
TV =     — 

Numero medio de empregos no ano-base 

0 numero de vinculos (4) e igual a: 

Numero de vinculos = EIA + ADM = DSL + EFA, 

onde, 

EIA = numero de empregados no im'cio do ano 

ADM = numero de trabalhadores admitidos no ano 

DSL = numero de trabalhadores desligados no ano 

EFA = numero de empregos no fim do ano 

e, portanto, 

TV (EIA + ADM) (DSL + EFA) 

(EIA + EFA)/2 ~ (EIA + EFA)/2 

Percebe-se, desta forma, que a taxa de vinculos 

corresponde a maior entre as taxas de rotatividade (TA, TD). 

Pode-se, por outro lado, apurar varios indicadores 

ligados a mensura9ao do tempo medio de servi9o da mao- 

-de-obra tais como o Tempo de Servi9o no Emprego, o 

Tempo Medio de Desligamentos e o Tempo Medio dos 

Empregados na Data. 

A taxa de desligamento, comumente referida na lite- 

ratura como taxa de rotatividade e, eventualmente, qualifi- 

cada por alguns autores como taxa de rotatividade bruta, 

secundada pela taxa de admissoes, e o indicador mais utili- 

zado para se apurar e controlar a mobilidade da mao-de-obra. 

Tanto estas quanto a taxa de vinculos apresentam 

algumas deflciencias. 

Quando se esta numa fase de expansao do nivel de 

emprego, a TA sera maior do que a TD e vice-versa. 

Este fato pode pertubar as analises. Geralmente as 

empresas estcio preocupadas com o numero de saidas daque- 

le pessoal que tem que ser reposto e, neste caso, o uso 

unilateral da TA na fase de expansao das atividades e da TD, 

no caso inverse, leva a uma superestima9ao das reposi96es. 

Alem disso, levando-se em conta que a composi9ao da 

for9a de trabalho por tempo de servi9o afeta todos os 

indicadores ate aqui mencionados podendo induzir o analista 

a conclusoes erroneas, seria aconselhavel o emprego de uma 

medida que levasse em conta a distribui9ao da mao-de-obra 

por tempo de casa e eliminasse esta fonte de distor9ao 

como o sugerem autores ingleses como Lane & Andrews 

(1954) e Bartholomew (1967). 

Neste trabalho, contudo, a analise restringir-se-a as 

taxas de rotatividade, deixando-se para um estudo posterior 

o emprego dos metodos mencionados no paragrafo anterior. 
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hipOteses a serem testadas 

Considerando-se a literatura existente, pretende-se 

verificar se, naIndustriaTextilPaulista,nopenodo 1980/81, 

— o contingente feminino da m^o-de-obra apresenta rotati- 

vidade mais elevada que o masculino; 

— a parcela da mao-de-obra com maior grau de instm^o 

apresenta rotatividade inferior aos demais trabalhadores; 

— se em 1981, ano recessive, a rotatividade diminui em 

relate a 1980, ano de expansao do emprego e das 

atividades. 

ANALISE DOS DADOS. 

As tabula^oes da RAIS apresentam, em relagao a 

Indiistria Textil no Estado de Sao Paulo nos anos conside- 

rados, os valores constantes do Quadro 2. 

O confront© das cifras de 1980 com as de 1981 

parece indicar que a crise de 1981 afetou seriamente o 

m'vel de emprego da Indiistria Textil Paulista. 

Quadro 2 

Numero de empregos, admissoes e desligamentos 

na indiistria textil paulista. Totais (1980/81). 

1980 1981 

Total de empregos 

— Im'cio do ano 226.399 232.782 
— Fim do ano 232.192 212.322 

Total de vinculos 350.667 322.866 

Total de admissoes 124.268 90.084 

Total de desligamentos 118.475 110.544 

Fonte: Ministerio do Trabalho. RAIS. 

fi certo que nao se pode comparar diretamente o 

numero de empregos e vinculos de um ano para outro, 

dada a varia9ao que se verifica no numero de empresas 

que apresenta a RAIS mas, comparando-se a rela^o entre o 

numero de empregos em 31 de dezembro com os de 19 de 

Janeiro, em cada ano, verifica-se que, enquanto em 1980 o 

quociente correspondente e superior a 1, indicando expan- 

sao do emprego, em 1981 e' igual a 0.912, mostrando uma 

queda de quase 9% no m'vel de emprego do setor. 

Como se observa pelo Quadro 3, a reduce no m'vel 

de emprego ocorreu basicamente em fun9ao da queda no 

numero de admissoes, como o mostra a acentuada retra9ao 

da taxa de admissao. 

O impact© dessa diminui9ao sobre o m'vel de emprego 

foi atenuado pela redu9ao no numero de desligamentos, 

conforme evidenciado pela queda na taxa correspondente. 

Quadro 3 

Taxas de admissao e desligamento na industria 

textil paulista (1980/81) 

1980 1981 

Taxa de admissao 0.542 0.405 

Taxa de desligamento 0.517 0.497 

Fonte dos dados brutos: MTb. RAIS 

Comparando-se a mao-de-obra feminina com a mascu- 

lina tem-se a situa9ao mostrada no Quadro 4. 

Quadro 4 

Numero de empregos, admissoes e desligamentos na 

industria textil paulista. For sexo (1980/81) 

Total de 1980 1981 

Empregos masc. fern. masc. fern. 

— Im'cio 

do ano 120.065 106.334 125.093 107.689 

- Fim do 

ano 124.453 107.739 115.343 96.979 

Total de 

vinculos 185.473 165.194 172.769 150.097 

Total de 

admissoes 65.408 58.860 47.676 42.408 

Total de 

desligamentos 61.020 57.455 57.426 53.119 

Fonte: MTb. RAIS. 

Como se pode verificar, tanto o contingente feminino 

quanto o masculino foram afetados pela crise perdendo em- 

pregos em 1981. 

No Quadro 5 pode-se constatar que, tanto em 1980 

quanto em 1981, a mao-de-obra feminina apresenta taxas 

de rotatividade (admissao e desligamento) mais elevadas 

que a masculina. A recessao de 1981 parece ter afetado 

igualmente esses dois grupos de trabalhadores, pois as 
quedas registradas nas taxas sao semelhantes para ambos. 

Quadro 5 
Taxas de admissao e desligamento na industria textil 

paulista. For sexo (1980/81) 

1980 1981 

masc. fern. masc. fern. 

Taxa de 

admissao 0535 0.550 0.397 0.414 
Taxa de 

desligamento 0.499 0.537 0.478 0.519 

Fonte dos dados: MTb. RAIS. 

E possi'vel testar indiretamente a signiflcancia das 

diferen9as observadas entre as taxas de rotatividade masculi- 

na e feminina, testando a igualdade de propor9oes dos desli- 

gamentos de ambos os grupos, construindo-se tabelas de 

contingencia como as do Quadro 6 e calculando-se os valores 

correspondentes de x2 

Calculando-se os valores esperados da forma habitual, 

obtem-se 

X2 cai = 138.14, com 1 G.L. 

Este valor e muito superior aos valores tabelados quer 

a 5% (x2tab = 3.84), quer a 1% (x2 tab = 6.64) ou mesmo 

a 0,1% (x2tab = 10.83)e,portanto,em 1980, a mao-de-obra 

feminina desligou-se em propor9<ro signiflcantemente supe- 

rior a masculina. 
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Quadro 6 

Desligamentos e vinculos na industria textil paulista. 

Por sexo (1980) 

masc. fern. Total 

Deixaram o emprego 

noano 61.020 57.455 118.475 

Permaneciam no 

emprego em 31/12 124.453 107.739 232.192 

Total de vinculos 185.473 165.194 350.667 

Quadro 8 

Taxas de admissao e desligamento na industria textil 

paulista. Por grau de instru9ao (1980/81) 

Instr. Superior Ate 29 grau 

1980 1981 1980 1981 

Taxa de 

admissao 0.248 0.218 0.546 0.408 

Taxa de 

desligamento 0.223 0.215 0.521 0.502 

Fonte dos dados: MTb, RAIS. 

O mesmo calculo, repetido para 1981, resulta em 

X2 cal = 164.98, (em 1981). 

Estes dois valores permitem concluir que a propor9ao 

de desligamentos femininos e significantemente superior a 

masculina para o perfodo analisado e parecem indicar que 

se trata de um comportamento caracten'stico. 

Por outro lado, contrapondo-se o contingente de 

mao-de-obra com grau de instru9ao superior (curso superior 

complete ou mais) ao restante da mao-de-obra empregada 

no setor, tem-se a situa9ao mostrada no Quadro 7. 

Quadro 7 

Niimero de empregos, admissoes e desligamentos na 

industria textil paulista. Por grau de instru9ao (1980/81) 

Total de Instr. Superior Ate 29 grau 

Empregos 1980 1981 1980 1981 

— Inicio do 

ano 3.377 3.736 223.022 229.046 

— Fim do 

ano 3,465 3.747 228.727 208.575 

Total de 

vinculos 4.227 4.551 346.440 318.315 

Total de 

admissoes 850 815 123.418 89.269 

Total de 

desligamentos 762 804 117.713 109.740 

Fonte: MTb. RAIS. 

Pode-se notar, inicialmente, que o pessoal com o grau 

de instru9ao mais elevado, contrariamente aos grupos ate 

agora analisados, nao perdeu empregos em 1981. Pelo 

contrario, o mvel de admissoes permaneceu superior ao 

de desligamentos, embora em propor96es muito mais 

reduzidas. Isto parece sugerir, a primeira vista, que esta 

classe de trabalhadores foi menos afetada pela crise de 1981 

que os demais grupos. 

No Quadro 8 estao apresentadas as respectivas taxas 

de rotatividade. 

Este quadro revela que, embora os trabalhadores com 

grau de instru9ao superior n§o tenham perdido empregos 

em 1981, a crise tambem os atingiu, pois a queda na taxa de 

admissoes foi particularmente severa, percentualmente 

maior do que a verificada no grupo de instru9ao inferior. 

Nota-se, tambem, que esse segment© da for9a de 

trabalho apresenta taxas de rotatividade nitidamente infe- 

Fonte dos dados brutos: MTb. RAIS. 

riores aos demais grupos. Calculando-se o x2 de forma iden- 

tica a descrita no caso anterior, chega-se a 

X2 cal = 474.81, em 1980 e 

X2 cal = 561.03, em 1981, 

ambos significantes ao mvel de 0,1%. 

CONCLUSOES 

Como se pode constatar, ha diferen9as bastantes signi- 

ficativas entre as taxas de rotatividade dos varies grupos 

considerados. 

Em 1981, relativamente a 1980, veriflca-se uma 

queda expressiva nas taxas de desligamento e uma retra9a:o 

muito mais ampla e pronunciada nas de admissao de todos 

os segmentos anahsados. 

Deve-se considerar, em rela9ao a este aspect© em 

particular, que a taxa de admissao esta inteiramente sob 

controle do empregador. E este quern decide, soberanamente, 

quando e quantos trabalhadores contratar. O mesmo ja 

nao ocorre com a taxa de desligamentos onde o controle 

do empregador e mais fraco. 

Silcock (1954), por exemplo, afirma que a "... maioria 

dos desligamentos se da por iniciativa do empregado" 

Este comportamento e bastante compreensfvel se se 

atentar para o fato de que a empresa reluta em demitir seus 
empregados. A dispensa de um funcionario e onerosa, 

implica em gastos e a sua eventual reposi9ao, proxima ou 

remota, acarretara novas despesas alem de gerar custos 

exph'citos e implicitos adicionais. 

Alem disso, o peso da folha de pagamentos no total 

das despesas nem sempre e relevante. Isto ocorre nasinsta- 

la95es mais automatizadas onde a rela9ao trabalho/capital 

e baixa. A industria textil e um setor tradicional em que, 

geralmente, o conteudo de mao-de-obra no produto final e 

elevado. Todavia, nas plantas mais modemas, essa rela9ao 

e consideravelmente menor e, nestes casos, a dispensa de 

pessoal nao e uma medida eficaz para o ajuste da empresa 

a situa96es desfavoraveis do mercado de produtos. 

As repercussoes socias negativas da demissao de em- 

pregados tambem concorrem para que a empresa procure 

minimizar os cortes de funcionarios. 

Destarte, e perfeitamente aceitavel pensar-se que, 

desde que a retra9ao economica nao seja muito pronunciada 

ou que a crise esteja em seu inicio, como ocorreu em 1981, 

a empresa relutara em dispensar a mao-de-obra em escala 

apreciavel. 

Assim, em 1981, a industria textil, reagindo a queda 

na demanda de produtos parece ter adotado como estrategia 

de ajustamento a manuten9ao dos deshgamentos em m'veis 

semelhantes ao passado reduzindo, em contrapartida, de 

maneira drastica o ritmo das novas contrata9oes. 

As taxas de rotatividade da mao-de-obra feminina e 
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masculina diferem significantemente e mostram que a mo- 

bilidade do contingente feminino nesta industria e nitida- 

mente superior a masculina. 

Este comportamento poderia ser debitado ao fato de 

que, neste setor em particular, a mafo-de-obra feminina e 

ocupada preponderantemente em fun96es hierarquica- 

mente inferiores, constituindo-se primordialmente de 

operarias, enquanto que a mao-de-obra masculina poderia 

estar melhor distribuida pelos varios escaloes hierarquicos 

da empresa. Este fato contribuiria para explicar essa dife- 

ren^a nas taxas de rotatividade entre os dois sexos. 

For outro lado, como e sabido, o trabalhador do sexo 

feminino sofre discrimina^ao salarial, em nossa sociedade, 

por razoes que nao cabe discutir neste contexto e isto pode 

fazer com que ele se mostre mais instavel no emprego. 

Alem disso deve-se levar em considera^So que o papel 

tradicional da mulher esta associado as lides domesticas. 

Assim, pode-se supor que uma parte significativa da mao- 

-de-obra feminina abandone o mercado de trabalho ao se 

casar e isso tambem ajudaria explicar suamaior rotatividade. 
Ja no caso das diferen9as de taxas de rotatividade 

observadas entre o contingente de mao-de-obra com instru- 

9ao superior e os demais trabalhadores, os contrastes veri- 

ficados parecem confirmar as observa9oes da maioria dos 

estudiosos do assunto, donde se poderia concluir que o 

trabalhador com curso superior e mais estavel. 

Deve-se pondedar, contudo, que o grau de instru9ao 

deve estar positivamente correlacionado com outras varia- 

veis tais como idade, tempo de casa, cargo e remunera9ao. 

Neste caso, o grau de instru9ao poderia estar apenas refle- 

tindo o impacto destes outros fatores sobre a rotatividade. 

Outrossim deve-se considerar tambem que, possivel- 

mente, quanto maior o grau de instru9So, maior o m'vel de 

especializa9ao da tarefa do trabalhador. Se, concomitante- 

mente, admitir-se que o mercado de trabalho do especialista e 

menor, pode-se imaginar alguns mecanismos que reduzem 

a liberdade de movimenta9ao deste tipo de mao-de-obra. 

E possivel acontecer, por exemplo, que o numero de 

empresas, nas quais os conhecimentos correspondentes 

sejam requeridos, seja pequeno. Este fato ensejaria a for- 

ma9ao de cartels de empregadores e isto restringiria a mobi- 

lidade da mao-de-obra mais especializada. 

Nestes casos parece previsivel que as empresas ve- 

nham a estabelecer acordos de cavalheiros entre si com a 

finalidade de impedir que uma "roube" trabalhadores espe- 

cializados das outras. 

Aparentemente, o caso da industria de computadores 

seria um exemplo deste tipo de mecanismo. 

0 confronto das taxas de rotatividade desses dois 

grupos de trabalhadores entre 1980 e 1981 permite verificar 

que, embora a parcela de pessoal sem curso superior tenha 

sofrido uma redu9ao h'quida no m'vel de emprego, o que 

iicTo se verificou com o outro grupo, a queda na taxa de 

admissao foi mais acentuada no contingente de trabalha- 

dores com curso superior, confirmando-se, pois, em princi- 

pio, as hipoteses iniciais. 

Para concluir este estudo, cabe salientar que parte 

das conclusoes aqui expostas revestem-se de carater emi- 

nentemente especulativo. 

E bastante evidente que este assunto merece, por sua 

importancia, um tratamento mais circunstanciado para se 

chegar a constata9oes mais definitivas e generalizaveis. 

Em primeiro lugar, seria necessario analisar series 

historicas mais longas, que permitissem esclarecer melhor o 

comportamento da rotatividade ao longo do ciclo econo- 

mico e fundamentar de modo mais rigoroso os padroes 

observados. 

Em segundo, como a rotatividade varia de industria 

para industria, dever-se-ia analisar simultaneamente as taxas 

de rotatividade de varias atividades economicas, nao restrin- 

gindo o estudo ao caso particular de um setor. 

Em terceiro lugar, ha um bom numero de variaveis 

que nao foram levadas em considera9ao nesta pesquisa e 

que deveriam ser examinadas futuramente tais como, 

m'vel de remunera9ao, cargo ocupado, idade, tempo de casa, 

estado civil, tamanho da empresa, grau de desenvolvimento 

tecnico e de concentra9ao do setor e localiza9ao das 

empresas. 

Finalmente, cabe ponderar que, para a empresa, a 

rotatividade da mao-de-obra e um fator importante, tanto 

no que se refere a produtividade, quanto no que tange 

aos custos. Todavia, alem das variaveis acima mencionadas, 

seria necessario dedicar uma aten9ao especial ao exame dos 

elementos causais controlaveis pela empresa. 

"NOT AS" 

(1) Para maiores esclarecimentos a respeito da RAIS, 

consultar, por exemplo, a RAIS 81 Rela9ao Anual 

de Informa9oes Socials, publicada pelo Centre de 

Documenta9ao e Informatica da Secretaria Geral do 

Ministerio do Trabalho. 

(2) Ver RAIS 81. Rela9ao Anual de Informa96es Socials, 

Vol. A, p. 9. 

(3) Ver RAIS 81. Rela9ao Anual de Informa96es Socials. 

Anexo, p. 7. 

(4) Um vi'nculo corresponde a uma rela9ao de emprego. 
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INTRODUgAO 

0 processo de administra9ao estrategica compreende 

um conjunto de atividades e decisoes, com vistas ao estabe- 

lecimento e operacionaliza9ao de pianos que vao pautar o 

comportamento da empresa face ao seu ambiente intemo e 

externo. 

A metodologia necessaria a condu9ao desse processo 

encontra-se amplamente divulgada na literatura administra- 

tiva e, apesar das pequenas diferen9as que se possa encon- 

trar entre autores, ela esta razoavelmente consolidada. 

Ja a tomada de decisao nesse context© estrategico re- 

veste-se de grande complexidade, por ser conduzida dentro 

de condi9oes de risco e ate de incerteza, nem sempre sendo 

possivel uma estrutura9ao maior das variaveis a serem leva- 

das em conta em sua formula9ao. 

Este artigo trata da defmi9ao da missao, das grandes 

diretrizes, objetivos e estrategias no processo de planeja- 

mento estrate'gjco das organiza9oes, caracterizando-a co- 

mo uma seqiiencia de tomada de decisOes dentro desse 

processo. 

De inicio e abordada a complexidade da tomada de 

decisoes nas organiza96es, discutindo-se, nesse momento, as 

suas fases e as diflculdades que a cercam. Em seguida sao 

apresentados os conceitos e etapas basicas do processo de 

planejamento estrategico. Dentro desse quadro de referen- 

cia e colocado o papel da missao, grandes polfticas, objeti- 

vos e estrategias, como decisoes tomadas nesse processo e 

que devem condicionar as a96es da empresa, inclusive a ni- 

vel operacional. Finalizando, com o objetivo de dar ao lei- 

tor uma visao pratica dos resultados desse processo, e apre- 

sentada uma situa9ao real de planejamento em uma empresa 

publica do setor de transporte ferroviario, onde a formula- 

9ao de sua missao, polfticas basicas, objetivos e estrategias 

vem orientando sua 3930, tanto a nfvel estrategico como 

operacional. 

O PROCESSO DE TOMADA DE DECISOES 

Independentemente do seu nfvel hierarquico na em- 

presa, o .papel principal do Administrador e o de tomar de- 

cisoes que levem a organiza9ao a um ajustamento ou 3930 

pro-ativa em rela9ao a seu meio ambiente, e a aloca9ao de 

recursos e seu gerenciamento, de acordo com nfveis de efi- 

ciencia e eflcacia desejados. 

Colocado em termos gerais, o processo de tomada de 

decisoes pode ser resumido nas seguintes etapas: 

• diagnostico dos problemas; 

• procura de soloes altemativas; 

• analise e compara9ao dessas altemativas; 

• sele9ao da melhor altemativa; e 

• implementa9ao da altemativa escolhida. 

Simon (1971) descreve o processo de tomada de 

decisoes racionais como sendo composto basicamente das 

seguintes fases: 

• inteligencia; 

• design; e 

• escolha. 

A fase de inteligencia compreende a descoberta e re- 

conhecimento das situa9oes que exigem uma tomada de de- 

cisao. 

O design diz respeito ^ descoberta ou concep9ao dos 

cursos de 3930 possfveis para fazer face as situa9oes identifl- 

cadas. 
Na fase da escolha deve-se, a partir de um ou mais 

criterios, selecionar o curso de 3930 mais adequado e imple- 

menta-lo, completando, assim, o ciclo decisorio. 

Esses criterios ou parametros, por seu turno, podem 

decorrer, tambem, de um processo decisorio anterior, ou 

serem frutos de restri96es que fogem ao controle do toma- 

dor de decisao. 

Essas fases sao altamente iterativas e cada uma delas 

de per si contem, em si mesma, as tres fases. 

O grau de complexidade desse processo sera tanto 

maior quanto maior for tambem a complexidade de se es- 

truturar a decisao dentro das fases apresentadas. Simon 

procura caracterizar melhor essa questao, classificando as 

decisoes em dois grupos basicos, a saber: 

• decisoes estruturadas; e 

• decisoes nao-estruturadas. 

As decisoes estruturadas seriam caracterizadas pela 

rotina e repetitividade, sendo possivel o estabelecimento de 

um procedimento padrao para fazer face a elas. Este proce- 

dimento poderia ser materiahzado em algum algoritmo ou 

regra de decisao que estruturasse ou refletisse uma estrutu- 

ra9ao previa das tres fases apresentadas. 

Ja as decisoes nao-programadas seriam caracterizadas 

pela novidade, nao permitindo a estrutura9ao das fases de 

seu processo, dada a inexistencia de referenciais preceden- 

tes. Dessa maneira, as decisoes, nessa situa9ao, implicariam 

na repeti9ao das fases de intehgencia, design e escolha, cada 

vez que se tornassem necessarias. 

Um bom numero de decisoes nas empresas caem nu- 

ma faixa intermediaria, podendo ser classificadas como de- 

cisoes semi-estruturadas, a medida que, de uma maneira ou 

de outra, se consiga estruturar o processo, ao menos em 

parte, estabelecendo-se guias gerais que norteiem as fases 

citadas. O modelo desenvolvido por Mintzberg e outros 

(1976) procura estabelecer uma estrutura para o processo 

decisorio, mesmo no caso de decisoes consideradas como 

nao-estruturadas. 

Emery (1969), baseando-se na Teoria Estatfstica da 

Decisao, caracteriza a tomada de decisao em fun9ao do grau 

de incerteza existente nas condi96es ambientais que cercam 

o problema decisorio, nas altemativas existentes, e nos re- 

sultados que se espera obter da decisao. 

Dessa maneira, as decisoes poderiam ser classificadas 

em decisoes sob condi9ao de certeza, risco e incerteza. Den- 

tro da situa9ao de certeza o tomador da decisao conhece as 

condi96es ambientais que afetarao a decisao, sabe quais as 

39068 altemativas de que dispoe e consegue precisar os ga- 

nhos ou resultados de cada altemativa escolhida. Na condi- 

930 de risco, ele e capaz de, ao menos, estabelecer uma dis- 

tribui9ao de probabilidades sobre os possfveis estados da 

natureza e calcular a probabilidade de que, dado um evento 
ou conjunto de estados ambientais, chegue a uma decisao 

que propicie um determinado resultado. Numa situa9ao de 

incerteza, por outro lado, nao e possivel conhecer-se nem 

a distribui9ao de probabihdades dos possfveis estados am- 
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bientais e muito menos quais sejam esses estados, tomando 

impossivel, portanto, prognosticar os resultados finals a 

serem obtidos a partir da decisao. 

Os aspectos conceituais apresentados por Simon e 

Emery permitem visualizar algumas das diflculdades no 

processo decisorio nas organiza9oes e, conseqiientemen- 

te, na formula9ao de seus pianos estrategicos. 

O PROCESSO DE PLANEJAMENTO 

0 processo de planejamento pode ser caracterizado 

como uma tomada de decisoes sobre as situa96es futuras 

que se espera alcazar. 

Enquanto que no planejamento estrategico a empresa 

se de front a com um conjunto de analises e decisoes que afe- 

tam a sua sobrevivencia/crescimento, tendo em vista condi- 

96es ambientais mais amplas, no planejamento operacional 

as etapas se conceniram mais na busca, aloca9ao e gerencia- 

mento dos recursos para fazer face a um conjunto de obje- 

tivos e metas de alcance mais restrito. 

Atraves do planejamento operacional a empresa bus- 

ca definir um conjunto de pianos que integrem o uso dos re- 

cursos de maneira a harmonizar as opera9oes entre as varias 

uridades organizacionais e as fu^oes naturais do negocio 

que jusiificam a sua existencia. 

O or9amento anual da empresa — ou como encara 

Welsch (1971) — o seu Piano Anual de Lucro, constitui-se 

num instrumento poderoso para assegurar a elabora9ao do 

planejamento operacional, sem perder de vista o contexto 

estrategico buscado. 

A FORMULA(^AO DA MISSAO, DAS POLfTICAS, 

OBJETIVOS E ESTRATEGIAS 

Conforme destacam Uyterhoeven e outros (1977) a 

estrategia empresarial pode ser melhor definida atraves da 

visao dos propositos a que ela serve, ou seja, prover dire- 

9ao a coesao a empresa. Atraves da dire9ao e possivel dar 

a ela a caracteriza9ao de sua missao. Por meio da coesao 

toma-se possivel a integra9ao das a9oes estrategicas das 

Tanto no seu nivel estrategico como no operacional 

fazem-se necessarias tomadas de decisao sucessivas, a partir 

de uma identifica9ao de situa96es futuras que se pretende 

atingir, do desenvolvimento de altemativas e de sele9ao de 

um ou mais cursos de a9ao que conduzam aos resultados 

esperados. 

Byars (1984) caracteriza o processo de Administra9ao 

Estrategica como sendo "a tomada de decisoes sobre a dire- 

9ao futura da Organiza9ao e a implementa9ao dessas deci- 

s<5es" Dentro desse contexto ele o divide em duas fases; a do 

planejamento estrategico e a da implementa9ao das estra- 

tegias. 

O grafico a seguir, sintetiza a visao do processo de 

planejamento estrategico e de sua implementa9ao. 

varias unidades de 3930 da empresa (fu^oes, areas, filiais 

etc.), de modo a se obter uma correla9ao sistemica entre 

elas, evitando-se a9oes otimizadoras eventuais das partes 

com o prejuizo do todo. 

A determina9ao da missao ou missoes da empresa 

permite estabelecer um parametro inicial dentro do qual 

ela procurara se posicionar em termos estrategicos. 

De acordo com Byars, a formula9ao da missao inclui 

a fixa9ao tanto de uma filosofia da Organiza9ao quanto a 

da razao de ser do seu negocio. 

A filosofia estabelece os valores, cre^as e as linhas 

gerais pelas quais a Organiza9ao tern seus negocios condu- 

zidos; atraves da defini9ao de sua razao de ser, a entidade 

da indica9oes sobre as atividades que ela pretende executar, 

bem como sobre o tipo de organiza9ao que e ou pretende 

ser. 

O estabelecimento da missao caracteriza-se, assim, 

como uma primeira grande decisao estrategica da Organiza- 

9ao, de dificil estruturacao e cercada de um alto grau de 

incerteza. 

A formula9ao das poh'ticas ou diretrizes estrategicas 

compreende o segundo conjunto de decisoes a serem toma- 

das no processo de planejamento. 

Cannon (1968) destaca que as poh'ticas podem ser 

definidas como linhas gerais de orienta9ao para decisoes e 

a9des futuras necessarias a consecu9ao das metas organiza- 

cionais. Newman & Warren (1980), de maneira mais resu- 

mida, definem as poh'ticas como sendo uma orienta9ao ge- 

Figura 1 

O processo de Administra9ao Estrategica (Byars, 1984) 
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ral para a agao. Dentro dessa linha de raciocmio uma poli- 

tica pode ser especifica ou generica em suas instru96es, li- 

dar com um ou muitos aspectos de um problema, estabele- 

cer limites dentro dos quais a a^ao sera realizada ou especi- 

ficar os passes para se tomar uma decisao. 

Como instrumentos e mesmo parte do processo de- 

cisorio que sao, as poh'ticas tern um papel destacado na 

execu9ao do processo de planejamento, seja ele estrategico, 

seja operacional. 

A sua formula9ao tende a refletir nao so os parame- 

tros estabelecidos pela administra9ao da empresa, como 

tambem o m'vel de comprometimento e risco assumido nos 

caminhos estrategicos e operacionais que se pretenda seguir 

para o atingimento dos objetivos e metas. 

Por decorrerem da missao estabelecida para a Organi- 

za9ao, as poh'ticas estrategicas refletem tambem seus valo- 

res e cren9as, e servem como guias gerais que destacam a 

moldura dentro da qual os objetivos e metas serao estabe- 

lecidos e as estrategias desenvolvidas e implementadas. 

Dessa maneira, as Poh'ticas Estrategicas sao formula- 

das tendo como base mais um processo de refinamento de 

consenso da Administra9ao sobre esses valores, do que a 

partir de um mecanismo formal e precise de elabora9ao. 

Elas sao refletidas nas opera9oes de todas as unidades or- 

ganizacionais, facilitando a comunica9ao entre essas uni- 

dades e assegurando a coordena9ao geral da Organiza9ao 

face as suas missoes, objetivos e metas a serem atingidos. 

As poh'ticas estrategicas diferem das poh'ticas opera- 

cionais no seu alcance e grau de risco assumido, ja que para 

estas ultimas, dada a sua condi9ao de reprodu9ao de deci- 

soes mais estruturadas e repetitivas, sua elabora9ao pode se- 

guir um processo mais exph'cito de identifica9ao dessas de- 

cisoes. E o caso, por exemplo, da elabora9ao de uma polf- 

tica de credit© ou de m'veis de estoque: a partir da analise 

da opera9ao das fu^oes financeiras, de compras, ou de 

produ9ao, pode-se identificar decisoes repetitivas que me- 

re9am ser pre-fixadas na forma de uma poh'tica. 

Bio (1985) fornece um conjunto de pontos de defl- 

ni9ao de poh'ticas estrategicas, compreendendo: linha de 

produtos, clientes, canais de distribui9ao, pre90s, propagan- 

da e publicidade, pesquisa e desenvolvimento, compra x 

produ9ao interna, sele9ao de fornecedores, coordena9ao en- 

tre produ9ao, compras, estoques e vendas, produ9ao, recur- 

sos humanos e finan9as. 

Trewatha & Newport (1982) apresentam uma lista 

interessante de areas de defini9ao de poh'ticas, classifica- 

das por fun9oes administrativas (planejamento, organiza- 

930, dire9ao e controle) e por fun96es empresariais (mar- 

keting, produ9ao, compras, finan9as, credit© e pessoal). 

A identifica9ao das oportunidades e amea9as ambien- 

tais, obtidas a partir da andlise dos varios componentes do 

ecossistema em que a empresa esta inserida, fornece-lhe os 

elementos essenciais para se posicionar quanto as condi9oes 

favoraveis ou adversas com as quais se defronta para sob re- 

viver e/ou crescer. 

A partir da analise interna de seus recursos tecnolo- 

gicos, materiais, humanos, organizacionais e culturais a 

empresa volta-se para o seu interior e procura caracterizar 

os elementos que Ihe fornecem uma posi9ao distintiva fa- 

voravel ou comprometedora para a reahza9ao de sua missao. 

O estabelecimento dos objetivos, voltados para o 

atingimento das missoes e balizado pelas polfticas estrategi- 

cas, e o desenvolvimento e a escolha das estrategias mais 

adequadas completam o processo basico de Planejamento 

Estrategico. 

Para sua implementa9ao podem se fazer necessaries 

rearranjos organizacionais de modo a assegurar a elabora9ao 

e execu9ao dos pianos especi'flcos de longo prazo de uma 

forma coordenada e eficaz. 

A formula9ao das poh'ticas operacioanis, a fixa9ao de 

metas e a elabora9ao de pianos de curto e medio prazo 

constituem-se em etapas do Planejamento Operacional. 

ALGUNS CONDICIONANTES AO PROCESSO DE 

PLANEJAMENTO NAS EMPRESAS PUBLICAS 

Antes de se discutir a aplica9ao do processo de for- 

mula9ao de poh'ticas numa empresa ferroviaria, convem 

que se fa9a previamente um breve comentdrio sobre o pla- 

nejamento nas empresas publicas em geral, em especial no 

que concerne ao ambiente em que elas operam e as influen- 

cias poh'ticas a que sao submetidas. 

O processo de planejamento, conforme ja destacado 

anteriormente, constitui-se, antes de tudo, na tomada de 

decisoes de longo alcance que irao afetar a postura estrate- 

gica da empresa. Essas decisoes, formuladas em um ambien- 

te muitas vezes de incerteza, exigem um grau de mobiliza- 

930 muito grande, bem como a elabora9ao de pianos glo- 

bais e especiflcos que cubram, de maneira sistematica, todo 

um leque de 39668 a serem implementadas. 

Essa for9a, essa mobihza9ao, se nas empresas privadas 

e difi'cil de ser obtida, mais ainda o e nas entidades publicas. 

A empresa publica tern, em geral, seu horizonte estra- 

tegico limitado muito mais pela execu9ao de empreendi- 

mentos de porte, consumidores de recursos, do que por um 

esfor90 continuado de mobihza9ao de setis recursos existen- 

tes, voltados para 39068 modemizadoras em termos metodo- 

logicos e de postura face ao seu ambiente extemo. No piano 

interno ha a predominancia, geralmente, da postura buro- 

cratica que tende a conduzir a empresa para 39068 que mini- 

mizem o risco, que castrem a inova9ao. Essa postura tern 

em parte sua razao de ser, a medida que, as vezes preserva a 

empresa de a96es predatorias e discricionarias, adotadas por 

administradores transitorios, nem sempre identificados ver- 

dadeiramente com a coisa publica, mas sim, com ambi96es 

poh'ticas pessoais. 

Dessa maneira, a par das naturais indefini96es estra- 

tegicas, devem ser acrescidos outros fatores que comprome- 

tem a opera9ao desse tipo de Organiza9ao dentro de pa- 

droes predominantemente empresariais; a ti'tulo apenas de 

exemplo podem ser citados: 

• pressoes poh'ticas fortes e difusas, que condicionam a 

3930 de seus adminsitradores e que inibem a elabora9ao 

e, principalmente, a implementa9ao de pianos estrategi- 

cos adequados. Essas pressoes acabam se traduzindo nu- 

ma orienta9ao para resultados visi'veis ao grande public© 

ou a classe poh'tica, a curto prazo. Quando ocorrem 

decisoes de maior impacto elas se voltam para a realiza- 

930 de grandes obras ou investimentos, nem sempre po- 

sicionados como parte de um piano estrategico sistemati- 

camente elaborado 

• descontinuidade administrativa, decorrente da rota9ao 

periodica de seus administradores, trazendo, como con- 
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seqiiencia, uma descontinuidade tambem em seu proces- 

so de planejamento e na caracteriza9ao de suas missoes, 

diretrizes, objetivos e estrategias. 

Esses fatos, aliados a uma baixa orienta9ao para o 

mercado (isto e, orienta9ao para marketing), fazem com 

que seja dificil a consolida9ao do processo de planejamento 

estrategico. Apesar de se obter, em alguns casos, resultados 

que poderiam refletir uma nova postura, em geral, esses ga- 

nhos sao consumidos rapidamente com a mudan9a dos ad- 

ministradores. 

Para que esse circulo vicioso se rompa faz-se necessd- 

rio que, antes de tudo, seja alterado o sistema de valores da 

Organiza9ao e que essa mudan9a seja conduzida de forma 

intensamente participativa, de modo a assegurar sua com- 

preensao e adesao por parte do corpo permanente de diri- 

gentes, os quais tern mais chances de sob reviver as mudan- 

9as polfticas de administradores, e de funcionarios com es- 

pfrito inovador, que funcionarao no futuro como questio- 

nadores do modelo burocratico-conservador. 

E importante, portanto, que o novo sistema de valo- 

res esteja embasado em regras coerentemente definidas 

que, ao mesmo tempo em que assegurem a flexibilidade 

necessaria ao reposicionamento estrategico, tenham tam- 

bem carater mais permanente, para permitir a continuidade 

dos pianos e a96es dentro de uma mesma linha de conduta. 

UM EXEMPLO DE FORMULAgAO DA MISSAO, 

DIRETRIZES ESTRATEGICAS, OBJETIVOS E 

ESTRATEGIAS NUMA EMPRESA ESTATAL 

ferroviAria 

Caracteriza9ao da empresa 

Constituida em 1971, como empresa sob controle 

acionario do Governo do Estado de Sao Paulo, a partir 

da fusao de ferrovias privadas desapropriadas e de outras 

ja pertencentes ao Governo, a FEPASA — Ferrovia Pau- 

lista S.A., nao teve, desde a sua cria9ao, uma preocupa- 

930 institucional de elaborar e implantar um processo de 

planejamento estrategico, que permitisse contemplar uma 

visao mais integrada e de longo prazo de seus objetivos e 

atividades. 

Dadas as caractensticas de empresa de capital inten- 

sivo, sofrendo desde ha alguns anos uma forte concorren- 

cia de outros modos de transporte mais ageis operacional 

e comercialmente — como o rodoviario — e fortemente de- 

pende de recursos e 39068 governamentais, a empresa teve 

sua sobrevivencia como empresa Sddia e eficiente altamente 

comprometida. A partir de 1983, no entanto, deu-se im'cio 

a um processo de planejamento que permitisse orientar suas 

39068 estrategicas e operacionais, priorizar melhor a aloca- 

930 de seus recursos e obter desempenho mais competitivo 

em seu mercado de atua9ao. 

Em 1985 foi criada uma Diretoria de Planejamento 

com intuito basico de desenvolver uma metodologia, conso- 

lidar e garantir a perenidade desse processo. Dentro de uma 

fllosofia participativa, voltada para a incorpora9ao de me- 

todologia as praticas administrativas e gerenciais da empre- 

sa, procurou-se envolver no processo nao somente todas as 

Diretorias, como tambem seu cropo gerencial, formado por 

Superintendentes, Gerentes e Chefes de Divisao. 

Nos topicos a seguir serao relatados os resultados des- 

se esfor90 e as etapas a serem implementadas. Tal relate 

tern por objetivo ilustrar, em termos praticos, os conceitos 

e metodologia ja apresentados anteriormente, bem como 

caracterizar as dificuldades que podem ser encontradas na 

sua ado9ao em uma empresa publica de porte, complexa, 

sob forte pressao competitiva e com restri9oes de natureza 

institucional. 

A missao da empresa 

A partir do processo participative ja citado, destilou- 

se uma defini9ao da missao da empresa para servir de baliza- 

mento maior dos seus esfor90s. Essa missao foi explicitada 

como segue: "Prestar sen^os de transporte baseados no 

modo ferroviario, que atendam a interesses economicos e 

sociais" 

Esses servi90s de transporte foram reunidos em tres 

grandes grupos, a saber: 

• carga; 

• passageiros de longo percurso; 

• passageiros de trem metropolitano. 

A formula9ao da missao nos moldes em que foi con- 

cebida parte da concep9ao de que, em primeiro lugar, o 

campo de atua9ao da empresa nao deve centrar-se exclusi- 

vamente no sistema ferroviario de transportes, apesar de 

sua predomiancia como elemento de estrutura9ao de sua 

3930 estrategica. 

Em segundo lugar, leva em conta o fato de que em 

sua 3930 estrategica deve buscar indices de eflciencia e efi- 

cacia na execu9ao dos sen^os que persistam e que permi- 

tam sua auto-sustenta9ao e mesmo expansao, e ao mesmo 

tempo cumprir sua fun9ao delegada ao Poder Publico na 

area de transporte de cunho social. 

A sua missao, assim formulada, serve como instm- 

mento de explicita9ao de uma fllosofia de atua9ao, de seus 

valores e cre^as, ainda que colocada de forma ampla e ge- 

nerica. 

Essa defini9ao, conjugada com uma analise mais pro- 

funda de seu papel institucional enquanto empresa publica 

e voltada para uma poh'tica de transporte do Governo do 

Estado, conduziu a formula9ao de um conjunto de polfticas 

estrategicas. Essas polfticas visam a nortear a posi9ao da em- 

presa tanto ao nfvel de seu ambiente extemo, quanto inter- 

no, pautando assim, a explicita9ao de seus objetivos, metas 

e estrategias. Elas evidenciam, principalmente, a busca de 

uma postura empresarial orientada para o mercado, para o 

relacionamento com o Estado — enquanto poder que con- 

cede o direito de explo^cTo do servi9o de transporte e en- 

quanto acionista — para a avalia9ao de seus investimentos, 

e relacionamento com seus empregados e sindicatos, con- 

forme Quadro 1. 
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Quadro 1 

Diretrizes estrategicas da ferrovia 

1. A FEPASA adotaia um comportamento antecipativo de a^ao 
sobre o ambiente extemo e intemo. 

2. A empresa adotara uma atitude empresarial que incentive e 
promova a identificagao, a inova9ao e o desenvolvimento dos 
servi90s, antecipando-se a satisfa9ao das necessidades dos 
clientes e usuarios, de forma a criar uma diferencia9ao nos ser- 
vi9os prestados em rela9ao a concorrencia. 

3. A FEPASA deve se oriental para as necessidades de seus clien- 
tes e usuarios, avaliando continuamente seu composto de ser- 
vi90s e estabelecendo mecanismos dinamicos de comunica9ao 
com o mercado. 

4. As tarifas devem ser compostas com base na tipologia de ser- 
vi90s prestados, nos seus custos reals e considerando a capa- 
cidade de competir no mercado de transportes. 

5. A FEPASA devera aproveitar as vantagens da complementarie- 
dade e integra9ao dos transportes de carga e passageiros com 
outros modos de transporte, assegurando a fun9ao estrutura- 
dora da ferrovia. 

6. A empresa buscara o aumento de volume de seu transporte de 
carga com seletividade, concentrando esfor90s nos sen^os 
que: 
- sejam economicamente mais vantajosos; 
- contribuam para uma maior liquidez; 
- tirem proveito da sazonalidade do transporte; 
- otimizem a utiliza9ao da capacidade instalada. 

7. No que se refere a transporte de passageiros a empresa concen- 
trara esfor90s nos sen^os que assegurem credibilidade e con- 
fiabilidade dos usuarios, sejam social ou economicamente jus- 
tificados, promovam a melhoria da imagem da empresa e se- 
jam realizados de acordo com diretrizes e compensa96es fi- 
nanceiras do Poder Piiblico. 

8. A empresa devera fomentar o desenvolvimento tecnologico de 
equipamentos e componentes existentes e a adquirir, somando 
seus esfor9os aos das organiza96es congeneres. 

9. A empresa deve assegurar sua autonomia de especifica9ao de 
servi9os, equipamentos e componentes a adquirir, de modo a 
garantir seu desempenho segundo condi96es tecnicas e opera- 
cionais previstas e necessarias. 

10 A FEPASA deve desenvolver a competencia em tecnologias 
ainda nao aplicadas em sua opera9ao, bem como a capacita- 
9ao e o aprimoramento daquelas em uso. 

11.0 grau de verticaliza9ao das atividades da empresa deve obede- 
cer a criterios economicos, estrategicos e tecnicos. 

12. Os dispendios da empresa devem obedecer os seguintes crite- 
rios: 
— recupera9ao e preserva9ao da capacidade instalada; 

— gera9ao de transportes rentaveis, economica ou socialmente; 
- matura9ao a curto prazo; 
— nao comprometimento da saude financeira. 

13. Os bens patrimoniais devem ser administrados de modo a asse- 
gurar: 
- a sua manuten9ao em bom estado e a sua integridade duran- 

te a vida util; 
- a aliena9ao e a explora9ao economica dos bens nao necessa- 

ries a opera9ao da empresa. 
14; Os recursos advindos da aliena9ao e da explora9ao economica 

dos bens definidos como nao necessaries a opera9ao da empre- 
sa devem ser destinados, respectivamente, a realiza9ao de in- 
vestimentos e a manuten9ao dos equipamentos e instala96es. 

15. A empresa compatibilizara os recursos para investimentos e 
custeio aos niveis suportaveis pela economia do Estado. 

16. As a9des da empresa deverao estar vinculadas ao planejamento 
global, que dara uma antevisao do seu futuro, subordinando e 
integrando os planejamentos setoriais atraves de mecanismos 
de coordena9ao, controle e avalia9ab continues. 

17. O or9amento e o seu controle devem ser estruturados com ba- 
se no conceit© de Centre de Responsabilidade. 

18. A organiza9ao da empresa deve institucionalizar as Unidades 
de Negocios, visando a sua opera9ao, a avalia9ao de resultados, 
fluidez de comunica9ao e estabelecimento de procedimentos. 

19. Os sistemas de informa9ao gerencial deverao estar voltados pa- 
ra o planejamento, a execu9ao e o controle das atividades da 
empresa, e adotar a tecnologia mais atualizada dispomvel no 
mercado nacional para atender as necessidades operacionais, 
taticas e estrategicas. 

Conforme pode ser facilmente notado, as diretrizes 

formuladas procuram abranger todo um leque de questoes 

estrategicas da empresa, que vao desde o seu posicionamen- 

to mercadologico ao seu relacionamento com o poder publi- 

co, cobrindo ainda os aspectos relacionados a sua opera- 

920, manuten9ao, desenvolvimento tecnologico e sistema de 

gestao. 

A identifica9ao das areas estrategicas, onde far-se-ia 

necessaria a defini9ao de polfticas, decorreu de um intenso 

process© de analise e discussao intema na empresa, tendo 

como ponto de partida o questionamento da sua posi92o es- 

tratdgica no setor de transportes e da sua situa92o interna. 

Foge ao escopo deste artigo a analise dos impactos de 

cada uma dessas diretrizes no processo global de planeja- 

mento implantado. Contudo, deve-se destacar que elas con- 

dicionaram a formula9ao dos objetivos institucionais da 

empresa, a formula^ao de estrategias e os pianos que estao 

sendo desenvolvidos e postos em agao. 

No Quadro 2 pode set visualizado o conjunto de obje- 

tivos estabelecidos e que devem pautar as etapas seguintes 

do planejamento. A semelhan9a das polfticas, procuram 

cobrir toda uma gama de questoes que caractericam nao so- 

mente o negocio em que a FEPASA atua, como sua condi- 

9ao de empresa publica e suas caracterfsticas intemas. 

Quadro 2 

Os grandes objetivos da Fepasa 

1. Atingir e manter o equilibrio economico dos sen^os da em- 
presa, pela lucratividade dos servos de carga, pela compen- 
sa9ao financeira dos sen^os de passageiros e pela explora9ao 
dos seus ativos nao vinculados diretamente a opera9ao ferro- 
viaria. 

2. Ser corapetitiva em termos de qualidade de servi90 e tarifas, 
considerando as necessidades dos usuarios e clientes. 

3. Ter o domfnio da tecnologia do sistema de transporte. 
4. Manter a disponibilidade dos equipamentos e instances da 

empresa para o uso durante toda sua vida util, evitando-se sua 
reposi9ao prematura e adequando-os as necessidades dos servi- 
90s de transportes da empresa. 

5. Institucionalizar o processo de planejamento participative 
como forma de garantia de continuidade da empresa de acor- 

do com sua missao e visando a estimular seu senso de defesa. 
6. Assegurar na empresa a delega9ao de autoridade, a defini9ao 

de responsabilidade e a avalia9ao segundo desempenho e resul- 
tados. 

7. Desenvolver programas de modemiza9ao administrativa e ope- 
racional com apoio nos recursos de informatica. 

8. Possuir um quadro de pessoal caracterizado pela capacita9ao 
tecnica e administrativa e remunerado de modo compativel 
com o mercado de trabalho. 

9. Basear o relacionamento com as entidades de classe no res- 
peito mutuo e na situa9ao economica presente e futura da 
empresa, 

10. Estabelecer e manter acordos formais com o Governo do Es- 
tado de Sao Paulo, definindo claramente as partes. 
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Uma vez delineados a missao, as grandes politicas e 0 Quadro 3 apresenta alguns exemplos de estrategias 

objetivos, partiu-se para a formula^ao de um novo conjunto definidas, bem como de pianos que foram ou estao sendo 

de decisoes, que sSb as Estrategias, a serem implementadas elaborados. Eles estao vinculados a metas especificas volta- 

atraves de pianos especificos. das para a implementa9ao das estrategias definidas e em 

consonancia com os objetivos e diretrizes. 

Quadro 3 

Estrategias e pianos associados — alguns exemplos 

1. Apoio intensivo a clientes atraves de: 
— atuagao direta e permanente junto aos clientes atuais e po- 

tenciais. 
— assistencia tecnica na implanta^o/expansao de terminais. 
— assistencia tecnica para a viabiliza^o/resoh^ao de seus pro- 

blemas de transportes. 

• Logistica de transportes 
• Terminais intermodais 
• Terminais especializados em parceria. 
• Reorganiza9ao da area comercial e de opera9ao, com a cria9fo 

da fun9ao da Engenharia de Transporte e de Engenharia de 
Produto. 

2. Apurar o nivel de satisfa^o dos usuarios/clientes quanto aos 
servi9os a eles prestados. 

• Reorganiza9ao das areas responsaveis pelas fun96es de market- 
ing e comercial. 

• Pesquisas de marketing junto a clientes e usuarios. 

3. Incentivar o envolvimento de terceiros no investimento em 
equipamentos e instalagdes e na presta9ao de senses comple- 
mentares a opera9ao da empresa. 

• Terminais especializados em parceria com clientes. 

4. Implanta9ao de programa de treinamento, motiva9ao e capa- 
cita9ao do pessoal intemo, voltado para o atendimento do 
cliente. 

• Piano de desenvolvimento gerencial. 

5. Comportamento antecipativo na capta9a:o de recursos que via- 
bilizem os pianos e programas junto a organismos de financia- 
mento e aos Governos. 

• Desenvolvimento e implanta9So de Or9amentos-Programas. 
• Piano de recupera9ao e moderniza9ao da Ferrovia (1985-1990). 

6. Explora9ao da descentraliza9ao de sistemas de informa9ao, 
orienta92o para formaliza9ao das Unidades de Negocio e prio- 
riza9ao dos sistemas voltados para a opera92o dos transportes. 

• Piano da microinformatica 
• Piano de informatica orientada para sistemas distribuidos e 

operados on-line 
• Revisao dos sistemas contabeis e de custos para viabiliza9ao das 

Unidades de Negocio. 
• Piano de transportes, desenvolvido dentro de uma nova meto- 

dologia. 
• Reestrutura9ao organizacional. 

7. Atualiza9ao da manuten9^o postergada, considerando-se apos- 
sibilidade de senses de terceiros. 

• Piano de Recupera9ao e de Moderniza9ao da Ferrovia (1985- 
1990). 

• Piano de recupera95o de locomotivas e vagoes. 
• Or9amento - Programa (1986) 

8. Saneamento economico-financeiro da empresa e segrega9ao das 
atividades nao relacionadas diretamente a opera95o do negocio 
basico da empresa. 

• Piano de saneamento da empresa. 
• Reestrutura9ao organizacional. 

A nivel de planejamento operacional ou de curto pra- 

zo, a missao, as diretrizes e objetivos tambem servem de pa- 

rametros balizadores com a ado9ao de uma nova metodolo- 

gia de elabora9ao do or9amento da empresa. 

Em 1985 foi desenvolvida uma metodologia de Or9a- 

mento-Programa, vinculando os objetivos e metas anuais da 

empresa a programas e projetos, dentro do quadro de refe- 

rencia estrategico elaborado e aprovado. 

Para assegurar essa compatibiliza9<fo foi criado e se 

encontra em opera9<fo, um Comite Permanente de Or9a- 

mento, forma do por representantes de alto nivel de cada 

uma das Diretorias e presidido pelo Diretor de Planejamen- 

to que se incumbe de analisar, revisar e recomendar o Or9a- 

mento Anual da empresa, bem como proper medidas e po- 

liticas operacionais que levem ao ajustamento do Piano 

Anual ao Planejamento Estrategico. 

Dentro da mesma orienta9ao,a empresa esta passando 

por uma reformula9<LO organizacional que visa a contribuir 

para a viabiliza9ao de sua Administra9ao Estrategica e que 

permita a pereniza9ao desse esfor9o. Anovaestrutura devera 
operacionalizar o conceit© de Unidades de Negocios, permi- 

tindo uma maior transparencia sobre os sen^os prestados 

e seus custos, um melhor direcionamento para o mercado e, 

sobretudo, a elabora9ao de pianos estrategicos mais orienta- 

dos para as caracteristicas desses sen^os e mercados. 
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conclusOes 

0 processo de formula9ao da missao, das grandes po- 

h'ticas, objetivos e estrategias de qualquer organiza9ao cons- 

titui-se em elemento essencial na elabora9ao do seu Planeja- 

mento Estrategico. 

Ele envolve o estabelecimento de um conjunto de 

afirma96es e decisoes sobre o destino da empresa e pode, 

portanto, ser caracterizado como uma sucessao de tomadas 

de decisao, em condi96es de risco e ate de incerteza, dentro 

de um contexto nem sempre estruturado. 

Alem disso, vale ressaltar que, obviamente, o mecanis- 

mo desse processo nao e tao linear e muito menos de facil 

implanta9ao. 

A consolida9ao da metodologia de planejamento, bem 

como das defini96es decorrentes da sua operacionaliza9ao, 

implica numa mudan9a de mentalidade e de postura na em- 

presa, e exige um esfor90 continuado e persistente para que 

ele se incorpore na cultura e nos valores da organiza9ao, ga- 

rantindo, assim, sua pereniza9ao administrativa, como sua 

aceita9ao em todos os mveis decisoriais. 

Neste artigo procurou-se descrever os resultados desse 

processo aplicado a uma empresa ferroviaria paulista. 

Foi destacado especialmente o papel dos objetivos e 

das grandes diretrizes na elabora9ao do Planejamento Estra- 

tegico, bem como a conseqiiencia de sua formula9ao nas 

etapas subseqiientes do processo. 

Numa empresa publica, infelizmente, a dificuldade de 

implanta9ao do processo e agravada por alguns fatores adi- 

cionais tais como: influencia poh'tica acentuada, pressao 

para resultados de curto prazo nem sempre contemplando 

uma visao estrategica mais ampla, descontinuidade adminis- 

trativa e, em geral, uma forte cultura intema na empresa, 

resistente a uma postura empresarial inovadora. 

No caso em questao, os esfor90s visando a ado9ato 

dessa metodologia sao recentes e sua consolida9ao tern sido 

buscada atraves da participa9ao do corpo gerencial da em- 

presa, menos sujeito a mudan9as com altera9oes a nfvel de 

Diretoria. Espera-se com isso que as decisoes estrategicas, 

tao importantes a orienta9ao de uma grande empresa para 

o longo prazo, permane9am e conduzam-na a uma situa- 

930 de maior eflciencia e eficacia, tao necessaria a qualquer 

organiza9ao e, mais ainda, a uma empresa que tern como 

acionista, num regime democratico, em ultima analise, toda 

a Sociedade que paga duplamente por sua existencia: atra- 

ves dos impostos que o Estado arrecada e pela utiliza9ao 

dos servi90s prestados. 

BIO, Sergio R. — Sistema de infor- 

ma9ao — um enfoque gerencial. 

Sao Paulo, Editora Atlas, 1985. 

BYARS, Lloyd L. — Strategic ma- 

nagement — planing and imple- 

mentation. New York, Harper 

& Row Publishers, 1984. 

CANNON, G.T. — Business Stra- 

tegy and policy. New York, 

Hartcourt, Brace and World Inc., 

1968. 

EMERY, James C. — Organizatio- 

nal planning and control systems 

theory and technology. New 

 BIBLIOGRAFIA  

York, The MacMillan Company, 

1969. 

NEWMAN, William H. & WARREN, 

Kirby — Administra9ao avan9a- 

da — conceitos, comportamentos 

e praticas no processo adminis- 

trativos. Sao Paulo, Editora 

Atlas, 1980. 

NICKOFF. D. Daril - Railroad 

management. Massachusetts, D. 

C. Heath on Company, 1976. 

SIMON, Herbert — The new science 

of management decision. New 

York, Harper & Row Publishers, 

1960. 

THEWATHA, Robert L. ANEW- 

PORT, M. Gene — Administra- 

930 — fun9oes e comportamen- 

to. Sao Paulo, Saraiva, 1978. 

UYTERHOEVEN, Hugo E.R. et 

alii — Strategy and organization 

— texts and cases in general 

management. Illinois, Richard 

D. Irwin, Inc., 1977. 

WELSCH, Glenn A. — Or9amento 

empresarial. Sao Paulo, Editora 

Atlas, 1971. 

44 Revista de Admimstra9ao Volume 21(1) - janeiro/mar9o/1986 



Hotas e Comnnicacdes 

Pirandello, escritores 

e leitores de administra^ao 

Se da Zilva 

Pirandello celebrizou-se por escrever versoes diferentes 

mantendo a mesma natureza de eventos. Fez, com isso, 

obra de arte. Outros fizeram dinheiro com a mesma ideia. 

Por exemplo, os modernos seriados de televisao repetem 

dezenas ou ate centenas de vezes exatamente a mesma 

estoria basica, vestida de cenarios e objetos diferentes. 

A simples mudan9a do roubo de diamantes, em Amsterdan, 

com uso de autos e motos, para roubo de tecnologia, em 

Los Angeles, com helicopteros e avioes, permite fazer um 

novo capitulo da serie e uma linha de produ9ao de um filme 

por semana. 

Ha tambem os que fazem polftica com diferentes 

versoes do mesmo fato ou ideia, conforme o momento e o 

publico ouvinte do discurso. Afinal nao se pode esperar que 

os homens piiblicos tenham ideias originais, cada vez que se 

dirigem ao publico, ficando indispensavel ter habilidade 

para dar versoes novas para as mesmas ideias poh'ticas. 

Repetir o mesmo conteudo em diferentes versoes 

tern, se propriamente feito, uma funcionalidade peculiar. 

Foi objeto da expressao artistica de Pirandello, e o meio da 

TV ganhar dinheiro e dos poh'ticos conseguirem aceita9ao 

publica de seus programas. 

0 que se escreve em teoria ou tecnica de administra9ao, 

seja em livros ou artigos, tambem pode ser reescrito em um 

novo tipo de reda9ao, mantendo os mesmos conceitos. 

A mudan9a do tipo de reda9ao, embora sem alterar 

conceitos e, em si, suficiente para alterar o tipo de leitor 

que ira se interessar pelo texto. Fica possfvel saber um 

pouco da natureza da pessoa como conhecedora da teoria e 

pratica da administra9ao, se soubermos que tipos de reda9ao 

ela apreciou. 

Consideremos que existem quatro tipos puros de 

reda9ao definidos no Quadro 1. 

Quadro 1 

Os Tipos de Reda9ao 

Tipo de reda9ao Coloca9ao Tempo predominante dos verbos 

Descritivo Factual descreve apenas como tern sido, 

de forma pessoal 

passado ou presente 

Descritivo Idealistico descreve como deveria ser, sem 

preocupa9ao de expor como 

chegar ao ideal 

futuro ou imperative nas frases 

construtivas, passado nas 

frases de cntica 

Descritivo de Causalidade descreve as redoes de causa e efeito 

preocupa9ao centrada na explica9ao 

do por que 

presente 

Prescritivo descreve predominantemente como 

se faz ou como se decide, dirigndo-se 

diretamente ao leitor 

imperativo ou presente 
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Alem desses quatro tipos de reda9ao, outros poderiam 
ser incluidos, como por exemplo, um descritivo poetico, 

que se concentraria em burilar as frases para conseguir 

elegancia na reda9ao, mesmo ao custo de relegar para piano 

secundario a precisao do conteudo. E um tipo de reda9ao 
para escritores privilegiados. 

Vamos apresentar um exemplo, onde o mesmo con- 

teudo sera descrito quatro vezes, seguindo em cada uma 

delas um tipo de reda9ao. Como as op96es de conteudo sao 

imimeras, poderemos escolher um assunto relacionado com 

o proprio efeito dos diversos tipos de reda9ao. Assim esco- 

Iheremos expor, em portugues corrente, o conteudo do 

Quadro 2 que indica um possivel relacionamento entre 

tipo de reda9ao e tipo de leitor. 

19 versao: Descritivo Factual 

Pode-se constatar que a opiniao de leitores de livros 

de administra9ao e muito divesificada. O que determinado 

tipo de leitor pode achar bom, outro tipo pode achar 

pessimo. Pelo que essa analise dos sucessos e fracassos de 

livros nos indica, teremos que correlacionar os tipos de 

leitores com os tipos de reda9ao utilizados pelos autores. 

Temos grande quantidade de dados estatfsticos que descre- 

vem perfeitamente que tipo de leitor gosta de que tipo de 

reda9ao. Os leitores "nao-administradores" somente apre- 

ciam os livros escritos no tipo "Descritivo Factual" e desin- 

teressam-se por aqueles escritos nos demais tipos de reda9^o. 

Os leitores "administradores" tern gostado do tipo 

de reda9ao "Descritivo Ideah'stico" Alguns deles, os de 

im'cio de carreira, gostam tambem do "Descritivo Fatual" 

e outros, os ja amadurecidos, gostam do tipo de reda9ao 
"prescritiva" 

Os estudantes de administra9ao tern demonstrado as 

mais variadas preferencias. Os de im'cio de curso somente 

apreciam o tipo de reda9ao "Descritivo Factual" Os de 

final de curso, tern sua preferencia ampliada nos tipos de 

reda9ao "Descritivo Ideah'stico" e "Prescritivo" Tambem 

os estudantes de cursos de extensao tern uma preferencia 

ampliada para os tipos "Descritivo da Causalidade" e 

"Prescritivo" Os estudantes a ni'vel de p6s-gradua9^o pre- 

ferem apenas o tipo de reda9^o Descritico de Causali- 
dade" 

Em termos matematicos, trata-se de uma matriz que 

tern nas linhas, quatro tipos de reda9ao e, nas colunas, 

sete tipos de leitores de livros de administra9ao. As celulas 

da matriz contem um "X" se foi julgado que ha compati- 

bilidade entre o tipo de reda9ao daquela linha e tipo de 

leitor da coluna. 

Queremos observar que nao importa aqui se os "X" 

estao ou nao nas celulas corretas. Queremos apenas mostrar 

quatro formas diferentes de expor, em portugues coerente, 

essa matriz, isto e, quatro formas de dizer a mesma coisa. 

O interesse fica centrado, como em Pirandello, nas formas 

alternativas de dizer e nao no que e dito. Convidamos o 

leitor a usar o Quadro 2 para controlar se ele foi ou nSo 

descrito em portugues corrente, de forma completa, em 

cada uma das versoes. 

2?versao: Descritivo ideah'stico 

A literatura de administra9ao esta repleta de livros 

comercialmente mal-sucedidos e poucos livros que alcan- 

9aram sucesso. E extremamente freqiiente um autor arre- 

pender-se do tempo perdido em escrever seu livro e, tam- 

bem frequente, um leitor arrepender-se do dinheiro gasto 

na compra do livro. A culpa desse arrependimento e tanto 

de leitores como de autores. 

Os autores pecam principalmente por mudarem, sem 

motive, de um tipo de reda9ao para outro, deixando seus 

leitores aturdidos; e, por nao definirem a priori, para quern 

vao escrever. 

Os leitores, antes de comprarem um livro, deveriam 

conhecerem-se melhor para poderem, em uma breve folheada 

do livro, saberem se e o tipo de reda9ao que Ihes interessa 

no momento. 

Em termos mais especiflcos, para aqueles que ainda 

nao entenderam a mensagem, os autores devem ser racionais 

tambem no seu tipo de reda9ao, alem, evidentemente, 

de serem racionais, por obriga9ao, no conteudo que vao 

escrever. Alem disso, nao devem deixar que os leitores se 

enganem. A forma ideal do autor proceder consiste em, de 

forma discreta ou aberta, dar em seu livro uma das quatro 

afirma9oes seguintes: 

1. Este livro foi escrito com o tipo de reda9ao "Descritivo 

Factual' para ser lido por nao-administradores, adminis- 

Quadro 2 
Rela9ao entre tipos de reda9ao e tipos de leitores 

\ Tipos de 
\ Leitores 

Tipos^V 
de reda9ao\ 

Nao 
Adminis- 
tradores 

Administradores Estudantes de Administra9ao 

Im'cio de 
carreira 

Amadure- 
cidos 

Im'cio do 
curso 

final do 
curso 

Extensao 
Pos 

gradua9ao 

descritivo 
factual 

X X X 

descritivo 
ideah'stico 

X X X 

descritivo 
de 
causalidade 

X X 

prescritivo X X X 
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tradores em inicio de carreira e calouros dos cursos de 

administra9ao. 
2. Este livro foi escrito com o tipo de reda9ao "Descritivo 

Ideah'stico", para ser lido por administradores em geral 

e estudantes de administra9ao em final de curso. 

3. Este livro foi escrito com o tipo de reda9ao "Descritivo 

de Casualidade", para ser lido por alunos de cursos de 

extensao e de p6s-gradua9ao. 

4. Este livro foi escrito com um tipo de reda9ao "Prescri- 

tivo", para ser lido por administradores maduros e 

alunos de adniinistra9ao em final de curso ou de cursos 

de extensao. 

Se isto fosse feito tenamos, certamente, menos 

autores frustados e menos leitores queixosos. 

3? versSo: Descritivo de Causalidade 

Evidentemente, existe uma preferencia de cada tipo 

de leitor por certo tipo de reda9ao. Vamos procurar mostrar 

quais sSo essas preferencias. Como isso nfo pode ser feito 

diretamente, devido a complexidade dos processes psicolo- 

gicos, vamos introduzir quatro variaveis intervenientes, que 

irao evidenciar o processo de preferencia dos leitores pelos 

tipos de reda9ao. Essas variaveis sao: 

• inicia9ao com o assunto 

• idealism© da perfei9ao 

• culto da ciencia 

• pragmatismo proflssional. 

A variavel "inicia9ao com o assunto" e responsavel 

por fazer com que o tipo de reda9ao "Descritivo Factual" 

seja do agrado dos nao-administradores, dos administradores 

em infcio de carreira e dos estudantes de administra9ao 

no inicio do curso. Os demais tipos de leitores ja sao 

iniciados e por isso nao se agradarao com livros desse tipo 

de reda9ao. 

A variavel interveniente "idealism© daperfei9a6"mos- 

tra como s<ro afetadas as pessoas ja empregadas na adminis- 

tra9ao ou prestes a se engajar, que veem nesse engajamento 

um meio de auto-realiza9ao. Ela explica porque o tipo de 

reda9ao "Descritivo Ideah'stico" e aceitavel pelos adminis- 

tradores e pelos estudantes de administra9ao em final de 

curso, prestes a ingressarem na vida proflssional. 

A variavel interveniente "culto da ciencia". de uma 

forma evidente de per si, indica que o tipo de reda9ao 

"Descritivo da Causalidade" sera do agrado dos leitores, 

mentalmente privilegiados, dos cursos de p6s-gradua9ao ou 

de extensao de bom m'vel. 

A variavel interveniente "pragmatismo proflssional" 

explica a liga9ao entre o tipo de reda9ao "prescritivo" 

e os leitores administradores amadurecidos, estudantes em 

final de curso e os alunos de curso de extensao menos 

dotados. 

Verifica-se, assim, que com a intradu9a:o das quatro 

variaveis intervenientes acima mencionadas e possivel 

explicar porque certos leitores de administra9ao gostam de 

certos tipos de reda9ao e rejeitam os demais. 

4? versao - Prescritivo 

Mutias pessoas escrevem sem objetividade, pelo prazer 

de escrever, ou pela vaidade de ter um livro publicado. 

Algumas dessas pessoas tern sucesso comercial com o livro, 

outras nao. As formulas de escrever um livro que seja sucesso 

comercial s^o variadas. A mais segura, ctesde que o autor 

tenha algo interessante a dizer, e a de seguir a seguinte 

sistematica: 

• Defina para que leitor voce pretende e pode escrever 

Aflnal, os tipos de leitores sSo apenas sete, mas voce 

pode pretender atender a todos. Isso, nem mesmo 

Parkinson conseguiu, com todo o seu humorismo. 

Entretanto, voce pode pretender atingir ate tres dos sete 

tipos de leitores, mas nao pode ser qualquer tres; sera 

quase impossivel escrever para atingir mais do que tres 

tipos de leitores. 

• Decida o tipo de reda9ao que ira adotar para agradar o 

seu tipo de leitor 

Isso parece facil, mas voce nSo pode esquecer que ja 

escolheu os tipos de leitores que quer atingir e que, por 

isso, ja ficou sem total liberdade de escolha entre os 

quatro tipos de reda9ao dispom'veis. De fato, voce pode 

ter flcado sem liberdade nenhuma. Por exemplo, se 

escolheu um leitor nao-administrador ou estudante no 

inicio do curso de administra9ao, podera usar o tipo de 

reda9ab "Descritivo Factual" ou, se escolheu o leitor 

aluno de p6s-gradua9ao somente podera usar o tipo de 

reda9ao "Descritivo de Causalidade" 

Os demais tipos de leitores deixam para voce alguma 

op9ao de tipo de reda9ao. Por exemplo, leitores do tipo 

administradores de inicio de carreira aceitam bem tanto 

o tipo de reda9ao "Descritivo Factual" como o "Descri- 

tivo Ideah'stico" Ja os leitores do tipo administradores 

amadurecidos e os estudantes de administra9ao em final 

de curso aceitam os tipos de reda9ao "Descritivo 

Idealista" e "Prescritivo" 

• Certifique-se da compatibilidade dos seus tipos de leitor 

com o tipo de reda9ao que ira adotar 

E importante certificar-se que voce ncio esta preten- 

dento o impossivel. Por exemplo, e impossivel atender 

simultaneamente aos leitores nao administradores e aos 

alunos de cursos de extensao em administra9ao. Verifi- 

cada essa compatibilidade voce podera dizer que ja tern 

um tipo de reda9ao. 

• Desenvolva seu tema sem mudar de tipo de reda9ao 

Quando voce mudar o tipo de reda9ao e possivel que 

perca seus leitores e perca o mercado. 

O ALGO MAIS EM CADA VERSAO 

O leitor paciente podera verificar que cada uma das 

quatro versoes apresentadas contem o mesmo "fenomeno- 

base", isto e, todas elas descrevem o Quadro 2. Entretanto, 

as versOes sao muito diferentes entre si e chega a ser diffcil 

aceitar essa diferen9a como deconencia apenas do tipo de 

reda9ao fixado em cada versao. O que causa a aparencia de 

muito diferente e que, alem de descrever o Quadro 2, cada 

versao deu outras informa96es adicionais que acentuaram 

a diferen9a entre as versoes. 

Os tipos de reda9ao citadas nao geram apenas formas 

diferentes de expressar um mesmo fenomeno, mas, cada um 

deles adiciona elementos proprios do tipo de reda9ffo. Por 

exemplo, o tipo "Prescritiva" adiciona ao fato-base a receita 

de como proceder; o tipo de reda9ao "Descritivo Ideah'stico" 
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acrescenta jui'zos de valor; e o 'kDescritivo Factual" enfatiza 

fatos ou estatisticas. 

Dessa forma, os tipos de reda9ao explorados nao 

produziram apenas versoes diferentes de um mesmo feno- 

ireno-base mas, eles sao em si, mensagens diferentes com 

apenas uma fenomeno-base em comum. Acreditamos que 

isso possa ser generalizado. 

Ha um aspecto extremamente curioso nessa questao 

de escolha de tipo de reda9ao. Na pratica, uma pessoa 

escreve porque tern um fenomeno que quer explicar ou 

transmitir. Mas, para passar a mensagem tera, necessaria- 

mente, que adotar um tipo de reda9ao. 0 tipo de reda9ao 

leva o autor a adicionar outros elementos ao conteudo 

pretendido originalmente. Ao final, o trabalho escrito ira 

apresentar a mensagem pretendida originalmente pelo autor, 

mais outras mensagens que tomaram "carona" E, essa 

carona e do tipo obrigatorio, nao pode ser negada e pode 

afetar o conteudo. Para ilustrar esse efeito existe um classico, 

do cinema japones, "Os Sete Samurais" que foi transposto, 

com a mesma estoria para o cinema americano com o titulo 

"Sete Homens e um Destino" A estoria e a mesma mas, 

cada versao apresenta necessariamente tra9os culturais 

diferentes: no primeiro caso, o ambiente do Japao medieval 

e, no segundo, uma vila mexicana com gun men do oeste 

americano, no seculo passado. Esses dois filmes deveriam 

ser igualmente apreciados pelo expectador mas, dependen- 

do do individuo, ele podera gostar de um e do outro nao. 

As vezes, o recheio da estoria fica mais importante do que 

ela propria. 

SABER-FAZER versus SABER-CONHECER 

Ha autores sobre ensino, principalmente em adminis- 

tra9ao, que insistem em opor entre sistemas do tipo "ensino- 

pratico" versus "saber-conhecer" No "saber-fazer", para 

esses autores, o "fazer" toma a frente do "saber" So 

concordamos com isso se o "saber" for fraco onde se "faz" 

sem saber o que se faz. Se o "saber" for forte, ele confundir- 

se-a com o "fazer" e o "conhecer" e, a diferen9a entre o 

"saber-fazer" e o "saber-conhecer", fica reduzida a proble- 

mas de tipo de reda9ao. 

0 bom leitor sabera livrar-se do tipo de reda9ao e ir 

ao fundo da mensagem para tirar o saber, o fenomeno. 

Renove sua Assinatura da 

Revista de AdministraQao 

FEA — USP 

Caixa Postal 11498 

05499 — SSo Paulo 
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Em setembro, a Xf Reuniao 

Anual da ANPAD 

A X- Reuniao Anual da ANPAD sera realizada de 22 

a 25 de setembro em Florianopolis, Santa Catarina. 

Os interessados em apresentar trabalhos devem entre- 

gar sens papers aos Coordenadores de Tema ate' 15 de julho. 

O paper deve ter entre 15 e 20 paginas datilografadas em 

espa?© 2, mas a ANPAD aceitara trabalhos com ate' 30 pagi- 

nas datilografadas no mesmo espa9o. 

Na primeira pagina, devem constar: o ti'tulo; o nome 

do autor (ou autores); sua fun9ao e institui9afo ou local de 

atividade outras informa9oes ou explica9oes que os auto- 

res julguem necessarias. 

Notas, referencias bibliograflcas e bibliografia devem 

ser colocadas apos o texto do paper. 

Em rela9a:o a forma do trabalho, os autores devem 

seguir as normas estabelecidas pela Associa9SLO Brasileira de 

Normas Te'cnicas. 

O resume (abstract) deve estar em pagina separada, 

com datilografia em espa9o 1 e sua dimensao sera de 130 a 

180 palavras. Ele precisa conter: o ti'tulo do paper, o nome 

dos(s) autor(es) e sua ftu^o e institui9a:o ou local de ativi- 

dade. 

Devem ser enviadas ao Coordenador do Tema de 

interesse tres copias do trabalho e do fesumo. 

Durante a Reuniao, cada autor tera 60 minutos para 

apresentar e debater um ou dois trabalhos, mas esta unidade 

de tempo podera ser alterada pelo Coordenador de Tema. 

Os Coordenadores de Tema e seus endere9os 

Os Coordenadores de Tema sao: Prof. Jaime Fenster- 

seifer (PPGA/UFMG - Av. Joao Pessoa, 52 - 90.000 - 

Porto Alegre, RS — Fone: (0512) 25-6646), na area de 

ADMINISTRAgAO DA PRODUgAO; Prof. Francisco 

Gabriel Heidemann (UFSC/P6s-Gradua9a:o em Administra- 

9ao — Caixa Postal 476 — 88.000 — Florianopolis, SC — 

Fones: (0482) 33-9365 ou 33-9539), na area de ADMINIS- 

TRAgAO EM Areas ESPECIAIS; Prof. Silvio Santos 

(FEA/USP — Av. Luciano Gualberto, 908 — Cidade Univer- 

sitaria — 05.508 - Sao Paulo, SP - Fone: (011) 211-6526), 

na area de ADMINISTRA^AO EM ClfiNCIA E TECNO- 

LOGIA; Prof. Jose Cezar Castanhar (EBAP/FGV — Praia do 

Botafogo, 190 — 59 andar — 22.253 — Rio de Janeiro, RJ 

— Fone: (021) 551-3599), na area de ADMINISTRA^AO 

PUBLIC A; Prof. Paulo Fiuza Bocater (PUC/RJ — Rua Mar- 

que's de Sao Vicente, 224 - 22.453 - Rio de Janeiro, RJ 

— Fone: (021) 274-9922, ramal 262), na area de FINAN- 

^AS; Prof^ Tania Fischer (Mestrado em Admjnistra9fo/- 

U.F.Bahia — Av. Heitor Miguel Calmon, s/n9 — Vale do 

Canela - 40.000 - Salvador, BA - Fone: (071) 247-2010), 

na area de FORMA^AO E TREINAMENTO DE ADMINIS- 

TRADORES; Prof. Paulo Cesar Motta (PUC/RJ - Rua Mar- 

ques de Sao Vicente, 225 — 22.453 — Rio de Janeiro, RJ 

— Fone: (021) — 274-9922, ramal 262), na area de MAR- 

KETING; Prof. Peter K. Spink (EAESP/FGV - Av. Nove 

de Julho, 2029 — 01.313 — Sao Paulo, SP — Fone: (011) 

284-2311 - PABX), na area de ORGANIZAgOES e a 

Prof^ Noema Nuranda de Siqueira (CMA/FACE/UFMG — 

Rua Curitiba, 832 — 119 andar — 30.000 — Belo Horizon- 

te, MG — Fone: (031) 201-3211, ramal.6964), na area de 

RECURSOS HUMANOS. 
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A pesquisa academica 

patrocinada pela indtistria 

Robert W. House 

Traduzido por Antonio Cesar Amaru Maximiano 

Os propositos basicos de uma universidade sat) a gera- 

9ao, a conservacpao, a codifica^o e a dissemina9ao do co- 

nhecimento. Portanto, e essencial que quaisquer acordos 

feitos entre uma universidade e um patrocinador industrial 

protejam estes propositos basicos. Historicamente, isto nSb 

tern sido um problema significativo, por diversas razoes. Ate 

muito recentemente, n5o havia muito patrocinio industrial 

para pesquisas direcionadas para aplica96es comerciais. E, o 

intervalo entre as descobertas da pesquisa basica e sua co- 

mercializa9ao era suflcientemente longo para que a indus- 

tria jamais reclamasse acordos que pudessem violar tais pro- 

positos. Talvez, ate recentemente, a industria tambem nSo 

visse a academia como um lugar onde se pudesse desenvol- 

ver resultados praticos. Ao inves disso, a industria encarava 

a universidade principalmente como fonte de educa9ac) de 

estudantes nos principios fundamentais, em contraste com 

habilidades que pudessem ser comercialmente lucrativas. 

Agora, a situa9ao esta mudando signiflcativamente em 

diversos campos. Por exemplo, em microeletronica, robo- 

tica e computa9ao, o tempo entre as descobertas basicas e a 

comercializa9ao lucrativa diminuiu consideravelmente, em 

compara9ao com o tempo que era necessario ha apenas 

vinte an os. Ale'm disso, a oferta dispomvel de recursos hu- 

manos qualificados nesses campos (e outros, como biotec- 

nologia) tern sido muito inadequada para atender a de- 

manda. Uma outra parte da historia tambem pode ter tido 

sua influencia. Ha cinco ou dez anos, algumas empresas 

come9aram a fazer intensos esfor90S para contratar profes- 

sores universitarios. Este fenomeno continuou ate que 

alguns reitores e chefes de departamentos viessem a publico 

para protestar veementemente, comparando-o com a des- 

trui9ao de incubadeiras. Se isso continuasse, cada vez mais 

have da menor quantidade e qualidade de formandos para 

servir a industria. Nos mesmos discursos, tambem se assina- 

lava que os laboratories e equipamentos das universidades 

estavam flcando rapidamente obsoletos, devido ao crescente 

ritmo de mudan9a tecnologica. Muitas empresas responde- 

ram de forma generosa e prudente. O recrutamento de pro- 

fessores diminuiu (mas nao parou), e muitas empresas, espe- 

cialmente no ramo dos computadores, fizeram generosas 

doa9oes de modemo equipamento computacional para as 

universidades. 

Hoje em dia, muitas empresas contribuem de forma 

significativa para os fundos de pesquisa das universidades. 

A Tabela 1 da algumas indica9oes sobre isso1. A magnitude 

deste patrocinio industrial pode oferecer alguns perigos 

significativos para os propositos fundamentais da universi- 

dade, a menos que sejam reconhecidos como tal, e tratados 

de forma mutuamente aceitavel desde o principio. Num 

seminario patrocinado pela Sociedade Americana para o 

Progresso da Ciencia, organizada e hospedada pelo autor, na 

Universidade de Vanderbilt, no verao de 1984, diretores de 
escolas de p6s-gradua9ao e representantes da industria dis- 

cutiram alguns desses aspectos. Depois disso, em fevereiro 

de 1985, a Associa9ao de Universidades Americanas (que 

congrega as principais universidades que fazem pesquisa) 

divulgou um relatorio sobre as rela9oe« universidade-em- 

presa2 Algumas das principais areas analisadas foram as 

seguintes: 1) demora das publica9oes, 2) patentes, 3)licen- 

9as, 4) conflito de interesses no corpo de professores, e 5) 

acordos para a pesquisa universidade-industria. Ficou evi- 

dente nesses estudos que as principais universidades tern 

uma grande variedade de praticas e poh'ticas a respeito. 

Alem do mais, mesmo dentro de uma unica universidade o 

tratamento da pesquisa patrocinada pela industria pode 

variar, por exemplo, entre a faculdade de engenharia e a de 

medicina. Apesar disso, alguns padroes de comportamento 

comum foram determinados. Eles estao na Tabela 2. 

Do ponto de vista industrial, ha varias razoes pelas 

quais uma empresa pode querer patrocinar pesquisas numa 

universidade. Parte desta pesquisa industrial pode sustentar 

os propositos basicos da universidade, como a pesquisa 

basica. Outra parte pode nao conflitar com os propositos 

basicos, como uma pesquisa aplicada a solu9ao de um pro- 

blema industrial em particular. (Embora este tipo de pesqui- 

sa pare9a nSri apoiar os propositos basicos da universidade, 

muitos acreditam que a boa tecnologia pode levar a boa 

ciencia. Certamente, muitas descobertas do passado ocor- 

reram quando os descobridores estavam trabalhando em 

problemas praticos). E, parte da pesquisa industrial poderia 

conflitar com os propositos basicos da universidade, o que 

aconteceria, por exemplo, se o patrocinador quisesse pror- 

rogar indeflnidamente a dissemhu^cio dos resultados. De 

qualquer modo, os patrocinadores industrials podem fazer 
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muito de util no sentido de assegurar que os resultados da 

pesquisa Ihes sejam beneflcos. e n3o conflitem com os pro- 

positos basicos da universidade. Primeiro, a industria deve 

avaliar o que consegue e o que n5o consegue fazer bem 

feito. Se a universidade pode fazer algo bem feito, que a 

industria n2o consiga, ai esta uma possibilidade a considerar 

para o patrocinio da pesquisa universitaria. A Tabela 3 

lista uma serie de outras coisas que a industria deve consi- 

derar, antes de patrocinar a pesquisa. Estas providencias 

previas visam a garantir que a pesquisa seja satisfatoria para 

a empresa, para os professores e para a universidade. 

Tabela 1 

Alguns convenios largamente conhecidos 

com universidades* 

— Hoechst A.G. da Alemanha Ocidental e o Hospital da Univer- 
sidade de Harvard, Massachusets US$ 70 milhoes para pes- 
quisa em biologia molecular. 

— E.I. Du Pont e Universidade de Harvard US$ 6 milhoes para 
pesquisa em genetica. 

- Bristol-Myers Co. e Universidade de Yale US$3 milhoes para 
pesquisa em drogas anti-carcinogenicas. 

- Celanese Corporation e Universidade de Yale US S 1 milhao 
para estudos em enzimas. 

— W. R. Grace & Co. e M.I.T. US$ 8.5 milhoes para pesquisa em 
microbiologia. 

— Monsanto Co. e Universidade Rockefeller US $ 4 milhoes para 
pesquisa em fotossmtese. 

— Monsanto Co. e Universidade de Washington (Missouri) — 
$ 23.5 milhoes para pesquisa em proteinas e petideos. 

- Monsanto Co. e Universidade de Washington (Missouri) - 
US$ 23.5 milhSes para pesquisa em proteinas e petideos. 

*Excertos de "Pesquisa Academica e Grande Empresa: Um Equi- 
librio Delicado", N.Y. Times Magazine, September 11, 1983. 

Tabela 2 

Algumas dimensoes encontradas na rela^ao 

Industria-Universidade 

- A universidade detem as patentes dos resultados das pesquisas. 

- A empresa patrocinadora da pesquisa tern direito de licen9a e 
desenvolvimento dos resultados em primeiro lugar. Se a em- 
presa declina deste direito, a universidade torna-se livre para 
negociar com outras empresas. 

- Os professores-pesquisadores tornam-se muito livres na deter- 
mina9ao dos rumos da pesquisa uma vez estabelecido o proje- 
to. Muitas vezes os tecnicos da industria monitoram o traba- 
Iho e respondem a solicita95es de orienta9ao. 

- Publica96es e outras formas de divulga9ao de resultados sao 
retidas por pen'odo suficiente (pela universidade) — 90 dias, 
por exemplo — para permitir que a empresa patrocinadora 
procure informa96es patenteaveis. Se algo desse tipo for acha- 
do, permite-se maior pen'odo de reten9ao objetivando o pa- 
tenteamento. A reten9ao indefinida nao e permitida. 

— A universidade impede os professores-pesquisadores de ocu- 
par cargos administrativos nas firmas patrocinadoras de pes- 
quisa. 

— A universidade limita a quantidade de a9c5es que os pesquisa- 
dores podem deter da firma patrocinadora. 

Tabela 3 

O que as companhias podem fazer antes que a pesquisa 

comece para otimizar seu retorno 

— Dividir os problemas grandes e complexes em partes mais 
facilmente administraveis. 

— Decidir em que areas a companhia e em que areas a universi- 
dade podem melhor contribuir para a execu9Jfo da pesquisa. 

— Especificar claramente as partes que a universidade desenvol- 
vera. 

- Descrever aos pesquisadores da universidade as situa95es ou 
contextos nos quais os problemas ocorrem e como suas partes 
se encaixam no todo. 

- Definir quern usara os resultados e como eles sersfo usados. 

- Especificar quaisquer resides de carater social, politico, 
financeiro ou tecnologico que o trabalho ou os resultados 
devem satisfazer. 

- Providenciar arranjos internes de forma a minimizar a carga 
administrativa dos pesquisadores, por exemplo, detalhes 
legais. 

- Providenciar o pronto pagamento da universidade. 

- Alertar os pesquisadores relativamente as informa96es paten- 
teaveis ou sensiveis; definir os limites de libera9ao de infor- 
ma96es. 

- Apontar falhas cometidas por outros que se ocuparam do 
mesmo problema, e outras falhas que os pesquisadores devem 
evitar. 

Tabela 4 

O que as companhias podem fazer durante o 

desenvolvimento da pesquisa para otimizar seu retorno 

- Sugerir fontes de informa96es relevantes. 

— Ajudar os pesquisadores a conseguir acesso a pessoas com 
informa96es importantes. 

— Comunicar-se freqiientemente com os pesquisadores durante 
o trabalho. 

— Informar o recebimento de relatorios de pesquisa e estuda-los. 

- Providenciar feed-back aos pesquisadores. 

- Participar ativamente da pesquisa e manter bom nivel de 
compreensao da mesma. 

— Comunicar-se com e interpretar os resultados da pesquisa 
para pessoas dentro da empresa que devem ser informadas a 
respeito. 

— Ajudar a transferir os resultados as areas da empresa que es- 
tao envolvidas, contribuindo para seu beneficio geral. 

— Manter uma mesma pessoa de liga9ao empresa-universidade 
durante o projeto. 

— Assegurar que a pessoa de liga9ao da companhia esteja infor- 
mada de: A) a area de tecnologia envolvida no projeto; B) as 
necessidades tecnologicas da companhia; C) as poh'ticas e a 
estrutura administrativa da companhia. 

Quando a pesquisa estiver em andamento, ha outras 

fun^oes que requerem aten^o, algumas das mais importan- 

tes delas estao na Tabela 4. 
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Em resumo, tanto as universidades quanto as indus- 

trias tem muito a ganhar com as redoes de cooperate. Os 

professores e estudantes podem lucrar com uma melhor 

compreensfo das necessidades, opera96es e equipamentos 

industrials. Alem disso, o dinheiro e equipamento forneci- 

dos para as universidades permitem-lhes fazer pesquisas que 

de outra forma seriam impossiveis. 

For outro lado, a indiistria pode ganhar com a pes- 

quisa feita pelos professores e estudantes. Ademais, os for- 

mandos que empregam viriam a ser mais bem treinados e 

uteis em menor espago de tempo, ao contrario do que acon- 

teceria sem esses contatos com a industria. 

A SI JA 

■ 
OPINIAO 

£ VALIOS A 

A direpao da RAUSP muito apreciaria 

saber a opiniao de seus leitores, 

e, para isso, estamos incentivando 

as cartas ao editor. Criticas e 

sugestoes, assim como manifestapoes 

sobre os trabalhos publicados, 

sao de nosso total interesse. 

Para alcazar esses beneficios potenciais, e impor- 

tante que os dois lados atentem para certos acordos e provi- 

dencias. Alguns deles este trabalho procurou analisar. 

REFERENCIAS 

1. "Academic Research and Big Business: A Delicate Balan- 

ce" NY Times Magazine, September 11, 1983. 

2. "University Policies on Conflict of Interest and Delay 

of Publication", Report of the Clearinghouse on Uni- 

versity-Industry Relations, Association of American 

Universities, Frebruary, 1985. 

Quando quiser, escreva-nos. 

Seu ponto de vista 

sera sempre bem-vindo 
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As contas do governo 

dosEstados Unidos 

uma experiencia democratica 

JOSE DA COSTA BOUCINHAS 

Socio Gerente de Boucinhas, Campo & Claro S/C 

Auditores Independentes 

"I think it an objetct'of great importance. to simplify 

our system of finance, and to bring it within the 

comprehension of every member of Congress. the whole 

system (has been) involved in impenetrable fog. (T)here is a 

point. on which I should wish to keep my eye. a 

simplification of the form of accounts. so as to bring 

everything to a single centre(;) we might hope to see the 

finances of the Union as clear and intelligible as a merchant's 

books, so that every member of Congress, and every man of 

any mind in the Union, should be able to comprehend them 

to investigate abuses, and consequently to control them." 

Thomas Jefferson. April, 1802 

O governo dos Estados Unidos divulgou suas demons- 

tra9oes flnanceiras consolidadas, das quais recebemos as re- 

lativas ao exercicio fiscal encerrado em 30 de setembro de 

1983, comparadas com as do exercicio de 1982, que ora 

divulgamos, em portugues, em tradu^o livre, dada a impor- 

tancia de que se revestem. 

Essas demonstrates sao acompanhadas dos relatorios 

do Secretario do Tesouro e do Controler Geral, responsavel 

pelo GAO-General Accounting Office (Departamento de 

Contabilidade Geral). 

Merecem atento os conceitos contidos nesses relato- 

rios que expressam a constrante preocupa^ao das autorida- 

des govemamentais em manter os contribuintes informados 

sobre o destino que e dado aos impostos que pagam. O 

Controler Geral dos EUA, em seu relatorio, estabeleceu re- 

lato entre a gestao financeira das empresas e as do gover- 

no, entendendo que os contribuintes merecem o mesmo res- 

peito que os acionistas no acesso a informa^oes sobre as 

condites financeiras do governo. Dai porque a publicato 

das demonstrates flnanceiras consolidadas, de forma aces- 

sivel e intelegivel para o homem comum, transforma se 

num poderoso instrumento de informa^ao, uma das carac- 

tensticas fundamentais da contabilidade. 

No caso das contas do governo o GAO classiflcou os 

interessados nessa informato em 5 grupos: 

— o Poder Legislativo 

— o Poder Executive 

— o piiblico em geral 

— os investidores 

— grupos com interesses especiais 

As informates uteis para cada grupo diferem, mas o 

conjunto das demonstrates flnanceiras atendera as neces- 

sidades de todos. Assim, atingiu-se o objetivo de bem infor- 

mar, atraves da contabilidade, acompanhada de ampla di- 

vulgato dos fatos relevantes (full-disclosure). 

Ao lado dessa preocupa^ao de informar situa-se outra, 

que Ihe e conseqiiente, a da implantato de sistemas de pre- 

visao, programato, controle e o^amento, integrados com 

o sistema de contabilidade. Nao seria possfvel obter essas 

demonstrates flnanceiras sem essa integrato de sistemas, 
que exigiu um eflciente trabalho de reestruturato da admi- 

nistra^ao financeira executado pelo GAO-General 

Accounting Office. 

Para isso formulou um processo integrado do ciclo de 

administra^ao financeira, abrangendo 4 fases: 

— planejamento e programato 

— o^amento 

— execu9ao or9amentaria e contabilidade 

— auditoria e avalia9ao 

Esse ciclo, como esclareceu o GAO, constitui uma es- 

trutura para orientar a administra9ao sobre que a9oes to- 

mar; tomar essas a9oes; apurar conclusoes sobre os resulta- 

dos dessas a9oes e usa-las como apoio para delibera9oes sub- 

seqiientes. 

O GAO e um orgao criado em 1921, como o Departa- 

mento Nacional de Auditoria e integra o Poder Legislativo. 

Cabe-lhe examinar de que maneira as agencias do governo 

cumprem suas responsabilidades em rela9ao aos fundos pu- 

blicos colocados a sua disposi9ao pelo Congresso, fazendo 

recomenda9oes quanto a consecu9ao de economia e eficien- 

cia nas despesas publicas. 0 GAO e um orgao independente, 

nao tendo sobre ele o Poder Executivo qualquer influencia. 

Por outro lado, o GAO nao tern poderes para julgar ou im- 

por penalidades. O resultado dos seus exames e enviado ao 

Congresso que decide sobre o envio dos relatorios a quern 

de direito para imposi9ao de penalidades se e quando for o 

caso. 

As atividades do GAO nao se limitam a auditoria mas 

compreendem, tambem, o planejamento de sistemas de con- 

troles internes e de contabilidade. Um dos resultados mais 

notaveis desse trabalho e, exatamente, a apresenta9ao das 

demonstra96es financeiras consolidadas do governo. A 

exemplo das empresas privadas essas demonstra9oes com- 
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preendem o Balar^o Patrimonial (Ativo e Passive), Demons- 

tra^ao do Resultado das Operates, Demonstra9ao da Ori- 

gem e Aplica9ao de Recursos e Notas as Demonstra9oes 

Financeiras. Essas pe9as sao de facil leitura e compreensao 

por parte do cidadao e nos proximos exercicios deverao ser 

acompanhadas, ainda, de um parecer de auditoria indepen- 

dente, emitido pelo GAO, a exemplo do que ocorre com as 

companhias de capital aberto. 

Muitas agendas e fundos do governo sao auditados 

por firmas privadas de auditores independentes, por delega- 

9ao e de acordo com normas fixadas pelo GAO que, com 

base nos seus relatorios parciais, elabora o seu relatorio ge- 

ral. As firmas de auditoria sao muito prestigiadas pelo GAO, 

que nelas encontra valiosos auxiliares, sendo que o proprio 

Controler Geral e diretor do GAO e ex-socio de uma dessas 

firmas. 

De acordo com a defini9ao do GAO a auditoria abran- 

ge nao somente os aspectos financeiros das atividades de 

uma entidade, mas tambem os econdmicos, a eficiencia e a 

efetividade das suas opcodes, e ainda procura conhecer 

se a entidade cumpre as exigencias legais aplicaveis. 

Do ponto de vista tecnico o sistema de contabilidade 

implantado pelo GAO representa grande avan90 na Conta- 

bilidade Publica, ainda aferrada a antiga formula dos Balan- 

90s Patrimonial, Economico e Financeiro, apresentados de 

forma pouco acessivel a compreensao do publico em geral. 

Esse sistema procura respeitar e difundir os "princi- 

pios de contabilidade geralmente aceitos", adotando, in- 

clusive, o "regime de competencia" para registro das recei- 

tas e despesas, e a constitui9ao de reservas de contingencias 

e reservas tecnicas, na area da previdencia e assistencia so- 

cial. 
Isso quer dizer que as receitas s<io contabilizadas 

quando conhecidas e as despesas, quando os recursos sao 

consumidos. No "regime de caixa", geralmente utilizado 

nos or9amentos e contabilidade publica tradicionais, a recei- 

ta e despesa sao medidas no momento do recebimento ou 

do pagamento, deixando de ser registradas substanciais par- 

celas no ativo e no passivo, referentes a direitos adquiridos 

e compromissos assumidos, o que impossibilita o conhe- 

cimento da situa9ao patrimonial. 

Pensamos que a divulga9ao das "Demonstra9oes Fi- 

nanceiras Consolidadas do Governo dos Estados Unidos — 

1983/82" podera atingir o duplo objetivo de despertar o 

interesse por um assunto tecnico e, ao mesmo tempo, cha- 

mar a aten9ao para um dos aspectos mais importantes da 

democracia que e o de manter o povo devidamente informa- 

do sobre a aplica9ao dos impostos e a eficiencia da maquina 

administrativa. 

DEMONSTRAgOES FINANCEIRAS CONSOLIDADAS 

DO GOVERNO DOS ESTADOS UNIDOS - ANO FISCAL 

1983/PROT6TIPO 

(Preparado pelo Bureau of Government Financial 

Operations Department of the Treasury) 

SECRETARIA DO TESOURO 

Washington 

27 de agosto de 1984 

Relatorio do Secretario do Tesouro 

0 Departamento do Tesouro esta continuando seus 

esfoi^os para aperfei9oar as informa96es financeiras, com a 

publica9ao destas demonstra9oes financeiras consolidadas. 

Este Relatorio nao significa concorrer com o or9amento do 

Govemo dos Estados Unidos. Antes, e uma tentativa de 

aperfei9oar informa9ao financeira e informa9ao para toma- 

da de decisoes. 0 Departamento de Opera9oes Financeiras 

do Govemo (Bureau of Government Financial Operations— 

BGFO) esta correntemente trabalhando com o General 

Accounting Office (GAO) para avaliar a necessidade de mo- 

difica96es consistentes com sua recente revisao dos princi- 

pios e normas de contabilidade. 

Ao mesmo tempo, estamos planejando esfor90S de 

melhoria futura para aumentar a eficiencia da administra9ao 

financeira do Governo. Estes esfor90s concentrar-se-ao no 

desenvolvimento de um novo e amplo sistema de contabili- 

dade financeira e informa9ao do Governo. Com um sistema 

de informa96es mais eficiente para as fun9oes centrais de 

administra9ao, esperamos gerir os ativos e passivos do Go- 

vemo de forma mais eficiente. Os esfor9os do Tesouro nesta 

area serao coordenados com iniciativas do OMB e GAO diri- 

gidas para o nosso comum objetivo de administrar com pru- 

dencia o dinheiro dos contribuintes. 
Opinifies e comentarios sobre este relatorio proto- 

tipo serfo bem vindos. 

Donald T. Regam 

CONTROLE GERAL DOS ESTADOS UNIDOS 

Washington D.C. 205548 

27 de agosto de 1983 

RELATORIO DO DEPARTAMENTO DE 

CONTABILIDADE GERAL DOS ESTADOS UNIDOS 

(GENERAL ACCOUNTING OFFICE-GAO) 

Este relatorio financeiro consolidado, do ano fiscal de 

1983, oferece util informa9ao sobre as condi96es financei- 

ras do govemo federal como um todo. As atividades do go- 

vemo federal sao amplas em escopo e tern significativo im- 

pacto na Na9ao. As demonstra9oes financeiras consolidadas 

fomecem o complete escopo daquelas atividades e apresen- 

tam a magnitude e distribui9ao de ativos e futuras reivindi- 

ca9oes sobre os recursos. Esta informa9ao e essencial para 

compreender a situa9ao global financeira do govemo fede- 

ral. Se bem seja este um relatorio prototipo, ele demonstra 

a importancia de um objetivo que nos fortemente apoiamos 

— a publica9ao anual de Demonstra96es Financeiras Conso- 

lidadas do Govemo dos Estados Unidos. 

Muitas organiza9oes, como companhias de capital 

aberto, devem apresentar relatorios financeiros ao publico. 

Adicionalmente, muitos estados e governos locais ja tern ha 

alguns anos, publicado relatorios financeiros anuais, conten- 

do demonstra9oes financeiras auditadas. Assim como os 

possuidores de a96es esperam que os administradores infor- 

mem sobre as condi96es financeiras de tais companhias, os 

contribuintes tambem devem ter acesso a informa96es sobre 

as condi9oes financeiras do govemo federal. 
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As demonstra96es financeiras consolidadas do gover- 

no dos Estados Unidos apresentam uma imagem das condi- 

9oes financeiras gerais do Govemo, nao dispomvel de outra 

forma. For exemplo, divulgam a magnitude das responsabi- 

lidades do govemo por pensoes, debito publico, e perdas es- 

timadas em programas de garantias e seguros. 

Essas demonstra96es sao importantes nao somente pe- 

las informa9oes nelas contidas mas, tambem, pela disciplina 

exigida do sistema de contabilidade necessario para coligi- 

las. Os sistemas de contabilidade das agencias devem ter 

eflcientes controles intemos para assegurar que informa9ao 

confiavel e obtida, mantida e divulgada. Desde a aprova9ao 

do Federal Managers Financial Integrity Act de 1982, pro- 

gresses tern sido feitos. Agencias estao implantando contro- 

les intemos mais rigorosos e sistemas de contabilidade mais 

confiaveis. 

0 General Accounting Office expedira, logo, novas 

instru96es para as agencias federais aperfei9oarem seus 

processos de informa96es contabeis e financeiras. Uma vez 

que as demonstra9oes das agencias formam a base para o 

prepare das demonstra9oes financeiras consolidadas do Go- 

vemo dos Estados Unidos, estes aperfei9oamentos sao um 

passo cn'tico para aumentar a integridade e credibilidade 

da administra9ao financeira federal. 

Nao auditamos as anexas demonstra96es financeiras 

consolidadas, dos anos fiscais findos em 30 de setembro 

de 1982 a 1983; conseqiientemente, nao expressamos uma 

opiniao sobre elas. Em futuro proximo, todavia, o General 

Accounting Office espera con^ar a auditar demonstra96es 

financeiras de agencias federais e, eventualmente, as de- 

monstra96es financeiras, para determinar se elas sao confia- 

veis e estao em conformidade com principios de contabili- 

dade geralmente aceitos para agencias federais. 

Charles A. Bowsher 

Controler Geral dos Estados Unidos 

Govemo dos Estados Unidos 
Demonstra9ao Consolidada da Posi9ao Financeira 

em 30 de Setembro de 1982 e 1983 
(Em bilboes) 

A T IV 0 
(0 que 0 Govemo possui — recursos que estao 

dispomveis para pagar responsabilidades ou 
oferecer servos piiblicos no futuro) 

DISPONIVEL E RESERVAS MONET ARIAS 1983 1982 
Em caixa no Tesouro $ 37.1 S 29.1 
Reservas monetarias internacionais (nota 2) 26.1 22.4 
Outras disponibilidades (nota 3) 16.5 19.7 

79.7 71.2 

REALIZAVEL (Liquido de provisoes) 
Contas a receber 31.9 25.2 
Impostos a receber (nota 4) 24.7 27.6 
Emprestimos a receber (nota 5) 221.5 209.5 
Adiantamentos e despesas antecipadas 7.8 5.0 

285.9 267.3 

ESTOQUES (Pelo custo) (nota 6) 
Bens para venda 44.7 35.6 
Trabalho em processo 2.3 1.3 
Materia-prima 13.9 12.0 
Materiais e suprimentos para uso do Govemo 67.1 60.0 
Materiais essenciais e commodities 15.5 15.6 

143.5 124.5 

IMOVEIS E EQUIPAMENTOS (Pelo custo) 
Terras (nota 7) 10.5 10.9 
Edificios, Constru90es e Instances (nota 8) 139.6 138.8 
Equipamento militar 292.0 244.8 
Equipamentos 82.0 84.3 
Obras em andamento 37.3 35.7 
Benfeitoria em locals alugados 2.3 1.7 
Outros 4.6 4.6 

568.3 520.3 
Deprecia9ax) acumulada (nota 9) (280.4) (257.0) 

287.9 263.3 

DESPESAS DIFERIDAS E OUTROS ATIVOS 86.1 68.7 

TOTAL S 883.1 $ 795.0 

As notas que acompanham sao parte integrante desta demonstrate. 
(Traducao livre do original em ingles) 
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Govemo dos Estados Unidos 
Demonstrate) Consolidada da Posi9So Financeira 

em 30 de Setembro de 1982 e 1983 
(Em bilhoes) 

P ASSIVO 

(0 que o govemo deve — responsabilidades incorridas 
no passado que necessitar^o de disponibilidades 

ou outros recursos no future) 

1983 1982 
CONTASAPAGAR S 143.5 S 105.7 

RECEITA NAO REALIZADA 28.5 28.1 

DlVlDA PUBLIC A (nota 10) 1.130.4 918.8 

PENSOES, APOSENTADORIAS E PLANOS DE ASSISTfiNCIA (nota 11) 
Pessoal militar 444.3 418.5 
Funcionarios civis 514.6 419.9 
Seguro social 1.778.4 1.616.7 
Remunerato de veteranos 223.0 200.0 
Remunera9ao de Empregados do Governo Federal 10.8 10.1 
Outros pianos de penscTo  16.4  8.8 

2.987.5 2.745.9 

RESPONSABILIDADES CONTINGENTES POR GARANTIAS E 
PROGRAMAS DE SEGUROS (nota 12) 2.4 3.1 

OUTRAS RESPONSABILIDADES 56.1 64.0 

Total 4.349.0 3.865.6 

POSI^AO FINANCEIRA ACUMULADA 

Saldo no im'cio do pen'odo (3.070.6) (2.756.6) 
Resultados do pen'odo corrente (233.6) (127.4) 
Provisao para seguro social (nota 13) (161.7) (186.6) 
Posigao no fim do pen'odo (3.465.9) (3.070.6) 

Total $ 883.1 $ 795.0 

As notas que acompanham sao parte integrante desta demonstrato. 
(Tradu^ao livre do original em ingles). 

Govemo dos Estados Unidos 
Demonstrato Consolidada do Resultado das Operates dos 

Anos Findos em 30 de Setembro de 1983 e 1982 
(Em bilhoes) 

RECEITAS 1983 1982 
Tributado sob o poder soberano do govemo 

Imposto sobre a renda das pessoas fisicas $ 288.9 $ 298.1 
Imposto sobre a renda das pessoas jun'dicas 39.1 53.2 
Impostos e contribui9oes do seguro social 209.0 201.1 
Impostos sobre produtos industrializados (excise taxes) 35.3 36.3 
Impostos sobre heran9as e doa96es 6.1 8.0 
Taxas alfandegarias 8.7 8.9 
Diversos 21.6 26.5 

608.7 63271" 
Arrecada9ao por opera9oes do govemo tipo empresarial 

Venda de bens e servi9os 37.2 31.5 
Juros 51.0 22.9 
Outros 63.5 86.3 

151.7 140.7 

Total ^ 760.4 772.8 
DESPESAS POR FUN^AO (Vide tambem resumo das despesas 
por natureza e destino) 

Administra9ao da justi9a 4.6 4.6 
Agricultura 16.9 8.6 
ComeTcio e credit© habitacional 5.1 41 
Desenvolvimento comunitario e regional 5.2 8.0 
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Educa^o, treinamento, emprego e servi9o social 22.7 24.6 
Energia 11.4 11.0 
Administra95o geral 17.6 15.2 
Assistencia fiscal de natureza geral 12.8 15.0 
Ciencia, espa9o e tecnologia- 7.0 6.8 
Saude 101.7 97.3 
Garantia de renda (nota 11) 

Pessoal militar 41.7 55.6 
Funcionarios civis 56.7 48.1 
Seguro social 518.2 172.7 
Remunera9cfo de veteranos 37.2 21.0 
Outros 86.8 64.6 

Juros 108.4 97.7 
Negocios intemacionais 23.8 26.5 
Defesa nacional 173.3 171.1 
Recursos naturals e meio-ambiente 14.1 16.2 
Transporte 19.6 20.9 
Vantagens e sen^os de veteranos 9.2 10.6 

Total S 994.0 $ 900.2 

Resultado do pen'odo $(233.6) $(127.4) 

As notas que acompanham sao paite integrante desta demonstrate). 
(Traduto livre do original em ingles). 

Governo dos Estados Unidos 

RESUMO DAS DESPESAS PGR NATUREZA E DESTINO 

1983 1982 

DESPESAS PGR NATUREZA 
Salaries e encargos do pessoal $ 91.0 $ 132.3 

Materials e suprimentos 211.3 210.5 

Deprecia95es 23.4 25.7 

Pensoes e seguro social 139.0 127.8 

Seguro de acidentes e indeniza9oes 181.7 122.5 

Donativos, subsidies e contribui90es 254.2 183.7 

Juros 108.4 97.7 

Total 1 994.0 $ 900.2 

DESPESA PGR DESTENG 
Poder Legislativo $ 1.1 $ 1.5 

Poder Judiciario 6 8 

Poder Executive 
Gabinete do Presidente 19.9 19.8 

Ministerios (Departments) 
Agricultura 68.3 63.2 

ComeTcio 2.6 2.9 

Defesa 253.0 205.1 

Educa9ao 12.4 14.5 

Energia 14.1 10.7 

Saiide e servos humanos 225.7 274.9 

Habita9^o e desenvolvimento urbano 27.5 22.0 

Interior 10.4 3.7 

Justi9a 3.8 3.5 

Trabalho 31.8 33.4 

Exterior 2.4 2.6 

Transporte 32.1 21.8 

Tesouro: Juros 108.4 97.7 

Outros 8.3 10.0 

Outros 171.6 112.1 

Total S 994.0 $ 900.2 

As notas que acompanham sao parte integrante desta demonstrate. 
(Traduto <^0 original em ingles). 
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Governo dos Estados Unidos 

Demonstra9ao Consolidada das Variafoes na Posi^ao 
Financeira em 30 de Setembro de 1983 e 1982 

(Em bilhoes) 

1983 1982 

Disponibilidades e Reservas monetarias no inicio do pen'odo S 71.2 $ 59.9 

ORIGEM DOS RECURSOS 
Impostos e outras contribui90es 608.7 632.1 
Outras operates do governo 151.7 140.7 
Aumento h'quido das dividas 211.6 134.4 
Depreciates 23.4 25.7 
ProvisSfo para PensSes, Aposentadorias e Pianos Assistenciais 79,9 75.7 
Venda de imoveis e equipamentos 22.1 10.2 
Aumento nas exigibilidades 30.2 13.3 

1.198.8 1.092.0 

APLICAgAO DOS RECURSOS 
Gastos em Programas do Governo 994.0 900.2 
Compra de imoveis e equipamentos 70.1 53.1 
Aumento nas contas a receber 18.6 37.8 
Aumento nos estoques 19.0 10.8 
Aumento em despesas diferidas e outros ativos  17.4  18.9 

1.119.1 1.020.8 

Disponibilidades e Reservas monetarias no fim do pen'odo $ 79.7 $ 71.2 

As notas que acompanham sao parte integrante desta demonstra^ao. 
(Tradu^So livre do original em ingles). 

NOTA AS DEMONSTRAgOES FINANCEIRAS 

1. Resumo dos Principios Gerais de Contabilidade 

Principais Demonstrates Financeiras — Consistem de 

uma demonstra^ao de resultado das operates e uma 4e" 

monstra^ao das variagoes na posigao financeira. Em virtude 

da sua natureza evolutiva, somente as mais significativas 

alterates na forma estao divulgadas nas Notas. 
Principios de Consolidate — As demonstrates com- 

preendem as contas de todas as agencias e fundos significa- 

tivos incluidos no o^amento do Governo dos Estados Uni- 

dos. Agencias tais como o U.S. Postal Services e o Federal 

Financing Bank, classificadas como "fora-or9amento" 

(nao considerados para calcular o superavit ou deficit or9a- 

mentario), tambem foram incluidas nas demonstra96es por- 

que sao integralmente pertencentes e estao nitidamente 

dentro do escopo das opera96es do Governo. Empresas am- 

paradas pelo Governo, tais como os bancos rurais federais, 

estao excluidos porque sao de propriedade privada. Transa- 

96es inter-govemamentais foram eliminadas na consolida- 

9ao. 
Ano Fiscal - O ano fiscal do Governo dos Estados 

Unidos termina em 30 de setembro. 
Reclassifica95es e Ajustes - Para fms de compara9ao, 

certos valores do ano fiscal de 1982 estao reclassificados, 

quando necessario, para confront© com a apresenta9ao das 

demonstra9oes financeiras do ano fiscal de 1983. 

2. Reservas Monetarias Intemacionais 

Este grupo, em 30 de setembro de 1983, compreende 

os seguintes itens: SI 1.1 bilhoes em ouro, contabilizado 

por $42.22 a on9a, o pre90 fixado pelo qual o ouro e mo- 

netarizado para emissao de certificados de ouro ao Sistema 

Federal de Reserva; $5.6 bilhoes de special drawing rights, 

uma reserva internacional; e $ 9.4 bilhOes que representam 

a posi9ao da reserva dos Estados Unidos no Fundo Moneta- 

rio Internacional. 

3. Outras Disponibilidades 

Este grupo, em 30 de setembro de 1983, compreende 

os seguintes itens: Outros Ativos Monetarios do Tesouro 

dos Estados Unidos, $ 1.6 bilhoes; disponibilidades e outros 

ativos mantidos fora do Tesouro por gastos e cobran9as, e 

com outros agentes fiscais $7.0 bilhoes; moeda estrangeira 

conversivel, pelo valor de mercado, $6.9 bilhoes; e saldos 

de moeda estrangeira nao conversivel, $ 1.0 bilhao. Os valo- 

res em 30 de setembro de 1981 eram $1.4 bilhoes, $8.7 
bilhOes, $ 8.6 bilhoes e $ 1.0 bilhoes, respectivamente. 

4. Impostos a Receber 

O total de impostos a receber, em 30 de setembro de 

1983, representa $20.3 bilhoes (h'quido) por impostos atra- 

sados e $4.4 bilhoes de impostos devidos por empresas. 

5. Emprestimos a Receber 

Emprestimos e provisoes para perdas, sao registrados 

de acordo com as informa9oes das diversas agencias finan- 

ceiras. As provisoes para perdas estao presumidamente 

subavaliadas e estao sob estudo. Taxas de juros e prazos da 

liquida9ao dos emprestimos variam consideravelmente, des- 

de prazos tao curtos como 90 dias, ate acima de 40 anos. 

58 Revista de Administra9ao Volume 21(1) - janeiro/mar9o/1986 



6. Estoques 

Os estoques incluem bens nao depreciaveis e estao, ge- 

ralmente, demonstrados pelo custo. 0 total dos estoques, 

em 30 de setembro de 1983, compreende $101.9 bilboes 

para o Departamento de Defesa e $41.6 bilboes para outras 

agendas. Os valores, em 30 de setembro de 1982, eram 

$91.4 bilboes e $33.1 bilhOes, respectivamente. As contas 

de estoques n5o induem o arsenal de armas, ja que a com- 

posi95o deste estoque e informa^o reservada. 

7. Terras 

As terras estao avaliadas pelo custo pago pelo gover- 

no. 0 custo das terras adquiridas por doa9ao, permuta, he- 

ran9a, conflsco ou processo judicial, esta estimado pelo 

General Services Administration por valores que o Governo 

teria pago se tivesse comprado na data da aquisi9ao. Estao 

pendentes de estudos de metodos de avalia9ao, a Outer 

Continental Shelf e outras offshore land, e os 672.4 milhoes 

de acres de terras de dominio publico, nao foram incluidas. 

Em 1972 um comite da Casa dos Representantes estimou o 

valor das terras de dominio publico (92 por cento do total 

da area de terra continental possuida pelo Governo Federal) 

como sendo de $29,9 bilboes. 

8. Edificios, Constru96es e Instances 

Este grupo inclui todos os bens reais possuidos pelo 

Governo Federal, exceto terras. O total reflete o custo de 

aquisi9ao de edificios e o custo de aquisi9ao ou constru9ao 

de barragens, sistemas de utilidade publica, monumentos, 

estradas e pontes. O total em 30 de setembro de 1983, in- 

due $56.5 bilboes para o Departamento da Defesa e $83.1 

para outras agendas. Os valores em 30 de setembro de 

1982, eram $55.6 e $83.2 bilboes, respectivamente. 

9. Deprecia9ao Acumulada 

Muitas agencias do Governo nao calculam deprecia9ao 

sobre bens e equipamentos; portanto, a deprecia9ao acumu- 

lada esta estimada na base.bnear, de acordo com as informa- 

96es dispomveis. As vidas uteis adotadas para cada grupo de 

ativo sao as seguintes: Edificios, Constru96es e Instances 

— 50 anos; Navios e aeronaves — 30 anos; equipamento de 

instances industriais — 20 anos; todos os demais ativos 

depreciaveis — 10 anos. 

10. Divida Publica 

Em 30 de setembro de 1983, o valor bruto da divida 

Federal, h'quida de premios e descontos, era de $ 1.371.2 

bilboes. Este valor estava reduzido por $240.8 bilboes de 

dividas intergovernamentais. O valor do debito federal, 

liquido de premios e descontos nao amortizados, em 30 de 

setembro de 1982, erade$ 1.136.8 bilboes. Este valor esta- 

va reduzido por $218.0 bilboes de dividas intergoverna- 

mentais. Em 30 de setembro de 1983 investidores estran- 

geiros e internacionais possuiam, aproximadamente, $160 

bilboes do debito em poder do publico. O valor, em 30 de 

setembro de 1982, era de $ 146.4 bilboes. 

11. Pianos de Pensoes, Aposentadorias e Assistencia 

A contabjlidade dos pianos de pensoes, aposentado- 

rias e assistencia esta sujeita a varias hipoteses, defini96es e 

metodos de calculos. Cada um dos principais pianos esta 

resumido abaixo. 

Pessoal militar e empregados civis: Responsabilidades 

por pensoes, em 30 de setembro de 1983, representam o va- 

lor atuarial presente dos beneficios acumulados do piano e 

foram calculadas de acordo com instru96es desenvolvidas, 

conjuntamente, pelo General Accounting Office e o De- 

partamento de Administra9ao e Or9amento, de acordo com 

os dispositivos da Lei 95—595. As responsabilidades, inclui- 

das nestes dois pianos, representam a maior parcela da res- 

ponsabilidade nao coberta por fundos, que deve ser infor- 

mada de acordo com a Lei 95—595. 

Seguro Social: Baseado no valor presente do excesso 

projetado de beneficios sobre contribui9oes dos atuais par- 

ticipantes para os proximos 75 anos. 

Ainda nao foi determinado se as exigencias para os 

pianos de pensao federals, resultantes da Lei 95—595, de- 

vem ser aplicados ao Sistema de Seguro Social, devido a 

singularidade dos metodos de custo atuarial utilizados para 

avaliar os beneficios deste sistema. 

Remunera9ao dos Veteranos: Representa o valor pre- 

sente dos pagamentos anuais de beneficios projetados. 

Remunera9ao de Empregados Federals: Representa 

custos fiituros estimados para casos aprovados pelo Federal 

Employers Compensation Act, 

Outras informa9des de pensoes anuais recebidas, de 

pianos abrangidos pela Lei 95—595, estao divulgadas da 

mesma maneira como pessoal militar e empregados civis, 

acima descritos. 

12. Responsabilidades Contingentes por Garantias e 

Programas de Seguros 

Um certo numero de agencias nao faz qualquer pro- 

visao para perdas estimadas em garantias de emprestimos e 

seguros, enquanto outras nao preparam estimativas razoa- 

veis de perdas. 

13. Provisao nao Financeira Corrente para Seguro Social 

A provisao nao financeira corrente representa varia- 

96es na responsabilidade pelo seguro social entre pen'odos, 

na amortiza9ao, em 30 anos, do deficit atuarial. Metodos 

de contabilidade para esta provisao requerem estudos 

adicionais. 
O valor nao financeiro nao esta incluido na Demons- 

tra9ao do Resultado das Opera96es porque uma parcela 

substancial, mas indeterminada, nao e apbcavel ao pen'odo 

corrente. A demonstra9ao do Resultado das Opera9<5es 

inclui pagamento de beneficios em dinheiro. A provisao nao 

financeira corrente para seguro social, em 1983, e de 

$ 161.7 bilhOes. 

14. Contingencias 

Varias agencias do Governo seguram atividades e pes- 

soas contra varies tipos de riscos. O valor da cobertura de 

seguros em vigor, representando o maximo risco, e de 

$2,330.6 bilhOes, em 30 de setembro de 1983. 
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O Governo tambem garante emprestimos de empre- 

sas nao-governamentais a empresas e pessoas. Estas garantias 

tornam-se responsabilidades do Governo somente quando e 

hecessario honra-las. Garantias de emprestimos em vigor em 

20 de setembro de 1983 sao de S556.2 bilboes. 

15. Programas Abertos e Gustos Fixos 

0 Governo assume compromissos de oferecer servigos 

aprovando leis que geram despesas obrigatorias. Desde que 

um significativo valor de despesas futuras esta fixado por 

lei, e muito provavel que o Governo pagara por estes progra- 

mas nos anos futures. Relacionados abaixo estao os progra- 

mas para o ano fiscal de 1983, que podem ser cancelados 

somente se as leis forem alteradas. 

1983 (em bilboes) 

Pagamentos a Indivi'duos 
Seguro Social e Aposentadoria de ferroviarios S 171.8 

Aposentadoria e seguro de empregados federais 47.3 

Assistencia ao desemprego 29.7 

Assistencia a estudantes 4.4 

Assistencia de alimenta^ao e nutrigao 3.3 

Outros 2.9 

Assistencia Medica 23.5 

Programas relacionados com assistencia publica 20.9 

Juros Liquidos 

Participate na receita geral 

Outros programas abertos e custos fixos 

(Traduto livre do original em ingles) 

353.8 

89.8 

4.6 

16.6 

$ 464.8 

INSTITUTO DE ADMINISTRACAO 

IA - USP 

0 1A conta com profissionais e tecnicos brasileiros e estran 

geiros com larga experiencia em: 

TREINAMENTO 

PESQU ISA 

CONSULTORIA 

atuando junto a empresas publicas ou privadas em todas as 

areas de admimstracao. 

0 Instituto de Administracao da FEA/USP esta cadastrado 

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

balho por meio do Certificado nP 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 1 5.12.75, e do Decreto nP 77 463, de 20.04.76. 

Tel: (011)814-5500 
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Afinal, o que e um 

Centro Cativo de Pesquisa 

e Desenvolvimento 

EDGARD PEDREIRA DE CERQUEIRA NETO 

Chefe da Divisao de Quimica do Centro de Pesquisas e 

Desenvolvimento Leopoldo A. Miguez de Mello (CENPES) 
da Petroleo Brasileiro S/A (PETROBRAS) e 

Representante PETROBRAS na ANPEI e na ABIPTI. 

INTRODUCE AO 

A tarefa de colocar uma bandeira no cume do Pao de 

A9ucar executada hoje, comparada com a provavel execu- 

9ao ocorrida no seculo passado, permite concluir que meto- 

dos e tecnicas sao completamente diferentes. 0 que permi- 

tiu hoje executar a tarefa em menor tempo foi a evolu9ao 

dos metodos e tecnicas para cumprimento da missao. Es- 

sa e uma evolu9ao do conhecimento dispomvel, ou da tec- 

nologia dispomvel. 

Entretanto, se ao inves de compararmos dois instantes 

de tempo diferentes, compararmos dois grupos distintos co- 

mo em uma gincana, observamos que o grupo que primeiro 

consegue cumprir a missao se diferencia do outro, nao so 

pelo conhecimento que tern, mas pela habilidade de trans- 

formar esse conhecimento em a9ao para gerar resultados, 

aproveitando oportunidades, enfrentando ambigiiidades, in- 

certezas, coa96es, amea9as e contingencias. Um grupo tal- 

vez use tecnicas de alpinismo e outro pouse no Pao de A9U- 

car de helicoptero, ou, ainda, use o bondinho. 

Esta competi9ao gera a necessidade de observar o am- 

biente, descobrir novos metodos e tecnicas, gerar conheci- 

mento, ou seja, inovar. A.inova9ao na empresa, portanto, 

e uma necessidade que para ser atendida precisa de pesquisa 

e desenvolvimento de informa96es sobre produtos e servi90s 

adequados ao uso de um mercado cada vez mais mutavel. 

Surgem assim na empresa, os grupos que, reunidos, irSo 

constituir o Centro Cativo de Pesquisas e Desenvolvimento 

(CCPD) ou seja, a empresa geradora de tecnologia. Este 

CCPD e o objetivo deste trabalho. 

O CONCEITO DE EMPRESA 

0 que e uma empresa geradora de ciencia e tecnolo- 

gia? Antes de mais nada e uma empresa. E o que e uma 

empresa? 

Dir-se-ia que uma empresa e um conjunto de objeti- 

vos de pessoas. Dir-se-ia que e uma superposi9ao de tarefas 

desenvolvidas sobre uma estrutura, por pessoas vindas de 

um ambiente, com conhecimentos e competencia, para ge- 

rar produtos e servi90s necessarios ao bem estar social. Dir- 

se-ia, talvez, que e a reuniao de individuos para fazer aquilo 

que sozinhos nao teriam condi9ao, ou se tivessem, levariam 

mais tempo do que reunidos. 

Buscando olhar a empresa sob a visao da abordagem 

sistemica, ela e um somatorio compatibilizado de subsiste- 

mas, que trocam entre si materia, energia e informa9ao, 

absorvendo de um sistema maior, onde estao inseridas, tudo 

que necessitam e rejeitando para ele tudo que produzem ou 

Ihes constitui amea9a a sobrevivencia. Este sistema maior e 

a Sociedade, que em escala segmentada e conhecida como 

mercado. A troca constante entre a empresa e seu mercado 

se faz sentir em suas fronteiras, e ocorre gerando aumento 

ou diminui9ao da atividade das pessoas em seus subsistemas, 

ou atraves do alargamento ou encurtamento destas frontei- 

ras. 

Com a evolu9ao da Sociedade cada vez mais os mer- 

cados se tomaram diferenciados e exigentes. Isto obrigou 

as empresas a condicionarem seus processes produtivos a 

essas exigencias, quer buscando atende-las, quer gerando 

novas exigencias. Desta forma o conceit© de fronteira em- 

presarial evoluiu na razao direta de quao mais intensa e a 

pressao que as a9oes nas fronteiras fazem sobre a empresa. 

Assim, se as exigencias ScTo rigorosas, as fronteiras devem ser 

flexiveis ao maximo no sentido de evoluir para capta-las. 

Caso contrario, elas podem permanecer estaticas e conserva- 

doras. Busca-se assim, nesse equilibrio dinamico caracterizar 

a empresa como o meio tecnico, economico, informacional, 

psicologico, social e politico onde sao sensiveis a9oes de 

pessoas na tentativa de satisfa9ao de suas necessidades basi- 

cas ou nao. 

A medida que um numero maior de empresas ocupa 

o ambiente, surgem entre elas intera9(5es. Estas podem ser 

fracas ou fortes em fm^o da disputa que exista pelo domi- 

nio de um mercado. Este dominio e' tanto maior quanto 

maior e a capacidade que cada grupo tern de inovar, buscan- 

do atender aos requisites impostos pela Sociedade cada dia 

mais exigente. 

A competi9ao entre empresas por um mercado cada 

dia mais exigente e mutavel gerou a necessidade de ativi- 

dades de pesquisa e desenvolvimento organizadas como su- 

porte aos produtos e sen^os que a empresa e capaz de 

produzir. 
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PREMISSAS TECNOLOGICAS E GERENCIAIS 

PARA OS CCPD 

No sentido de estabelecer um referencial para geren- 

ciamento do CCPD, e mister que sejam explicitadas premis- 

sas (nao sao de finises) que possam referenda-lo como em- 

presa geradora de tecnologia. Entre outras, tem-se como 

premissas, as respostas is indaga^oes abaixo: 

— quais as bases teoricas da administra9ao das empresas 

que sao adequadas a administra9ao dos CCPD considera- 

dos os cenarios atuais do Brasil e do mundo? 

— qual o contexto em que os CCPD atuam? 

A analise dessas duas indaga96es sera feita em dois 

it ens separados, a seguir. 

BASES PARA PLANEJAR O GERENCIAMENTO 

TECNOLOGICO DOS CCPD 

Com rela9ao a primeira indaga9ao sobre as bases 

tedricas da administragao das empresas, sabe-se que a 

misscTo historica do administrador consistiu no planejamen- 

to e dire9ao dos recursos para atender a incertezas identifi- 

caveis no mercado. Nao ha mercado sem incertezas. Torna- 

se, entretanto, oportuno dividir a historia da estrategia da 

administra9ao tecnologica brasileira em quatro fases. Esta 

divisao e possivel porque o mercado aparece como princi- 

pal fator de adapta9ao estrutural. Mais ate do que a propria 

interven9ao do govemo atraves de medidas protecionistas, 

taxa96es e legisla9ao tributaria, fiscal trabalhista ou previ- 

denciaria. fi possivel que outros oferecessem um numero 

maior ou menor de fases. Sabe-se que a9ao de govemo afeta 

o mercado e o transforma em grande consumidor. As qua- 

tro fases sao entao: 

14 Ease: o homem primitivo como produtor e consumi- 

dor — Caracteriza-se pelo fato de que o homem era tanto 

produtor como o consumidor. Coincide com o penodo 

de tempo que vai ate o imcio da Revolu9ao Industrial. 

Nao havia atividade de pesquisa e desenvolvimento orga- 

nizada formalmente como suporte a fabrica9ao de itens. 

O produtor estava preocupado, fundamentalmente, com 

a existencia e o controle das fontes de materias primas. 

Epoca tipica de tecnologia do artezanato. 

24 Ease: O aparecimento da atividade comerdal organi- 

zada — Com a Revoh^io Industrial surgiu a necessidade 

do intermediario ou comerciante entre o produtor e o 

consumidor. O homem que produzia passou a vender os 

seus bens a terceiros. A necessidade do intermediario sur- 

giu com a complexidade da industria. Surge assim o pla- 

nejamento, o controle da produ9ao e a estrutura9ao co- 

merdal nas empresas de forma organizada. Esta fase flea 

bem caracterizada com o termino da Segunda Guerra 

Mundial, quando as fabricas de armamento tiveram que 

fabricar outros produtos para dar continuidade ao par- 

que industrial ja instalado. Os eletrodomesticos invadem 

o mercado com produtos capazes de promover essa con- 

tinuidade. Algumas atividades de P&D sao organizadas. 

3 4 Fase: da expansao das empresas para novos mercados 

e novos produtos — As exigencias cada vez maiores de qua- 

lidade e baixo custo por parte dos consumidores fizeram 

com que as atividades de pesquisa e desenvolvimento nas 

empresas industriais fossem imprescindiveis. A maior 

parte das institui96es de P&D surgem nesta fase que 

coincide, no Brasil, com a d^cada de 70. Nesta fase sur- 

giu a necessidade de controle total da qualidade em qua- 

tro dreas principais: fabrica, venda, distribui9§o e consu- 

midor. A atividade de inspe9ao final do produto na fd- 

brica ganha importancia. 0 foco principal sobre a produ- 

9ao desloca-se definitivamente para o consumidor. Era- 

ses como <<satisfa9ao garantida ou seu dinheiro de volta" 

sao comuns nessa epoca. 

44 Fase: da organiza9ao formal da ciencia e tecnologia — 

A cria9ao do Ministerio da Ciencia e Tecnologia possibi- 

litou definir prioridades para pesquisa e desenvolvimento 

com base no campo social, fruto de nova ordem polftica 

e economica. No Brasil existem mais de duzentas organi- 

za96es que geram pesquisas e desenvolvimentos tecnolo- 

gicos. Umas pertencem ao govemo, outras ds empresas. 

A maior parte sao declaradamente cativas quanto ao 

process© decisorio "do que fazer". E, hoje em dia, obser- 

va-se uma tendencia a que essas organiza9oes se reunam 

em associa96es. Duas sao as associa96es: a ABIPTI 

(Associa9ao Brasileira das Institui96es de Pesquisa Tec- 

nologica e Industrial) e a ANPEI (Associa9ao Nacional 

de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Indus- 

triais). A ABIPTI reiine, principalmente, as institui96es 

do segmento govemo (federal e estadual) e das empresas 

estatais (Petrobras e Eletrobras). A ANPEI, por outro 

lado, congrega empresas privadas nacionais e multina- 

cionais, contando tambem com a participa9ao da Petro- 

bras e Eletrobras, atraves de seus centres de pesquisa 

(CENPES e CEPEL). 

A primeira e segunda fases desenvolveram-se preocu- 

padas com poucos aspectos e variaveis fora das organiza- 

95es. Ja nos dias atuais, novos desafios exigem novos me to- 

dos e tecnicas. A atual realidade impOe os chamados impe- 

rativos ambiental e tecnologico. Obriga redefini9oes na 

estrutura das empresas. Mostra que o que hoje fundamenta 

a gestao do desenvolvimento da tecnologia e o que for ade- 

quado para gerar produtos/servi90S que favorecerao o bem 

estar das pessoas. A administra9ao das institui96es tecnolo- 

gicas de P&D cada vez mais tern de ser encarada segundo 

abordagem contingencial. Ao mesmo tempo deve permitir 

que as teorias administrativas existentes sejam aphcaveis 

£s situa96es de hoje. A tarefa administrativa nas proximas 

decadas, por outro lado, sera, como previsto pelos estudio- 
sos, repleta de perturba9oes manifestadas atraves de ambigiii- 

dades e incertezas. Inumeros fatores de desafio e turbulen- 

cia desde ja sao visualizados. Entre estes, e fazendo uma 

adapta9ao para aqueles que estarao afetando o future das 

CCPD no Brasil, tem-se: 

— os CCPD, em geral, estarao se ampliando em razao da 

expansao dos mercados, e dos processos de inova9ao 

tecnologica; 

— tendencia para a continuidade de taxas elevadas de juros 

e de infla9ao; 

— concorrencia empresarial cada vez maior; 

— tendencia para sofistica9ao da tecnologia gra9as ao pro- 

gresso das comunica9oes, do computador, da ciencia 

dos materiais, da qufmica fina e da biotecnologia; 

— intemacionaliza9ao do mundo de negocios atraves do 

esfor9o de exporta9ao das empresas; 

— maior visibilidade das empresas a que os CCPD perten- 

cem. 
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As mudan9as sao tao grandes e tao rapidas que se tor- 

na dificil observar a rela^o de causa e efeito entre elas. 

Quatro sao as areas principais de descontinuidade: surgem 

novas tecnologias, a economia mundial esta mudando, a so- 

ciedade e a na^ao de hoje sao constituidas de uma infinida- 

de de instituit^oes, e, finalmente, o conhecimento esta mu- 

dando. Os homens que hoje detem o poder sao os homens 

que dominam a informa9ao (conhecimento). 

Em resume, portanto, e como resposta a primeira 

indaga95o, conclui-se que sa:o tecnicas adequadas para a ad- 

ministra9ao dos CCPD todas aquelas que convivam com as 

estrategias de mudan9a, e que estejam compatibilizadas 

com o objetivo de gerar o desenvolvimento de uma cultura 

organizacional embasada no conhecimento. Entre outras 

sao respostas relativas a primeira indaga9ao sob re quais as 

bases teoricas da administra9ao de empresas que sao ade- 

quadas a administra9ao dos CCPD: 

— os CCPD viverao no ambiente turbulento de suas empre- 

sas, que deles exigira altera9oes e ajustamentos conti- 

nuos; 

— os CCPD deverao crescer em tamanho e em complexida- 

de; 

— os CCPD continuarao a diferenciar suas atividades, 

criando maiores problemas de integra9ao e de coordena- 

9ao; 

— ganharao realce as atividades intelectuais em detrimento 

das atividades rotineiras; 

— maior destaque sera dado a sugestao e a persuasao, e nao 

a coer9ao baseada no exercicio da autoridade, como 

meio de coordena9ao do trabalho de seus membros, e 

de coordena9ao das Unidades operacionais dos CCPD, 

— serSo cada vez mais reduzidas as diferen9as impostas pela 

hierarquia de autoridade ; 

— os problemas interfaciais que deverao surgir entre os 

CCPD e os demais segmentos das empresas serSo maio- 

res, dando origem a novos meios que permitirao uma 

eflciente coordena9ao interorganizacional; 

— os sistemas computacionais de informa9ao-decisao exer- 

cerao uma influencia cada vez maior sob re os CCPD; 

— tanto o numero como a influencia dos cientistas cresce- 

rao nos CCPD; 

— os objetivos dos CCPD se ampliarao dando maior enfase 

a satisfa9ao de uma serie conjunta de objetivos do que a 

maximiza9ao de qualquer um deles isoladamente; 

— sera cada vez mais dificil avaliar o desempenho dos 

CCPD. 

CONTEXTO ONDE ATUAM OS CCPD 

Com relagdo a segunda indagagao, ou seja, ao contex- 

to em que os CCPD atuam buscar-se-a uma analise que con- 

sidere, simultaneamente, o ambiente onde eles atuam, a tec- 

nologia que eles manipulam e, por ultimo, a estrategia em- 

presarial dos CCPD. 

Cada CCPD e constituido de pessoas que interagem 

entre si, atrave's de re^Oes reciprocas para atingir obje- 

tivos comuns de desenvolvimento cientifico-tecnologico. 

Sendo as pessoas seres gregarios necessitam de relaciona- 

mentos e aumento de potencialidades. Estas potencialidades 

se manifestam atraves da amplia9a:o de habilidades, atraves 

da especializa9ao e trocas de experiencias, alem da acumula- 

930 do conhecimento e da compressao do tempo requerido 

para alcan9ar um objetivo. 

0 CCPD e um conjunto de unidades organizacionais, 

em intera9ao e interdependencia, desenvolvendo atividades 

para atingir um. ou mais propositos da empresa a qual se 

subordina. Como tal, o CCPD deve atender as seguintes 

exigencias por parte da empresa: 

— receber insumos dela para se suprir de recursos; 

— processar e converter os insumos recebidos em produ- 

tos e servi9os que constituirao seus resultados; 

— os resultados do CCPD serao de propriedade da empresa 

a que pertence; 

— a avalia9ao dos resultados apresentados pelo CCPD a em- 

presa retfoagira sob a forma de informa9ao, o que Ihe 

possibilitara ajustamento continuo ao ambiente empre- 

sarial onde esta inserido; 

— o CCPD buscara a estabilidade que Ihe possibilitara man- 

ter suas Unidades organizacionais em opera9ao, a rela9ao 

entre elas segundo redes de comunica9ao especificas e as 

interdependencias: entre elas, o CCPD como um todo, 

e a empresa onde esta inserido o CCPD; 

— o CCPD se modificara ou crescera atraves da cria9ao de 

novas e diferentes Unidades organizacionais, redoes e 

interdependencias para se adaptar as mudan9as ocorridas 

na empresa a que pertence; 

— o CCPD tendera a desorganiza9ao, deteriora9ao, desinte- 

gra9ao e tomar-se-a obsoleto; 

— o CCPD tendera a diferenciar suas Unidades organizacio- 

nais para adquirir estrutura; 

— o CCPD sempre sera capaz de encontrar mais de um 

meio para atingir um determinado objetivo; 

— o funcionamento do CCPD tera um carater ciclico e re- 

petitive ; 

— o CCPD tera limites ou fronteiras definidas pela empresa 

a que pertence. 

Desta forma queiram as pessoas ou na:o, o objetivo 

do CCPD sera sempre uma situa9ao desejada que a empresa 

a que ele pertence pretende alcazar e que, em principio, 

estara voltada para o preenchimento das necessidades dela 

em rela9ao a sociedade onde esta contida, sua produ9ao, 

seus produtos, seu poder e outros. Esta e a razao de ser pri- 

mordial do CCPD. Afastar-se dela e gerar desperdfcio de re- 

cursos. 

Portanto, torna-se imperative ser capaz de deflnir pa- 

ra o CCPD em rela9ao a empresa, seu ambiente geral consti- 

tuido pelas variaveis tecnicas, informacionais, economicas, 

poh'ticas e culturais dos seus: fornecedores de recursos, 

grupos regulamentadores, concorrentes e clientes. Isto feito 

sera possivel, entao, ao CCPD reconhecer seu ambiente de 

tarefa, ou seja: 

— quais os clientes (reais e potenciais) da atividade de P&D 

gerada no CCPD? 

— quais os fornecedores (reais e potenciais) de recursos pa- 

ra P&D? 

— quais os concorrentes para suas entradas e saidas? 

— quais as agencias regulamentadoras (reais e potenciais)? 

Uma forma simples de organizar o CCPD e atraves da 

rela9ao existente entre tecnologia e desempenho humano 

apresentada na figura a seguir. A tecnologia, como m'vel de 

competencia de um determinado meio socio-economico, de- 

vera ser administrada, ou seja: planejada, organizada, dirigi- 

da, controlada e com um processo de tomada de decis^o im- 

plementado pelo CCPD. A tecnologia configura todas as espe- 

cies e mveis de ideias existentes dentro de um CCPD e as 

oportunidades resultantes para os empregados e sua satisfa- 
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9^0 no trabalho. Predispoe padroes de comportamento que 

os gmpos de P&D irao desenvolver. Condiciona os tipos de 

pr^ticas administrativas que deverao ser aplicadas nas situa- 

9Qes que a empresa encontra no seu desenvolvimento. 

A garantia da qualidade e um esfor90 metrologico-la- 

boratorial, onde qualidade e, em sua essencia, uma forma de 

Sistemas de garantia da qualidade contribuem para o 

aumento de produtividade dos varies grupos do CCPD. 

Colaboram para que as atividades de pesquisa e desenvolvi- 

mento sejam estabelecidas de tal modo que representem as 

necessidades da empresa, considerados os interesses dos tec- 

nicos. Necessita para sua implanta9ao de abordagem siste- 

mica. 

A abordagem sistemica faz com que se deflnam os ni- 

veis hierarquicos contando-se de 1 a 3 para cima ou para 

baixo em fun9ao da posi9ao que se ocupa. Se, por exemplo, 

o executive principal do CCPD e o nivel 1, o Chefe de Divi- 

sZo 6 nivel 2 e o Chefe de Setor, nivel 3, tem-se que o execu- 

tive principal e o responsavel pelas atividades estrategicas 

do CCPD, o Chefe de Setor pela atividade tecnica e o Chefe 

de Divisifo pelo gerenciamento de P&D, a partir das pollticas 

e objetivos estabelecidos pelo Superintendente. De forma 

analoga-se, por exemplo, o Chefe da Divisao de Quimica 

Analitica e o nivel 1, o Chefe de Setor e m'vel 2 e o Chefe 

de Laboratorio nivel 3. Tem-se que, quern estabelece obje- 

tivos e politicas de quimica analitica e o Chefe da Divisao 

de Quimica Analitica, quern as gerencia sao os Chefes de 

Setores e quern as implementa sao os Chefes de Laborato- 

rio. 

gerencia, que busca integrar os esfor90S do desenvolvimen- 

to, manuten9ao e aprimoramento cla adequa9ao ao uso dos 

resultados apresentados pelos varies grupos do CCPD, re- 

sultando em pesquisas, projetos e servos t^cnicos em nf- 

veis os mais economicos possiveis e proporcionando a com- 

pleta satisfa9ao dos usuarios das informa96es do CCPD. Es- 

tes estao no mercado. 

Cabe ressaltar que um laboratorio e um estagio inter- 

mediario entre as ideias que as pessoas tern para desenvolver 

suas necessidades e as informa96es quantitativas que sao ge- 

radas para um processo de tomada de decisao. Um laborato- 

rio e uma reuniao de esfor90s de trabalho onde as esta9oes 

de trabalho sao o nucleo mais intemo do Centre Cativo de 

Pesquisa e Desenvolvimento. Nelas estao os materiais, os 

equipamentos, as pessoas e tudo mais que se fizer necessa- 

rio para gerar bens e riquezas. Nelas nao pode haver incer- 

tezas e ambigiiidades, sendo assim passiveis de administra- 

9ao tipica de sistema fechado. Sao elas que produzem as 

informa9oes que devem ser conflaveis, para que possam ser 

utilizadas no processo produtivo empresarial. 

Portanto, para que se entenda o contexto onde um 
CCPD atua, necessario se toma entender sua tecnologia, 

o ambiente onde ele esta inserido e a metologia que per- 

mite levar essa tecnologia ate o ambiente. E isto n^o e 

tarefa facil sem organiza9ao formal. 

conclusAo 

Por tudo que foi comentado o Centre Cativo de Pes- 

quisa e Desenvolvimento (CCPD) e a organiza9ao que per- 

Figura 

A Tecnologia e os Niveis Hierarquicos do Centre Cativo de Pesquisa e Desenvolvimento (CCPD) 
nos itens estSo inchridas as pessoas, os materiais, os equipamentos e tudo mais que for necessdrio 

para produzir informa95es confiaveis. 
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tence, como o proprio nome indica, a uma empresa que Ihe: 

(a) libera recursos; (b) apresenta clientes; (c) impoe grupos 

regulamentadores;(d) cria concorrente^. 

Como tal, um CCPD e fruto da diferencia^ao realizada 

pela empresa na busca de cumprir seus objetivos de sobrevi- 

vencia e gerar riquezas na forma de produtos e servi90s. A 

mesma diferencia9ao que criou um CCPD na empresa tam- 

bem criou uma departamentaliza9ao onde, entre outras, 

estao as areas de produ9ao, comercializa9a;o, finan9as e re- 

cursos humanos. Estes subsistemas empresariais diferencia- 

dos guardam entre si uma necessidade fundamental de inte- 

gra9ao que uma vez obtida fara com que resultados sejam 

alcan9ados com dispendio minimo de recursos. 

Na realidade o CCPD e a fabrica de ciencia e tecnolo- 

gia da empresa. Nao que tecnologia seja privilegio do CCPD, 

mas na diferencia9ao de papeis cabe a ele prover a96es no 

sentido de absorver, gerar e distribuir conhecimento empi- 

rico e cientifico ordenado e organizado para suporte tec- 

nologico dos objetivos empresariais de curto, medio e longo 

prazo. Assim e que, cada vez mais, as empresas necessitam 

de tecnologia para atuar na produ9ao de bens. Assim e que, 

cada vez mais, tecnologia e uma variavel intema e externa 

da empresa quando se consideram, respectivamente, a ra- 

zao de ser do negocio em que a empresa esta atuando e a 

necessidade de crescer que ela tern para continuar colocan- 

do seus produtos no mercado. Se nSo existe tecnologia, ela 

deve importar do ambiente, ou gera-la intemamente, ou 

entao nao havera competitividade dos produtos da empresa 

junto a seus concorrentes no mercado. 

O Centro Cativo de Pesquisa e Desenvolvimento 

(CCPD), portanto, e a denomina9ao da organiza9ao que se 

destina, na empresa que o constituir, a cumprir os obje- 

tivos, direta e/ou indiretamente relacionados com as ativi- 

dades de P&D necessarias a empresa. Seu gerenciamento 

tecnologico depende do desdobramento adequado e integra- 

do das fun9des administrativas: planejamento, organiza9ao, 

dire9ao, controle e tomada de decisao, considerando os sis- 

temas tecnico, politico e cultural existentes na empresa no 

sentido de cumprir objetivos pre-determinados para o siste- 

ma de produ9ao, acordes com a necessaria satisfa9ao dos 

clientes que sobrevivem num mercado cada vez mais com- 

petitive e mutayel. 

A inova9ao tecnologica representa o foco desses 

objetivos empresariais no mundo moderno, Atraves dela o 

poder esta sendo deslocado de grupos tradicionais para 

grupos emergentes que buscam novas maneiras de gerar 

produtos e sen^os que cada vez mais promovam a satisfa9ao 

dos clientes nos mercados consumidores. 

A atividade da P&D, cativa a empresa, deve ser, por- 

tanto, extremamente sensivel ao que ocorre no mercado 

objeto de atua9ao dessa empresa. Desta forma a sua posi9ao 

na estrutura empresarial deve estar o mais proximo das in- 

certezas do meio ambiente. Hoje em dia e consenso que o 

CCPD deve estar subordinado ao executive principal da 

empresa, dado o carater multidisciplinar de sua atua9<ro, e a 

necessidade de decisoes rapidas face a situa9oes imprevisi- 

veis. Desta forma o CCPD sera capaz de buscar eflciencia 

quando perseguir os objetivos da empresa a que pertence, e 

sera eficaz na defini9ao de seu escopo de trabalho atrave's 

de um processo de negocia9ao que considere a empresa co- 

mo um todo e o mercado. 
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Modelo gerencial 

para empresas do setor 

de energia eletrica 

Haruo Onosaki 

Assessoria de Gestao Divisional da Vice-Presidencia de 

Distribuicao da Companhia Energetica de Sao Paulo 

HISTORICO 

A decada de 50 mostrou o declmio definitivo da efi- 

ciencia operacional do funcionalismo piiblico, corroido pe- 

la rigidez burocratica, morosidade excessiva e uso indevido 

dos recursos publicos. 

0 governo sentiu a necessidade de orgaos mais ageis, 

que pudessem implantar as 39668 necessarias ao desenvolvi- 

mento do pais. 

Por isso, come9aram a ser criadas as Empresas de Eco- 

nomia Mista, cujo principal objetivo era o de preservar 

a agilidade e a eficencia das empresas privadas, nas agoes 

que o governo precisava desenvolver. 

Em outras palavras, o governo, como acionista majo- 

ritario, definiria o que fazer e as empresas de economia mis- 

ta se imcumbiriam de executar as tarefas dentro dos mais 

elevados padrdes de eficiencia. 

E natural, portanto, que o governo atribua outras 

fun96es as empresas de economia mista, bem como defina 

suas extin96es quando a eficiencia cai a m'veis indesejaveis, 

nao se justificando a celeuma, hoje criada, em torno do as- 

sunto. 

As empresas de economia mista para o setor de ener- 

gia eletrica, as atuais concessionarias, surgiram dentro desse 

movimento de agiliza9ao da maquina governamental e tive- 

ram papel de destaque ao longo dessas tres decadas, propor- 

cionando inegavel salto de qualidade no atendimento de 

seus consumidores. 

As concessionarias tiveram seu desenvolvimento atra- 

ves de tres pen'odos basicos, a saber: 

Pen'odo de aplica9ao maci9a de dinheiro do governo nas 

empresas. 

Este pen'odo, que abrange normalmente os 10 a 15 

primeiros anos, representa a implanta9ao e consolida9ao da 

concessionaria, com o dinheiro chegando na forma de au- 

mento da participa9ao acionaria, fortalecendo o seu perfil 

economico-fmanceiro. 

Os governos estaduais se responsabilizaram pela maior 

parte dos recursos financeiros que possibilitaram a constru- 

930 de usinas geradoras, linhas e subesta96es de transmissao, 

redes de distribui9ao. 

A comercializa9ao da energia eletrica passou a ser fei- 

ta sob base fisica segura e as concessionarias chegavam, via 

de regra, a maturidade empresarial, com or9amentos equili- 

brando receitas e gastos. 

Pen'odo de endividamento 

lima vez concluido o pen'odo anterior era natural e 

logico que a concessionaria "caminhasse com suas proprias 

pemas" e isso deveria ser feito com diminui9ao de aportes 

do governo e aumento cuidadoso de recursos de terceiros. 

Se bem conduzida, a concessionaria deveria seguir 

com a empresa auto-suficiente, aliviando o tesouro gover- 

namental e retribuindo o esfor90 do primeiro pen'odo. 

Porem, o que se viu foi um pen'odo nocivo a socieda- 

de brasileira, com as concessionarias obrigadas a executar 

39668 que nao respeitaram a saiide empresarial nem as ver- 

dadeiras necessidades da na9ao. 

Utilizado como foi, o endividamento conduziu as 

concessionarias a uma situa9ao economico-financeira insus- 

tentavel, alem de cristalizar internamente atitudes nocivas, 

como o culto ao poder e a irresponsabilidade, fazendo a 

eficiencia empresarial cair de forma acentuada. 

Pen'odo atual 

A decada de 80 representa a tomada de consciencia 

da verdadeira situa9ao das concessionarias de energia eletri- 

ca. 

A queda induzida da eficiencia permite colher inume- 

ros exemplos de desmandos e ma utiliza9ao dos recursos 

publicos, o que proporciona a determinados grupos, colocar 

as estatais como as grandes culpadas da situa9ao economica 

nacional. 

A sensa9ao de impotencia dos administradores e em- 

pregados que lutam pelo bem maior das concessionarias de- 

monstra que elas rapidamente se aproximam do modelo 

ineficiente que deveriam sibstituir. 
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Situa9ao das Empresas de Energia Eletrica em 1984 

Endividamento 

Rendimento 

Economico 

CESP 1,31 0,03 
CPFL 2,76 (0,06) 
ELETROPAULO 4,57 (0,04) 
CEMIG 1,54 0,04 
LIGHT 1,22 0,03 
CERJ 0,53 0,02 
ESCELSA 0,67 0,08 
COPEL 1,35 0,07 
CEEE 2,97 (0,002) 
COELBA 1,37 0,03 
CELPE 0,73 0,04 
ELETROSUL 1,96 0,01 
FURNAS 4,12 0,07 
CHESF 2,00 0,09 

Endividamento = ^ZtloU^o 

Rendimento Economico = ^oM^zado L°quido 

Fonte: "Analise de Balan^os-Exercicio de 1984". Assessoria de Ges- 
tao Divisional. Vice-Presidencia Div. de Distribui9ao da CESP. 

IDENTIFICAgAO DO PROBLEMA 

O problema em tela seria: como reverter o processo 

de sucateamento das concessionarias, restabelecendo a cre- 

dibilidade que elas devem gozar na sociedade que servem. 

Para tanto acredita-se que pelo menos tres a9oes con- 

juntas seriam necessarias: 

A 3930 politica dos representantes legitimos das co- 

munidades e da sociedade pode, atraves do Poder Legislati- 

ve, fixar as linhas mestras de "o que fazer" pMa. as conces- 

cionarias. 

Desta forma, o Poder Executivo teria os grandes obje- 

tivos atraves do processo aberto, onde os verdadeiros inte- 

resses da sociedade brasileira seriam preservados. 

Nao e aceitavel a argumenta9ao de que o corpo de poli- 

ticos de hoje nSb desempenharia bem este papel, pois as im- 

perfei^oes naturais de se iniciar tal processo ainda seriam me- 

nores que as decisoes tomadas "intramuros" por grupos nao 

comprometidos com a populate e, as vezes, nem com o pais. 

As concessionarias teriam a obriga^ao de bem realizar 

o "como fazer", dentro dos mais elevados padroes de efl- 

ciencia e responder pelos resultados, recebendo os premios 

ou puni9oes aos quais flzessem jus. 

Ressaltamos a importancia de se cobrar a coerencia 

entre o discurso e as atitudes para restaurar a credibilidade. 

A a9ao do Poder Executivo, principalmente em fazer 

valer as ideias expostas, e fundamental para acabar com a 

seguran9a da impunidade. 

A dificil situa9ao em que se encontram muitas con- 

cessionarias, obrigadas a contrair emprestimos no exterior, 

esta a exigir uma ampla e profunda renegocia9ao das divi- 

das externas, sem o que nao sera possivel viabilizar suas 

existencias como empresas. 

O montante do servi90 da divida e tao elevado que, 

em alguns casos, mesmo despedindo todos os empregados e 

mantendo a receita, ainda assim seria impossivel pagar os 

encargos com terceiros. 

A9oes efetivas dentro da linha de valoriza9ao da efi- 

ciencia empresarial trarao beneficios de duas formas. 

Por um lado, restabelecendo a motiva9ao dos empre- 

gados que se dedicam a empresa e restaurando a credibili- 

dade do meio ambiente extemo. 

Por outro, cerceando os oportunistas que terao contra 

si a reprova9ao coletiva, alem de puni9oes concretas. 

Este trabalho desenvolve e detalha este topico, mes- 

mo reconhecendo a importancia das duas outras 39068 

enunciadas. 

A GERENCIA NAS CONCESSIONARIAS DE ENERGIA 

ELETRICA 

Do ponto de vista de eflciencia empresarial, os geren- 

tes das concessionarias se defrontam com os seguintes fatos 

principals: 

As mudan9as periodicas na alta administra9ao tern sig- 

nificado mudan9as na forma de trabalho da concessionaria, 

ocasionando descontinuidade e falta de orienta9oes a longo 

prazo. 

Os criterios poh'ticos para eleger os altos mandataries 

tern prevalecido cada vez mais. Estes, por sua vez, tern au- 

mentado a pratica de a9oes que nao encontram eco nos 

objetivos estatutarios. 

Na maioria das vezes, os empregados identificam que 

o grau de comprometimento da Dire9ao com os destines da 

empresa e pequeno. 

Costuma-se dizer que os gerentes medios das conces- 

sionarias sao seus "verdadeiros donos" ja que sao emprega- 

dos vinculados ha muito tempo a empresa e que lutam pela 

sua saiide e prosperidade. Normalmente chegam a seus car- 

gos por competencia. 

Esta massa de gerentes, esta hoje muito pressionada 

pela sociedade em que vivem e servem, pois sao vistos como 

representantes dos desmandos e erros do governo. 

A imagem das estatais esta desgastada a tal ponto que 

nossos gerentes procuram nao fazer alarde de suas fu^oes, 

O orgulho pela execu9ao do trabalho, tao importante na 

motiva9ao, foi completamente banido pela sensa9ao de par- 

ticipar de uma maquina espuria. 

Por outro lado, o fortalecimento dos movimentos sin- 

dicais e das associa9des de classe esta transformando os em- 

pregados mais operacionais em profissionais de baixa produ- 

tividade, ja que a dedica9ao a tarefa esta sendo substituida 

pela participa9ao em movimentos reivindicatorios e pressoes 

contra a gerencia media. 

Esta, por sua vez, alem da pressao dos comandados, 

fica sujeita a pressoes superiores que Ihe cobra a9oes, muitas 

vezes incongruentes com os verdadeiros objetivos da conces- 

sionaria. 

Somando-se a isso o violento arrocho salarial ocorri- 

do, sobretudo nos cargos da gerencia media, pode-se consta- 

tar que a "massa cntica" de gerentes que luta verdadeira- 

mente pela eflciencia empresarial sofre serios revezes e esta 

diminuindo gradativamente. 

Ao analisarmos a forma como os gerentes sao avalia- 

dos e promovidos, nota-se que a competencia passou a ter 

importancia secundaria. 

E cada vez maior o numero de empregados que deixa 

de se dedicar totalmente a concessionaria, procurando culti- 

var grupos de apoio e aproximando-se de poh'ticos que pos- 

sam Ihe assegurar a ascensao ao poder. 

Outros ha, que parecem ver na concessionaria a fonte 

de onde precisam sugar o maximo de beneficios, sem pro- 
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curar a digna contrapartida, pois ja assimilaram que a co- 

bran^a de resultados e baixa e a impunidade, alta. 

As distor9oes induzidas por esses criterios estao tor- 

nando os gerentes passives e refratarios a assumir posturas 

mais responsaveis e, conseqiientemente, mais sujeitas a ris- 

cos. 

A subobjetiva92o e decorrencia natural desse processo 

que, instigado pelo instinto de preserva9ao, estabelece a 

concorrencia predatoria entre pares. 

Desta forma, a concessionaria perdeu o enfoque siste- 

mico e o sentido de equipe. Seus gerentes nao estao coorde- 

nados. 

SITUAgAO DESEJADA 

Dotar as concessionarias de energia eletrica de modelo 
de gerencia que leve em conta o verdadeiro interesse da so- 

ciedade brasileira e procure, por atitudes e resultados, a efl- 

ciencia empresarial. 

Dotar o MME, DNAEE e ELETROBRAS, de modelos 

de coordena9ao que incentivem a descentraliza9ao, a criati- 

vidade e responsabilidade gerencial. 

PROPOSTA DE SOLUgAO 

Para as concessionarias, a ado9ao de processo de Pla- 

nejamento e Gestao, com enfase em resultados e compro- 

metimento e um dos mais fortes incentives ^ eficiencia. 

Para o MME, DNAEE e ELETROBRAS sugerimos 

modelos de coordena9ao voltados para defini9ao de diretri- 

zes e prioridades, grandes metas e controle dos resultados. 

Vamos a seguir detalhar cada uma dessas propostas. 

Este processo de Planejamento e GestSb foi desenvol- 

vido na Companhia Paulista de For9a e Luz — CPFL e na 

Companhia Energetica de Sa:o Paulo — CESP, no penodo 

que vai de 1971 a 1985, tendo apresentado bons resultados. 

Ele esta tambe'm consolidado na Companhia de Eletri- 

cidade do Estado da Bahia - COELBA e em fase de implan- 

ta9£o parcial em imimeras outras concessionarias. 

Seu fluxograma basico e o seguinte: 

Processo de planejamento e gestao 

Estudo 

de 

Mercado 

Diagnostico 

Programa9ao 

Setorial 

Or9amento 

Anual 

Emiss^o do 

Cademo de 

Metas 

Simulador 

Economico 

Financeiro 

Polfticas 

e 

Diretrizes 
 [  

Avalia9ao 

do 

Planejamento 

A9ao Corretiva 

dos 

Gerentes 

Acompanhamento Acompanhamento Acompanhamento Acompanhamento Acompanhamento 
do de Or9amentario Fisico do de 

Meio-Externo Mercado Programa de Obras Metas 

Execu9ao 
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0 processo inicia-se com o Planejamento Estrategico, 

atraves de analises de medio e longo prazos das 39068 a to- 

mar. 0 direcionamento da empresa pode ser avaliado por 

meio de um simulador empresarial, o Modelo Global, que 

permite a proje9ao das principals variaveis do negocio. 

O principal produto deste Planejamento Estrategico 

sao as Poh'ticas e Diretrizes da Empresa definidas em con- 

sonancia com aquelas fixadas para o Setor de Energia Ele- 

trica. Com o estabelecimento dessas regras basicas e possi- 

vel dar continuidade ao processo, identificando-se os obje- 

tivos da Organiza9ao. 

A etapa seguinte e o Estudo de Mercado, que visa de- 

terminar as necessidades e tendencias dos diversos segmen- 

tos do mercado consumidor, levando em conta eventuais 

enfases ou limita9oes determinadas pelas poh'ticas e objeti- 

vos da empresa. Nessa fase fixa-se o Mercado de Programa- 

9ao que e a parcela do mercado total que a Empresa pode e 

se propoe a atender de acordo com seus objetivos. 

A fixa9ao do Mercado de Programa9ao e feita atra- 

ves de um projeto administrativo, com uma equipe tecnica 

composta de forma matricial, envolvendo elementos das ge- 

rencias regionais (ligados a atividade comercial) e das unida- 

des centrals de desenvolvimento de mercado. 

Uma vez deflnido o Mercado de Programa9ao passa-se 

a elaborar o Diagndstico tambem matricialmente e na forma 

de projeto, envolvendo as gerencias de todas as unidades ate 

o m'vel de Distrito de Distribui9ao. 

Nesse Diagndstico, analisa-se o estado das redes e li- 

nhas de distribui9ao, das instances administrativas, dos 

moveis e equipamentos de escritorio, das ferramentas e equi- 

pamentos de trabalho, da frota de veiculos, do quadro de 

recursos humanos e dos recursos financeiros, em fun9ao do 

mercado a atender. 

A etapa seguinte do processo de planejamento e a efe- 

tiva programa9ao dos recursos necessaries ao atendimento 

dos objetivos da area e do crescimento do mercado, bem co- 

mo a corre9ao dos desvios detectados no dignostico. 

Esta etapa, Programagdo Setorial, define as a9oes ne- 

cessarias ao atendimento das necessidades de curto e medio 

prazos, que posteriormente serao traduzidas em recursos 

materials, humanos e financeiros. 

A formula9ao do setorial e feita em m'veis globais 

com um grau elevado de agrega9ao. 0 seu detalhamento pa- 

ra o primeiro ano da origem ao Orgamento Anual, comple- 

mentado com listas de materials e equipamentos, cronogra- 

ma de desembolso e outros detalhes. 

A etapa designada como Emissdo do Cademo deMe- 

tas, na verdade, nao representa uma etapa estanque e em 

seqiiencia as ate aqui descritas, mas sim um fluxo que se 

inicia ja no Estudo de Mercado, seguindo por todo o pro- 

cesso ate a emissao e divulga9ao do elenco de metas anuais. 

Neste ponto do processo termina a fase de planeja- 

mento, passando entSo para a execu9ao dos programas e 

iniciando-se a fase de gestao que e realizada atraves do 

acompanhamento (registro e relate das grandezas que me- 

dem a atividade) e controle (compara9ao com o padrao es- 

tabelecido no planejamento). Destaca-se como uma das 

ferramentas de gestao o acompanhamento e controle das 

Metas mensalmente e atraves de reunioes trimestrais com 

participa9ao de todos os gerentes envolvidos no processo. 

0 elenco de informa9oes necessarias a gestao se completa 

com acompanhamento fisico de obras, acompanhamento 

do meio externo, acompanhamento detalhado do or9a- 

mento, acompanhamento do piano de aplica9ao de mate- 

rials, entre outros. Atraves da detec9ao dos desvios ocor- 

ridos e/ou fatos que obriguem altera9ao dos programa pre- 

fixados, adotam-se medidas corretivas. 

0 Processo de Planejamento e Gestao se completa 

com a Avalia9ao do Planejamento, produto da compara- 

9<ro dos resultados obtidos em rela9ao aqueles esperados. 

Tal procedimento permite a readequa9ao contmua de todos 

os pressupostos, bem como o aprimoramento do proprio 

planejamento. 

Aos orgao coordenadores cabem fun9oes de vital im- 

portancia, como as que descreveremos a seguir: 

Defini9ao de poh'ticas e diretrizes para planejamento; 

prioridades para or9amento programa. 

A clara e detalhada defini9ao das grandezas enuncia- 

das fomecera as orienta9oes de longo prazo, tao em falta 

nos momentos atuais. 

Atrave's delas, as empresas do setor sintonizarSo suas 

a9oes e as gerencias terao algo concrete em que se apoiar. 

fi tambem relevante uma ampla discussao e exausti- 

vo debate pelos gerentes maiores das empresas, para enten- 

dimento, aceita9ao e operaciona]iza9a:o. 

Consolida9ao dos pianos das concessionarias 

A operacionaliza9ao das diretrizes produzira, ao m'vel 

das concessionarias, os planejamentos e os or9amentos-pro- 

grama. 

Cabe aos orgaos coordenadores a analise desses pia- 

nos, principalmente sob a otica de cumprimento das Dire- 

trizes e Prioridades fixadas, bem como exercer seu papel 

controlador no sentido de eliminar incoerencias. 

Todavia, nao devem incorrer no erro de exigir dados e 

detalhes superiores ao que sua fun9ao exige. Orgaos de 

coordena9ao nao devem se ocupar de detalhes que sao de 

competencia inferior, sob pena de se entupirem com dados 

que sequer conseguem processar ou quando processam, o 

fazem com um corpo burocratico tao pesado que perdem 

a no9ao do objetivo maior, dando grande importancia ao 

recebimento de formularios, sem avaliar a qualidade e uso 

deles. Alem disso, e necessario restringir o niimero de or- 

gaos control adores, ja que as empresas nao suportam mais 

fomecer dados sem nada receber em troca, cristahzando o 

modelo de criar dificuldades para negociar influencias e fa- 

cilidades. 

Apos feitas as analises, os grandes mimeros serao 

aprovados, consoUdados e transformar-se-ao em resultados- 

compromisso que cada concessionaria assume, nao somente 

com suas congeneres e orgaos controladores, mas tambem 

com suas gerencias intemas. 

Por isso mesmo, eles serao divulgados e cobrados 

posteriormente, segundo criterios deflnidos. 

Gestao de resultados 

Para a gestao de resultados e imprescindi'vel um siste- 

ma de informa9oes agil, com enfase nos resultados-compro- 

misso. 

Estes serao avaliados periodicamente, dentro da siste- 

matica de cada concessionaria prestar contas de suas reali- 

za9(5es aos orgaos coordenadores de suas co-irmas. 
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Assim se estabelece uma forma de controle aberto, em 

que o bom desempenho e gratiflcado pelo reconhecimento 

das congeneres e dos orgaos controladores, ao mesmo tem- 

po em que se eliminam desaven9as e distor^oes entre em- 

presas. 

Auditoria de desempenhos funcionais 

Por fim, toma-se necessario revitalizar as auditorias 

que os orgaos coordenadores sao obrigados a fazer. 

Neste sentido sugerimos que as auditorias sejam de 

desempenhos funcionais, com o objetivo de apontar distor- 

goes na aplica9ao de recursos, baixos desempenhos e desvio 

das diretrizes e prioridades fixadas. 

Os principais resultados dessas auditorias deverao ser 

divulgados nas empresas, no setor e na coletividade que ser- 

vem como incentive a confab dos erros e melhoria dos de- 

sempenhos. 

Perfil dos profissionais dos orgaos controladores 

Dentro dessa proposta, que da aos orgaos coordena- 

dores a alta responsabilidade e a dificil missao gerencial de 

promover a eficiencia no setor de energia eletrica, e indis- 

pensavel tra9ar o perfil dos recursos humanos para tal tare- 

fa. 

Em primeiro lugar julgamos que os orgaos coordena- 

dores nao podem ter centenas de empregados, ja que a ten- 

dencia e de imobihsmo burocratico. 

Acreditamos em estruturas leves, onde a prioridade e 

a qualidade e nao a quantidade. 

Os profissionais que deveriam atuar nesses orgaos 

coordenadores deveriam ser os melhores gerentes que se 

pudessem selecionar no setor. 

Teriam que ter comprovada a competencia gerencial, 

a capacidade de coordena9ao, a postura de seriedade e o co- 

nhecimento que o setor exige. 

Estes talentos poderiam prestar seus servos por pe- 

n'odo limitado aos orgaos coordenadores, como forma de 

reconhecimento a sua competencia (inclusive com salarios 

muito maiores) e quando terminasse o pen'odo, regressa- 

riam as suas concessionarias de origem. 

Este sistema traz a vantagem de os orgaos coordena- 

dores contarem com a visao descentralizada e fazendo com 

que as regras criadas tenham mais possibilidade de aplica- 

9ao nas concessionarias. 

Por outro lado, esses profissionais voltam valorizados 

para suas concessionarias, pois trazem a experiencia adquiri- 

da nos orgaos coordenadores e a motiva9ao para continuar 

a ter altos desempenhos, para serem chamados novamente, 

ou para promo9oes na carreira. 

CONCLUSAO 

Num pafs onde grande parte da economia esta nas 

maos das empresas de economia mista e em particular, das 

concessionarias de energia eletrica, vale a pena lutar pela efi- 

ciencia empresarial. 

Com ela poderemos restaurar a credibilidade perdida 

e dignificar nossa fun9ao gerencial. 
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Negocia^ao x Legisla^ao 

Sidney F Terranova 

Administrador de Empresas e Gerente de 

Suprimentos da CEMIG — Escritorio de Sao Paulo. 

INTRODUgAO 

Em nossos diag, considerando o relacionamento da 

Empresa Publica Brasileira com seus fornecedores no 

mundo quase selvagem dos negocios, acreditar no proposito 

puro da competi9ao e infantilidade; as condi96es de merca- 

do, favorecendo o cartel de pre90 e ocupa9ao, sem duvida 

sao um brado de alerta para os homens de visao da Empresa 

Publica. 

Diante de um mercado com tais caracten'sticas ganha 

especial significado a figura do negociador que alem de 

etico e conhecedor do mercado nao pode, a exemplo do 

que vem ocorrendo em grande parte das Empresas Publicas, 

limitar-se a um trabalho burocratico e homologador de pro- 

cesses que visam somente a demonstrar lisura de comporta- 

mento e atendimento a dispositivos legais, como os relacio- 

nados a parte que trata dos princi'pios de licita9ao do De- 

creto-Lei 200 e outros, aos estatutos das Empresas, criados 

com a mesma finalidade. 

As Empresas Publicas existem para atender ao consumi- 

dor e defende-lo dos abusos do mercado; cabe a Empresa 

Publica a obriga9ao de ter um padrao de eficiencia superior 

ao da Empresa Privada, cujo objetivo principal e o lucro. 

Por sua conota9ao social, alem do lucro, a Empresa Publica 

tern o dever de minimizar custos em fun9ao de nao repassa- 

los ao seu consumidor atraves das tarifas. 

Examinando a legisla9ao pertinente, independente- 

mente de acreditar na boa inten9ao do legislador, percebe o 

negociador experiente que as regras por ela estabelecidas 

foram construidas para outra situa9ao de mercado que nao 

a atual; o mercado fornecedor, tal como esta posto hoje, 

tern uma velocidade meteorica de se compor, enquanto a 

legisla9ao existente e estatica e desatualizada. As novas for- 

ma96es de mercado, que regem o poder economico e orques- 

tram seus pre90S, nao foram previstas pela legisla9ao em 

questao, pois esta, quando disciplina a materia, ocupa-se 

quase exclusivamente com a seriedade dos responsaveis 

pelas compras, impelindo-os a examinar princi'pios como 

por exemplo, os da isonomia, garantia de participa9ao, 

prote9ao da industria nacional, sem contudo coibir tambem 

os cartels, trustes e outros comportamentos do mercado 

fornecedor que tanto prejudicam o consumidor e a econo- 

mia como um todo. 

As Empresas Publicas, ao que nos consta(com exce9ao 

da Eletropaulo, que possui um Departamento de Estudos 

de Pre90s e Mercados atraves do qual realiza, entre outros 

estudos, o levantamento dos custos industrials de seus prin- 

cipals fornecedores) nao tern nenhum controle de custos 

industrials para balizar os pre90s dos principals produtos 

que compoem sua linha de materials de consume. O pouco 

que dispoem em termos de banco de pre90s, ja dies permite 

uma boa base logica para a negocia9ao; algumas empresas 

do setor de energia eletrica, atraves de um "Grupo Infor- 

mal" que estuda o reajuste de pre90s, ja consolidaram, num 

trabalho considerado de bom m'vel, alguns princi'pios e 

formulas para reajustar os pre90s de seus contratos em 

andamento. 

Esse trabalho nos parece um instrumento bastante ra- 

zoavel nas maos de um negociador habil, para servir de para- 

metro para os pre90s de um mercado cartelizado como o 

que estamos enfrentando. 

Nossa maior preocupa9<ro, que nos leva a alertar o se- 

tor para os perigos a que esta se expondo, e a constata9a:o de 

que, ao escondermo-nos atras da legisla9ao, acabamos libe- 

rando o mercado para qualquer tipo de comportamento, 

sujeitando-nos, em conseqiiencia, ao complete descontrole 

de pre90s. 

O Conselho Interministerial de Pre90s — CIP, por nao 

negociar e apenas controlar planilhas de custos, segundo o 

nosso entender, tern sido a maior demonstra9ao de que nao 

existe mercado competidor. Suas planilhas de custo sao 

setoriais, bem como suas autoriza96es de aumento (plani- 

lhas de custo e autoriza96es de aumento setoriais sao aque- 

las que nao consideram os custos de cada um dos fornece- 

dores, baseando-se apenas no custo de um deles para con- 

trolar todo um setor), o que acaba privilegiando o mercado 

fornecedor e favorecendo a cartels. 

Algumas expressoes comuns como - "Eu fiz tudo o que 

foi pedido e esta tudo legalmente comprovado" — chegam a 

nos estarrecer, pois o reverse desta moeda, de uso corrente 

entre fornecedores, e a expressao — "soube como agir para 

contomar com sabedoria a licita9ao e apoiado na legisla9ao 

consegui um excelente pedido para minha organiza9ao" 

A experiencia nos tern indicado tambem, que em ques- 

toes de mercado — o que e legal nem sempre e justo — e 

que quern compra deve buscar dentro da justi9a, atraves da 

negocia9ao, o que e melhor, sem aniquilar o mercado. 

* Trabalho apresentado no Curso Especial de Admmistra9ao para Executives - CEADE - orientado pelo Prof. Antonio Cesar Amaru Maxi- 
miano. Agradecemos aos colegas de suprimentos das Empresas Publicas do Setor de Energia e, em especial, ao Dr. Helio Rubens Marmo de 
Azevedo Vianna da CPL. 
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Acreditamos, baseados nos principios que procuramos 

expor, que somente atraves da negociagdo poderemos conci- 

liar tudo o que estd em conflito e muito mais. 

ALGUNS EXEMPLOS DE COMPORTAMENTO DO 

MERCADO FORNECEDOR 

Ao enfocar a parte referente ao titulo deste topico, 

cabe-nos chamar a aten^So para certos cuidados que devemos 

ter ao analisar o mercado nacional que, atrelado a uma poli- 

tica protecionista, muitas vezes chama para si, atraves de 

falso patriotismo, vantagens como a reserva de mercado 

que, muitas vezes, acabam por resultar em prejuizo do ja 

sofrido consumidor brasileiro. A figura do nosso consumi- 

dor (em ultima analise, toda a sociedade brasileira) deveria 

merecer de nosso Governo uma aten9ao mais efetiva, pois, 

no caso de parses mais desenvolvidos como por exemplo os 

EUA, recebe a aten^ao de seu Presidente, como no episodic 

em que Reagan, ao analisar a proibigao de entrada dos cal- 

1. 
2. 

3. 

• Os pre90S estao convertidos em dolares para equaliza9ao 

dos efeitos inflacionarios nos pen'odos considerados. 

• Na concorrencia "A", de 10.12.84, observa-se uma m'ti- 

da divisao de mercado entre os fornecedores nacionais, 

(caracterizando urn cartel de pre9o) face a inexistencia 

de concorrencia efetiva de fornecedores estrangeiros. 

• Na concorrencia "B" de 25.01.85, com a participa9ao 

de fornecedores estrangeiros, observa-se ligeira melhora 

de pre90s entre os fornecedores nacionais, ainda carteli- 

zados. 

• Na concorrencia "C" de 15.02.85, os fornecedores 

estrangeiros continuam a pressionar os pre9os dos for- 

necedores nacionais que continuam melhorando suas 

cota96es. 

• Na concorrencia "D" de 03.06.85, os pre90s nacionais 

9ados brasileiros e italianos naquele mercado, nao atendeu 

as assertivas das industrias ali localizadas, afirmando: "Nao 

posso prejudicar nosso consumidor, tornem-se competitivos 

que o problema se resolve por si so" 

Outro exemplo ocorrido no Brasil: a empresa de ori- 

gem alema Melita, ao colocar em distribui9a:o no nosso mer- 

cado um produto tecnicamente mais evoluido (cafe' embala- 

do a vacuo, em pacotes de meio quilo, compactados), pro- 

vocou tal "grita-patriotica" que naquele instante, tudo fazia 
crer set tal produto ta:o evoluido que o "nosso cafezinho" 

iria perder o mercado. 

Apesar de reconhecer o polemico da questao que esta- 

mos levantando afirmamos que o paternalismo governamen- 

tal em rela9ao ao protecionismo de nossa industria acaba, 

na maioria das vezes, nao favorecendo a ninguem e prejudi- 

cando a todos. As tabelas a seguir indicam com propriedade 

a posi9ao do mercado fornecedor brasileiro em rela9ao a 

algumas concorrencias realizadas pelo setor de energia 

eletrica, que transcrevemos e comentamos: 

continuam em queda porem ainda nao competitivos. 

• Na concorrencia "E", de 21.08.85, os pre9os nacionais 

continuam em queda. 

• A tabela 8, "menores pre90s cotados por fabricantes 

nacionais, em concorrencias internacionais" em dola- 

res por tonelada, para equalizar o efeito inflacionario 

no tempo, ilusfra de forma inequivoca que os pre9os 

praticados no mercado interno pelos fornecedores nacio- 

nais, por sua queda acentuada no periodo, nao represen- 

tam o custo industrial mais lucro razoavel pois, caso 

contrario, nao poderiam cair tanto, considerando-se que 

as demais variaveis (custo de materias-primas, condi9(5es 

de pagamento e outros componentes de custos) foram 

mantidas inalteradas, quer por terem sido corrigidas 

pelo dolar ou pelas condi96es das licita96es analisadas. 

Tabela 1 

Concorrencia internacional realizada em 20.03.85 com participa9ao de fornecedores nacionais e estrangeiros 

Pre9os dos fornecedores nacionais convertidos em dolares por unidade 

Proponentes 

Material A-Nacional B—Nacional C-Nacional D—Nacional 

Seccionadoras 15KV 400A 82,85 100,54 101,14 78,00 * 

Seccionadoras 15KV,630A 107,61 105,47 106,97 85,30 * 

Tabela 2 

Concorrencia internacional realizada em 15.06.85 pre9os dos fornecedores nacionais convertidos em dolares por unidade 

~~~~^--^_Proponentes 

Material A—Nacional E—Nacional C-Nacional D—Estrangeiro 

Seccionadoras 15KV.400A 59,02 57,00 * 58,70 nSo cotou 

Seccionadoras 15KV,630A 66,69 * 70,34 68,04 nao cotou 

O Fornecedor B nao apresentou proposta na concorrencia "2" sendo substitui'do no demonstrative pelo Fornecedor E. 
Da analise comparativa dos quadros "1" e "2", com os pre^os convertidos em dolares para equalizar os efeitos inflacionarios do trimestre 
que separa as duas concorrencias, conclui-se facilmente a competitividade dos fornecedores nacionais em relagao ao mercado internacional, 
demonstrada no item "2" bem como, a possibilidade de diminui9ao de sua lucratividade em decorrencia da competi^ao com um mercado 
mais agressivo e menos composto que o mercado brasileiro. 
Melhores pregos obtidos nas concorrencias. 
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Tabela 3 

Conconencia nacional "A" — cabos de alummio 

Abertura: 10Dezembro.84 
Pre9o unitdrio US$/kg 

Proponente 

Material ^ Nacional 1 Nacional 2 Nacional 3 Nacional 4 Nacional 5 

CA 4 AWG - ROSE 2,509 _ 2,390*   2,489 

CA 2 AWG - IRIS 2,410 2,580 — 2,401* 2,600 

CA 1/0 AWG-POPPY 2,339* 2,580 2,569 2,620 2,458 

CA 4/0 AWG - OXLIP 2,479 2,421* 2,509 2,569 2,630 

CA 336,4 MCM - TULIP 2,400 2,576 2,615 2,327* 2,529 

CAA 2 AWG - SPARROW 2,230 2,350 2,499 2,148* 2,428 

CAA 4 AWG - SWAN — 2,050* — 2,188 — 

CAA 4 AWG - SWAN 2,200 — 2,270 — 2,097* 

CAA 1/0 AWG - RAVEN 2,049* 2,151 2,114 2,246 2,175 

CAA 336,4 MCM - LINNET 2,240 2,401 2,119* 2,200 2,327 

CAA 4/0 AWG - PENGUIN 2,270 2,499 2,470 2,118* 2,205 

Obs: 1. Note-se a divisao do mercado entre os participantes. 

2. * Melhores pre90S obtidos na concorrencia. 

Tabela 4 

Concorrencia intemacional "B" — cabos de alumfnio 

Abertura; 25.Jan.85 

Pre^os unitarios em US$/kg 

Proponente 

Material 

Nacio- 

nal 

1 

Nacio- 

nal 

2 

Nacio- 

nal 

3 

Nacio- 

nal 

4 

Nacio- 

nal 

5 

Estran- 

geira 

1 

Estran- 

geira 

2 

Estran- 

ge ir a 

3 

Estran- 

geira 

4 

Nacio- 

nal 

6 

Nacio- 

nal 

7 

CA 4 AWG - ROSE 2,299 2,214 2,340 2,223 2,189 2,125 1,604* — 1,790 — 2,149 

CA 2 AWG - IRIS 2,250 2,099 2,255 2,209 2,177 2,090 1,575* — 1,790 — 2,299 

CA 1/0 AWG - POPPY 2,150 2,264 2,100 2,194 2,249 2,067 1,543* — 1,790 — 2,299 

CA 4/0 AWG - OXLIP 2,290 2,224 2,320 2,203 2,307 2.066 1,634* — 1,783 1,677 2,159 

CA 336,4 MCM-TULIP 2,159 2,099 2,240 2,189 2,200 2,037 1,582* — 1,770 — — 

CA 2 AWG-SPARROW 2,000 2,029 2,119 1,949 2,044 1,628 1,395* 1,401 1,615 1,411 — 

CAA 4 AWG-SWAN 1,864 1,839 2,070 1,908 1,810 1,671 1,361 1,438 — 1,355* — 

CAA 1/0 AWG-RAVEN 1,890 1,949 2,000 1,934 1,975 1,605 1,360* 1,390 1,615 1,385 2,129 
CAA 336,4MCM-LIN- 

NET 2,000 1,899 1,960 1,999 2,058 1,655 1,392* 1,400 1,590 1,416 — 

CAA 4/0 - PENGUIN 1,919 1,984 2,050 1,999 1,980 1,598 1,367* 1,388 — 1,401 — 

Obs; * Melhores pre^s obtidos na concorrencia. 

Tabela 5 

Concorrencia intemacional "C" — cabos de alumtnio 

Abertura: 15.Fevereiro.85 

Pre9os unitarios em USS/kg 

Proponente CAA 336,4 MCM CAA 4/0 AWG CAA 1/0 AWG CAA 2 AWG CAA 4 AWG 

Material LINNET PENGUIN RAVEN SPARROW SWAN 

Nacional 4 1,649 1,649 1,760 1,765   

Nacional 5 1,777 1,760 1,736 1,755 1,750 

Nacional 3 1,795 1,760 1,698 1,813 — 

Nacional 8 2,728 — — 2,728 — 

Nacional 9 1,721 1,784 — 1,677 — 

Nacional 7 e 2 (consorcio) 1,725 1,733 1,721 1,720 1,667 

Estrangeira 1 1,629 1,679 1,597 1,667 1,699 

Estrangeira 5 1,245* 1,282* 1,282* 1,282* — 

Estrangeira 2 1,300 1,300 1,294 1,330 1,250* 

Nacional 6 1,330 1,341 1,347 1,402 1,430 

Obs; * Melhores pre9os obtidos na concorrencia. 
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Tabela 6 

Concorrencia intemacional "D" - cabos de alumfnio 

Abertura: 03.Jimho.1985 
Pre^s unitdrios em US$/kg 

Proponente 

Material 

Consorcio 

Nacionais 

1, 2 e 5 

Nacional 

4 

Nacional 

3 

Estrangeira 

2 

Nacional 

6 

Estrangeira 

6 

CAA 4/0 - PENGUIN 1,596 1,731 1,796 1,188* 1,381 1,341 

CAA 1/0 - RAVEN 1,629 1,594 1,806 1,220* 1,381 1,401 

CAA 2 - SPARROW 1,596 1,791 1,816 1,220* 1,381 1,463 

CAA 4 - SWAN 1,596 1,791 — 1,247* — — 

Obs; * Melhores pre90S obtidos na concorrencia. 

Tabela 7 

Concorrencia intemacional "E" — cabos de alummio 

Abertura: 21. Ago.85 

Prefos unitirios em US$/kg 

Proponente 

Material 

Estrangeira 

4 

Estrangeira 

3 

Estrangeira 

2 

Nacional 

4 

Nacional 

5 

Nacional 

2 

Nacional 

1 

CA 4/0 AWG - OXLIP 1,310* 1,645 1,510 2,000 1,750 1,770 1,690 
CA 1/0 AWG - POPPY 1,318* 1,603 1,570 1,950 1,740 1,640 1,730 
CA 2 AWG - IRIS 1,336* 1,626 1,520 1,950 1,640 1,695 1,690 

CA 4 AWG - ROSE 1,330* 1,669 1,550 2,000 1,750 1,745 1,680 

CA 336,4 MCM - TULIP 1,358* 1,606 1,600 1,950 1,750 1,745 1,690 

Obs: * Melhores pre^s obtidos na concorrencia. 

Tabela 8 

Cabos de alumfnio 

Menores pre9os cotados por fabricantes nacionais em concorrencias intemacionais — US $/ton. 

-^^^Concorrencia "A" "B" "C" "D" "E" 

Material 10.dez.84 25.jan.85 15.fev.85 03.jun.85 21.ago.85 

CA 4 AWG - ROSE 2.390 2.149 — — 1.690 

CA 2 AWG - IRIS 2.401 2.099 — — 1.640 
CA 1/0 AWG-POPPY 2.339 2.100 — — 1.640 
CA 4/0 AWG - OXLIP 2.421 2.203 — — 1.690 
CAA 4 AWG - SWAN 2.050 1.810 1.667 1.596 — 

SPAR 

CAA 2 AWG - SPARROW 2.148 1.949 1.677 1.596 — 

CAA 1/0 AWG - RAVEN 2.049 1.890 1.698 1.594 — 

CAA 4/0 AWG - PENGUIN 2.118 1.919 1.649 1.596 — 

As demonstra96es decorrentes dos fatos enumerados, 

cada vez mais, nos convencem da eficiencia decorrente da 

negocia9ao, pois com ela, alem de evidenciar ao mercado 

fomecedor seus reais limites de lucratividade, poderemos 

disciplina-lo sem necessidade de "protege-lo" com reservas 

de mercado, porque quem tem competividade nao precisa 

de leis de exce9ao para se flrmar. 

No decorrer desta analise, julgamos conveniente trans- 

crever parte do "Encarte Tecnico" do Boletim Informativo 

n9 42, editado pela ABAM — Associa9ao Brasileira de 

Administradores de Material, escrita por seu conselheiro e 

consultor de negocia9ao em compras, Fernando Silveira, 

pois alem de significativo, esse trecho, com fatos relevantes, 

apoia nossa tese: "A demanda pela figura do Negotiator e 

comum em muitos paises industrializados. O Negotiator e o 

homem que transformara boas compras em compras produ- 

tivas, geradoras de lucro, em pontos a mais na rentabilidade 

da organiza9ao. 

No Brasil algumas organiza9oes ja introduziram o 

NEGOCIADOR profissional (Volkswagen, Klabin e algu- 

mas empresas da area govemamental). Outras estao a meio 

caminho: seus compradores de maior talento vem sendo 

destacados para "missoes" negociadoras. 

Quanto a resultados cito um trecho (adaptado) 

do relatorio de 1984... 'que as NEGOCIAfOES junto aos 

fomecedores de material, visando a redu9a:o dos pre90S 

ofertados, resultaram numa economia para a Li£ht de 

USS 1.500.000, correspondente a 7,1% sobre o valor basico 

total das compras' 
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CONCLUSOES 

As Empresas Publicas tambem visam a um fim espe- 

cffico; se foram criadas com o objetivo de realizar deter- 

minada tarefa, independentemente de seu fim social, de- 

vem realiza-lo da forma mais eficiente possivel. 

Entre as formas que as Empresas Publicas usam para 

obter seu objetivo, muitas estao afastadas de seu fim pri- 

meiro, pois, para provar a lisura de seus executives em seus 

procedimentos, criam ou usam dispositivos legais que as 

afastam do padrao de eficiencia embora protegendo-as 

como institui96es. 

As Empresas Publicas devem, a exemplo das Empre- 

sas Privadas, ter na negocia9ao, com responsabilidade 

plena de seus negociadores, a unica forma capaz de reverter 

as expectativas de ineficiencia que da maior parte delas se 

espera. Entendemos ainda que "A capacidade de negocia- 

930" deva ser destacada como fundamental para quern 

compra. Sabemos que as Empresas Publicas tern um poder 

de compra igual ou maior do que a maioria das Empresas 
Privadas. Por que entSo n^o negociar em todos os m'veis? 

Faltar-nos-a eventualmente algum requisite? Estaremos mal 

preparados? 

Com certeza nao nos falta nada. Nosso preparo e tao 

bom quanto os melhores que possamos considerar — se algo 

nos falta e apenas a coragem de negociar, sempre e em 

todos os mveis. 

Se na teoria do conhecimento se aprende que a uni- 

ca verdade permanente e que nao existe verdade permanen- 

te, por ila9ao, devemos deduzir que o unico pre90 perma- 

nente e aquele discutido, negociado, catimbado mesmo, que 

vem de encontro aos interesses do consumidor, isto e, da 

sociedade. 

OBSERVAgAO IMPORTANTE 

As opinioes emitidas neste trabalho representam meu 

pensamento exclusive, e nao deve ser confundido com as 

opinioes daqueles que, com ideias ou orienta9oes, enrique- 

ceram sua elabora9ao, ou mesmo, como diretriz da Empresa 

onde estou lotado. 

Agora voce vai 

descobrir o seu 

novo.papel. 

o-1 

O homem de administra^ao precisa estar inteirado de tudo o 

que ha de mais novo e palpitante na area. 

Agora voce ja dispoe do meio mais adequado para 

desempenhar o seu papel, apoiado nos mais recentes 

estudos e pesquisas. 

A Revista de Administra^ao leva ate voce, trimestralmente, 

os mais relevantes trabalhos realizados no pais, ligados 

a administra^ao, numa linguagem clara e objetiva. 

Nao de&e esta oportunidade passar em branco. Assine 

a publica^ao cientifica que sabe ser dinamica e atual. 

^Revista de Administra^ao: o novo papel do administrador. 

ENTRE EM CONTATO CONOSGO E RECEBA, GRATUITAMENTE, A RELA^AO DOS 
MELHORES ARTIGOS PUBLICADOS PEL \ RAUSP 

Tel: (01!) 814-5500 
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0 executive financeiro do ano 

No dia 4 de dezembro de 1985 Keyler Carvalho 

Rocha recebeu o Premio instituido pelo IBEF-Instituto 

Brasileiro de Executivos Financeiros —, eleito diretamente 

por todos os 1.200 associados e confirmado por uma rigo- 

rosa Comissao Julgadora. 

O Executive Financeiro do Ano e Diretor Financeiro 

e de Relates com o Mercado da Sementes Agroceres S.A., 
alem de suas controladas e coligadas, desde 1980, enfren- 

tando situates de mercado de forma marcante e saben- 

do preparar e acompanhar em conhecimentos aos diversos 

niveis de exigencia do momento atual. 

A Re vista de Administra9ao, ao mesmo tempo em 

que o parabeniza pela premia9ao, presta-lhe homenagem, 

publicando a seguir o discurso proferido por ocasiao da 

solenidade de entrega do trofeu "O Equilibrista": 

"Meus senhores: 

Ao agradecer, emocionado, a imensa honra que o 

Instituto Brasileiro de Executivos Financeiros acaba de con- 

ceder-me, sinto-me, sinceramente, confundido e perturbado, 

e nao encontro expressoes para traduzir com fidelidade 

todo o meu desvanecimento e conu^ao por esta homena- 

gem que o carinho e a bondade de vossos associados me 

concede ram. Entre comovido e sensibilizado solicito-vos 

permissao para dividir o insfgne titulo de Executive Finan- 

ceiro de 1985 com meus assessores e colaboradores que, 

com denodado esfor90 e dedica9ao, tanto contribuiram 

no desempenho de minha atividade proflssional. 

O Executivo Fnanceiro, como vos bem o sabeis, 

nao age isoladamente mas coordena o trabalho de uma equi- 

pe, com a qual interage e da qual depende o sucesso de seu 

planejamento estrategico. Ja vai longe o tempo em que o 

Administrador Financeiro era tao somente o responsavel 

pela obten9ao de emprestimos e pela contabilidade. Hoje a 

administra9ao financeira e uma atividade excessivamente 

complexa e da qual depende o sucesso empresarial. Com 

efeito, as convulsoes economicas e financeiras por que passa 

o Brasil, obrigando seus govemantes a implementarem mo- 

difica9oes significativas nas Poh'ticas Monetaria e Fiscal, 

obrigou o Executivo Financeiro a atuar dentro de um quadro 

de incertezas e a participar ativamente de uma mudan9a 

gerencial que procure adequar a atividade empresarial as 

modifica9oes sociais, economicas e poh'ticas da Sociedade. 

Tal como o navegante de uma Caravela, o Administrador 

Financeiro devera planejar a sua viagem ao porto do Porvir 

com a flexibilidade necessaria para evitar as calmarias do 

conservadorismo, as tempestades dos juros elevados, as 

correntezas adversas dos pre90S ilimitados pelo governo, as 

baterias inimigas das medidas anti-eticas dos concorrentes, 

os furacoes da recessao, redefinindo as estrategias e metas 

empresariais com vistas a minimizar custos, impostos e 

riscos operacionais e financeiros, de sorte a adequar a em- 

presa a Poh'tica Economica estabelecida. 

Com a biissola do or9amento voltada para a maximi- 

za9ao de riqueza dos acionistas, o Dirigente Financeiro pre- 

ve, atraves da expressao quantitativa ali estabelecida, a 

necessidade de recursos, a dinamica do fluxo monetario, os 

conseqiientes excesses dispom'veis a serem aplicados e 

tantos outros efeitos. 

Utilizando o sextante das tecnicas do valor presente 

h'quido e da taxa intema de retomo, o Administador Finan- 

ceiro avalia a conveniencia dos investimentos propostos. 

Em um period© de procelas inflacionarias crescentes 

ou contmuas, torna-se de crucial importancia uma eficiente 

gerencia de caixa, quer na obten9ao de recursos aos meno- 

res custos, quer na aplica9ao das disponibilidades financei- 

ras da forma mais rentavel, dentro de criterios de seguran9a 

e liquidez. 

O Dirigente Financeiro, como navegador responsavel 

pela nau empresarial, deve aprimorar o controle gerencial 

pela ado9ao de centres de custo, de resultados e de inves- 

timentos, bem como controles de giro de estoques, de mar- 

gem, entre outros. Os remos do "leverage" financeiro e do 

operacional devem ser eficientemente utilizados como 

meios de apressar a viagem. 

0 desenvolviento e aperfei9oamento de um sistema 

integral de informa9ao que permita estabelecer controles 

contabeis e operacionais bem como simula96es e de suma 

importancia, principalmente apos o surgimento dos compu- 

tadores. 

A fun9ao financeira e, entretanto, apenas uma das 

import antes fu^oes que devem ser desempenhadas em uma 

grande e moderna empresa privada. As atividades do Admi- 

nistrador Financeiro nao podem estar divorciadas das fun- 

96es dos demais administradores empresariais mas, ao con- 

trario, devem, todos em conjunto e harmoniosamente, pro- 

curar atingir os objetivos estabelecidos para a empresa, 

com maximiza9ao dos retomos e minimiza9ao dos riscos. 

Neste sentido, o Executivo Financeiro deve colaborar no 
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estabelecimento da Poh'tica Comercial, na de Prodiu^ao, na 

de Marketing e na de Recursos Humanos. 

Em pen'odos de turbulencia inflacionaria, e de 

responsabilidade exclusiva do Administrador Financeiro a 

criatividade em busca de novas alternativas de aplica9oes 

financeiras dentro de parametros de seguran9a previamente 

estabelecidos. Aplica9oes em mercado de financiamento 

de termo e de op9oes sao, hoje, exemplo de medidas cria- 

tivas na maximiza9ao de retorno de aplica96es. Nao obstan- 

te o navegante, ao singrar os mares, esteja preocupado com 

performance de sua nau, nao devera o Administrador Fi- 

nanceiro esquecer-se de sua fun9ao social no contexto 

macro-economico. A sua atua9ao e importante no processo 

de desenvolvimento economico, quer na cria9ao de em- 

pregos atraves de novos investimentos, quer no pagamento 

correto dos tributes devidos pela atividade empresarial, 

quer na preserva9ao da etica tanto no fornecimento de pro- 

dutos de qualidade para o consumidor quanto no confronto 

com a concorrencia. Com efeito, nao pode haver Desenvol- 

vimento Economico sem melhor distribui9ao da renda, 

maior numero de empregos, maior m'vel de bem-estar 

material para a popula9ao, mais educa9ao e treinamento, 

e aprimoramento da lideran9a e organiza9ao empresarial. E, 

portanto, imprescindivel a a9ao do Executive Financeiro na 

compatibiliza9ao do Economico com o Social. 

Meus Senhores, 

Permitam-me partilhar com todos vos a alegria que 

me invade ao receber esta escultura na qual a genialidade 

do artista Osni Branco conseguiu sintetizar a importancia 

da tomada de decisoes equilibradas para alcazar a meta 

desejada. 

Envaidecido por ter sido honrado com o titulo de 

Executivo Financeiro do Ano, colocarei orgulhosamente a 

escultura que recebo na proa da nau da esperan9a de um 

futuro melhor a ser conseguido com o trabalho diuturno e 

responsavel na busca harmonica do equilibrio e da perfei9ao. 

Muito obrigado. 

Keyler Carvalho Rocha 

E No Proximo Boletim... 

Ler uma entrevista com a empresdria 

Maria Christina Magnelli, da Securit, uma das 

maiores industrias de moveis para escritorios 

do Brasil; 

Conhecer em detalhes a NO VIK, uma 

empresa que em 30 anos tornou-se uma das 

maiores fabricantes de alto-falantes do mundo; 

Ouvir o relato de Ernesto Lippmann, um 

aluno da FEA/USF que passou dois meses em 

uma metalurgica, trahalhando como operdrio; 

Saber o que e o Premio de Excelencia 

Academica " e quern foram seus vencedores 

em 1985; 

Informar-se sobre os cursos, semindrios, 

simposios e teses da area de Administragdo. 

O Boletim de Administragdo de maiol86 

oferece tudo isso. E de uma so vez. 
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Kesenha de Lhrros 

DE MICRO A GRANDE EMPRESA: Como agir para trans- 

formar uma microempresa em um grande empreendimento 

(autobiografia) 

Autor; Dimas de Melo Pimenta 

Editora: Dimep Editora e Publicidade 

Edi9ao: 1? 

Avaliador: Cleber Aquino 

Professor do Departamento de Administra^o 

da FEA-USP 

Li atentamente este livro. Trata-se de assunto que me 

apaixona, ou seja, texto escrito por um empresario brasilei- 

ro, relatando suas experiencias na formula9ao, cria9ao, de- 

senvolvimento e administra9ao de uma empresa, iniciada em 

fundo de quintal e hoje uma respeitavel organiza9ao nacio- 

nal. Este livro e outras publica96es semelhantes sao apaixo- 

nantes pelo sabor de Brasil que trazem, ricas de ideias, ensi- 

namentos extraidos da realidade nacional, bastante diversos 

daqueles livros elaborados fora do nosso contexto e, por 

conseqiiencia, frios, sem vivencia do nosso pais, livros 

"trabalhados", geralmente sem novidades a nao ser a exce- 

lente formula9ao mercadologica para vender o maior nume- 

ro de exemplares. Dessa forma, digo inicialmente nesta 

resenha, que o livro de autoria do presidente da "Dimep" 

relatando sua trajetoria e a de sua empresa, merece ser lido, 

estudado e debatido porque, tanto no texto como nas 

entrelinhas, ha muito o que aprender. 

Como outras razoes para leitura do livro, poderia 

dizer que o autor, mesmo sendo professor, tern vivencia pra- 

tica do mundo dos negocios, o que nao e muito comum aos 

autores que tratam desse tipo de assunto. Ele vem vivendo 

os problemas da "Dimep" desde os seus primeiros passes. 

Alem desse fator (riqueza empresarial do autor), seu estilo e 

muito agradavel. Para satisfa9ao minha (e acredito dos leito- 

res interessados numa leitura leve e proveitosa), o texto nao 

tern cita9oes bibliograficas, reproduzindo as vivencias do 

autor sem muitos arrodeios. Ademais, a obra trata de um 

tema oportuno. Hoje, no Brasil, ha uma curiosidade geral 

em saber como se processa a transforma9ao de uma peque- 

na em uma grande empresa. Essa transi9ao nao e facil de ser 

feita e, em muitos casos, e bastante dolorosa. No livro, o 

leitor toma conhecimento de alguns passes tornados pelo 

autor, como presidente da Dimep, para alcazar a dimensao 

que sua empresa atingiu. 

0 livro e constituido de vinte capitulos. Os primeiros 

deles sao reservados a trajetoria de Dimas de Melo Pimenta, 

observando-se neles a total dedica9ao do presidente da 

DIMEP ao mundo dos relogios e o "gosto" pelo tipo de ati- 

vidade a que se dedica. Nota-se, ainda, nestes primeiros capi- 

tulos (e nos demais) o profundo interesse do empresario 

pelo seu ramo de negocios. Ele menciona a estrategia de ver- 

ticaliza9ao da empresa, explorando outras atividades afins. 

Quando o empresario e bem-sucedido e gosta do que faz, 

existe a tendencia de dedica9ao a outras atividades ligadas 

ao negocio, ao desdobramento da ideia inicial. Apesar de 

tratar, nos capitulos posteriores, da trajetoria da empresa, o 

autor demonstra a sua grande paixao por relogios ao dedi- 

car a maior parte do livro a esse produto. 

0 livro e dirigido ao publico em geral e, principalmen- 

te, aos cursos e seminarios de Administra9ao. Proporciona 

elementos para ser utilizado nas disciplinas de Historia de 

Negocios Brasileiros, Cria9ao de Empresas, Planejamentos 

Estrategicos, Recursos Humanos, entre outras. 

0 que podera tornar mais proveitosa a leitura do livro 

sera a compara9ao do que o autor relata com outros casos 

conhecidos, com problemas semelhantes. A obra proporcio- 

na leitura agradavel, muito mais do que os "modelinhos" 

importados de administra9ao que somente servem para 

enriquecer seus autores e iludir os mais ingenuos em mate- 

ria de Administra9ao, uma atividade essencialmente cultu- 

ral, ou seja, identificada com os valores da comunidade em 

que e praticada. Um esclarecimento: esta minha postura 
nao invalida o estudo, a leitura, a pesquisa de experiencias 

importadas, desde que sejam comparadas com as experien- 

cias brasileiras. 

GERENTE-ANIMADOR (Premio Brahma de Administra9ao 
de 1984) 

Autores: Carlos Gentil Vieira e Alvaro Eduardo Esteves 

Ano de publica^o: 1985 - 1? edi9ao 

Editora: Livros Tecnicos e Cientificos Editora S.A. 

Avaliador: Cyro Bemardes 

Prof. Dr. do Depto de Administra9ao da FEA-USP 

As indaga9oes feitas por editoras mostraram que, em 

todos os nfveis, os leitores brasileiros dos livros de Adminis- 

tra9ao passaram a se interessar por livros nacionais, e nao 

por tradu9oes que abordam temas como: "Minha vida da 

General Motors" Isto porque, hoje existe a percep9ao clara 

que o pais necessita de tecnicas administrativas nascidas de 

suas condi9oes peculiares e nao de transplantes vindos de 

outras culturas. E esse o enfoque do livro "Gerente-Anima- 

dor", escrito para supervisores, chefes, proprietarios e exe- 

cutives de empresas, bem como administradores de orgaos 

estatais, porem, dentro da realidade de um Brasil sem os 
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mitos de pais desenvolvido e com taxas enormes de cresci- 

mentos do produto intemo. 

Nesse sentido, trazendo a experiencia de quinze anos 

no gerenciamento de empresas, os autores iniciam o traba- 

Iho com o historico das transformagoes sofridas pelo pax's 

nestes liltimos trinta anos, e a influencia decorrente no perfil 

dos administradores. Em seguida, mostram as tremendas 

oportunidades que as novas tecnologias dao ao Brasil, ne- 

cessitando, porem, de um novo tipo de chefia para aprovei- 

ta-las, por eles chamado "gerente-animador". 

Essa denomina9ao inusitada foi tirada dos programas 

de televisao, onde o animador planeja e conduz o espetacu- 

lo, utilizando novas tecnologias, coordenando artistas e 

dirigindo-se a um public© que nao ve, mas presente. 

Com isso, propoem um novo tipo de administrador, 

nao mais voltado somente para as velhas "fun9oes adminis- 

trativas" de planejar, organizar e controlar, mas enfatizando 

pessoas no esfor90 de motivar, instruir, mediar e negociar. 

Assim sendo, adotam o caminho de fomecer um guia prati- 

co de a9ao no gerenciamento de pessoas, para que, atraves 

delas, aumente-se a produtividade e a eficacia organizacio- 

nal pelo uso de tecnologias avan9adas. 

1) - YOU CAN NEGOTIATE ANYTHING 

Autor: Herb Cohen 

Editora: Bantam Books, 1982 - 255 paginas 

2) - FUNDAMENTALS OF NEGOTIATING 

Autor: Gerard I. Nierenberg 

Editora; Hawthom/Dutton, 306 paginas 

3) - THE ART & SCIENCE OF NEGOTIATION 

Autor: Howard Raiffa 

Editora: Belknap/Harvard, — 1982 — 370 paginas 

Avaliador: Sergio Baptista Zacarelli 

Professor Titular da FEA/USP 

Negocia9ao e um assunto de importancia crescente, 

tanto para o publico em geral, como para as escolas de 

administra9ao. Os tres livros acima tern caracten'sticas 

proprias e marcantes. Quanto ao livro de Cohen, como 

sintese de sua importancia, basta dizer que ficou por nove 

meses na lista de best sellers do The New York Times, 

indicador indiscutivel da sua receptividade pelo grande 

publico. Nierenberg, tambem um autor de best seller, 

consolidou no livro Fundamentals of Negotiating varios 

de seus livros anteriores, oferecendo uma obra amadure- 

cida pela pratica e pelo tempo. Raiffa apresenta o curso 

da Universidade de Harvard sobre negocia9ao. 

Cada um desses livros mereceria ser resenhado em 

separado devido as suas caracten'sticas especiais. Em uma 

linica resenha para os tres, teremos que sacrificar os detalhes 

de comentarios sobre cada um, mas, por outro lado, pode- 

remos abrir espa90 para um produtivo confront© entre eles. 

0 livro de Cohen, You Can Negociate Anything, pode 

ser lido com prazer, mesmo por pessoas nao interessadas 

em negocia9ao, por conter um grande numero de historias 

bem narradas e freqiientemente alegres, Cohen poderia ser 

escritor proflssional de estorias, pelo seu estilo firme, 

inteligente e humon'stico. Isto associado a experiencia do 

autor como negociador, produziu um livro de impacto, que 

deixa o leitor firmemente convencido da importancia de de- 

senvolver a capacidade de negocia95o. As ide'ias apresentadas 

s5o simples e dentre elas podemos destacar(l) a importancia 

das duas partes que negociaram sairem ganhando (Win-win) 

em oposi9ao a iddia de haver um ganhador e um perdedor, 

(2) a importancia de explorar a diferen9a de "poder" entre 

as partes para ganhar vantagens na negocia9ao e (3) a impor- 

tancia de descobrir a motiva9ao do oponente. 

Nierenberg, no livro Fundamentals of Negotiating, 

objetiva alguma organiza9ao de conceitos, procura fazer 

o leitor ganhar conhecimentos de forma mais ordenada e 

ate propoe "questQes" ao fim de cada capftulo, Assim, 

o livro se presta a um curso simples sobre negocia9ao. 

A grande enfase de Nierenberg e a prepa^So ou plane- 

jamento para a negocia95o. Como destaque conceitual, 

ele apresenta seis posturas possiveis na negocia9ao, classi- 

ficadas conforme o negociador trabalhe a favor ou contra as 

necessidades do oponente, as suas, ou as necessidades de 

ambos. Para cada uma destas posturas Nierenberg apresenta 

a t^cnica de como proceder. Tambem e apresentada, com 

consideravel detalhe, a tecnica de fazer perguntas. Na parte 

final do livro sao abordadas sem profundidade, aplica9oes 

especificas no mundo dos negocios. 

Raiffa se apresenta, em The art and science of 

negotiation, como um professor e pesquisador de Pesquisa 

Operacional, especialmente em Teoria dos logos, dispondo- 

-se a descer das aplica9oes de matematica paraosformularios 

iniciais, em termos rigorosos, do process© de negocia9ao. 

Assim, dedica o capftulo inicial exclusivamente a classifi- 

ca9^o das situa9oes e aos tipos de negocia9afo, demonstrando 

sua preocupa9ao com o rigor descritivo. Em seguida mostra 

seu espinto "harvardiano" apresentando um caso complete, 

para depois formular o conceit© de negocia9ao em termos 

algebricos simples. Dai para diante, o livro alterna casos 

com conceitos sendo, muitas vezes, necessario o conheci- 

mento previo pelo leitor de outras materias, come9ando 

por calculo de probabilidades. Pode-se destacar execelentes 

exemplos de arvores de decisao no texto. Outro destaque 

do livro, alem do rigor conceitual, e a experimenta9^o. 

Raiffa usou os alunos de Harvard como negociadores em 

diferentes situa9oes, compilou estatisticas dos resultados 

e interpretou-os, nao para flxar prinefpios, mas para ilustrar 

e dar indica9oes de tendencias. O autor procurou fugir 

a fazer afirma9oes do tipo opinativo, preferindo, por exem- 

plo, fazer pesquisa de quais caracten'sticas da negocia9ao 

eram consideradas mais importantes por negociadores 

experientes. 

Se compararmos os tres autores, teremos a seguinte 

ordena9ao tanto quanto a facilidade de leitura,como quanto 

a organiza9ao conceitual: Cohen, Nierenberg, Raiffa. Raiffa 

e, sem diivida o mais cienti'fico dos tres, mas, isso nao signi- 

fica que ler e reler seu livro dispensa os outros dois. Pelo 

contrario a sensa9ao, apos a leitura dos tres, e que nS'ohouve 

desperdi'cio de tempo. De uma certa forma esses tres livros 

se complementam: Cohen e mais arte, Nierenberg e mais 

tecnica e Raiffa e mais ciencia. 

Pica tambem claro, que negocia9a'o nao e assunto 

simples. Pelo contrario, e um tema extremamente rico, 

apresentando uma multiplicidade de aspectos que se esten- 

dem, desde a arte, ate requintes de aplica9ao de modelos 

matematicos. 
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Serrico ao Leitor 

PRENTICE-HALL DO BRASIL LTDA. 

Travessa do Ouvidor, 11 

20040 — Rio de Janeiro — RJ 

FUNDAMENTOS DE ADMINISTRA^AO FINANCEIRA 

(5? edi^ao) James C Van Home 

(Tradu9ao de Jose Ricardo Brandao Azevedo) 

Assim como os administradores financeiros procuram 

um bom retomo para os investimentos de suas firmas, 

os que se iniciam nos estudos introdutorios de administra^o 

fmanceira desejarao ter um retorno satisfatorio sobre o 

tempo que investirem nesse estudo. Tendo como objetivo 

um bom rendimento, este livro permite uma boa com- 

preensao do que sao as finan9as da empresa; da aloca9ao 

de recursos numa empresa; da capta9a:o de recursos; da apli- 

ca9ao de certos conceitos teoricos a problemas financeiros. 

Muitas das mudan9as feitas nesta edi9ao devem refor9ar 

a experiencia de aprendizado e aumentar a motiva9ao do 

leitor pela administra9ao financeira. 

PESQUISA OPERACIONAL (2aedi9ao) 

Harvey M. Wagner (Tradu9^o de Paulo Antonio Mariotto) 

Livro escrito fundamentalmente para estudantes 

universitarios que nao tenham nenhuma base anterior 

em pesquisa operacional e que pretendem seguir carreira 

como administradores, executives, gerentes ou consultores 

em empresas, em entidades nao-lucrativas ou no governo. 

Utiliza9ao indicada em cursos introdutorios para curnculos 

de gradua9ao ou p6s-gradua9ao em administra9ao de 

empresas, economia, engenharia, ciencias exatas e adminis- 

tra9ao piiblica. 

ADMINISTRAgAO (2aedi9ao) 

James A. F. Stoner 

(Traduzido por Jose Ricardo Brandao Azevedo) 

A obra trata do trabalho do administrador e descreve 

o procedimento adequado para administrar as pessoas 

e as atividades de sua organiza9ao, a fim de que sejam alcan- 

9ados ncTo apenas objetivos administrativos, mas tambem 

de ordem individual. O material apresentado neste livro 

foi selecionado tendo-se em mente dois objetivos: (1) dar ao 

leitor informa9(5es uteis e interessantes e (2) permitir que ele 

entenda o campo da administra^ao. Para tan to, quase todos 

os capitulos apresentam orienta9ao pratica. 

LTC LIVROS TECNICOS E CIENTIFICOS EDITORA S/A 

Rua Vieira Bueno, 21 

20920 — Rio de Janeiro — RJ 

Tel. :(021)580-6055 

GERENTE ANIMADOR 

(Premio Brahma de Administra9ao 1984) 

Carlos Gentil Vieira e Alvaro Eduardo Esteves 

O Gerente-animador e uma expressao cunhada pelos 

autores para retratar os administradores dos nossos tempos, 

preocupados em democratizar as estruturas das organiza9oes 

brasileiras, fazendo participar os tabalhadores na busca da 

produtividade. A obra se destina a todas as pessoas que 

tenham a missao de liderar outros individuos, sem distin9ao 

de escolaridade ou profissao. Sera particularmente util a 

pequenas e medias empresas. 

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA 

A RETOMADA DO DESENVOLVIMENTO 

Paulo de Vasconcellos Filho 

INTRODUgAO A CONTABILIDADE GERENCIAL 

(5? edi9ao) - Charles T. Horngren 

(Tradu9ao de Jose Ricardo Brandao Azevedo) 

Importantes revfsoes foram feitas no conteudo e na 

organiza9ao do livro nesta nova edi9ao, concentrando-se na 

melhor clareza, no aperfei9oamento dos exercicios e na 

coerencia com o novo livro ipaxdleXo, Introduction to Finan- 

cial Accounting. Os exercicios constantes foram melhorados 

havendo enorme variedade e flexibilidade, com problemas 

mais simples e mais curtos. Livro basico destinado a leitores 

com um mi'nimo de base em contabilidade. 

Texto adequado a realidade brasileira, mostrando 

com exemplos como fazer um piano, o que e a expectativa, 

principalmente do leitor interessado. Excelente para estu- 

dantes de Administra9ao/Economia e/ou profissionais da 

area. 

PERT/CPM/ROY E OUTRAS TECNICAS DE 

PROGRAMAgAO E CONTROLE 

Colbert Demaria Boiteux 

A obra nos mostra metodos efetivos de planejamento, 

programa9ao e controle de projetos pequenos e grandes. O 

autor baseou-se em vasta experiencia na area ao preparar 
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este livro, profissional que e, altamente qualificado no 

setor, atraves de aulas e atividades de consultoria nao 

somente no Brasil, como tambem nas Americas do Norte 

e do Sul. 

NOBEL EDITORA-DISTRIBUIDORA 

Rua da Balsa, 559 

02910 - Sao Paulo - SP 

Tel.: (011)857-9444 

ADMINISTRA^AO DO TEMPO: Um recurso para melhorar 

a qualidade de vida pessoal e profissional 

Renato Bemhoeft 

Administra9ao do tempo e o livro que a Nobel lan- 

90U no dia 5 de novembro de 1985, durante aConferencia 

Nacional de Treinamento e Desenvolvimento de Recursos 

Humanos, no Centre de Conven9oes Rebou9as. A proposta 

do trabalho e convidar o leitor a uma andlise e reflexao 

sobre a forma de como tern usado o tempo nas diferentes 

atividades de sua vida. As coloca96es e instrumentos apre- 

sentados neste livro representam pesquisas desenvolvidas 

atraves de seminarios, palestras e consultorias, ao longo de 

aproximadamente dez anos, mostrando a importancia do 

uso do tempo no piano profissional ou individual, e como 

sua administra9ao esta diretamente relacionada com a qua- 

lidade de vida. A pressa tornou-se o mal maior da sociedade 

modema, causadora dos mais diversos problemas de ordem 

psicologica, social e economica. Para que se consiga ameni- 

zar esta falta de tempo desvairada que circunda a vida de 

muitos executives e empresarios, este livro ira revelar como 

e possivel e fundamental aplicar racionalmente o tempo 

para atingir-se uma qualidade de vida profissional e indivi- 

dual mais condizente com o agitado corre-corre desses 

nossos dias. 

SOCIEDADE M - A for9a do trabalho em equipe 

William Ouchi 

Em seu primeiro livro, Teoria Z, Ouchi apresentou 

um exemplo de trabalho de equipe na empresa japonesa, 

descrevendo uma companhia americana que se chamou 

Companhia Z que, atraves do verdadeiro trabalho em 

equipe, combina com sucesso disciphna e apoio, colabora- 

9ao e esfor90 individual e, o mais interessante, apesar das 

muitas caractensticas de uma companhia japonesa, era ame- 

ricana e tomou-se uma das grandes estorias de sucesso de 

nossa epoca. Neste novo livro, Sociedade M, mas uma vez 

volta-se ao exemplo japones, mas desta feita, para revelar 

que a coopera9ao e o trabalho de equipe s^o possiveis entre 

empresa e governo. Num moment© em que a eflcacia da 

administra9ao pubhea e do proprio papel do Estado estao 

na ordem do dia no Brasil, este livro descreve, analisa e 

propoe um dialogo aberto e um consenso entre a comuni- 

dade empresarial e o govemo, para que se determinem dire- 

trizes polfticas coerentes, auxilio e apoio por parte do go- 

vemo e se chegue a meta comum: o desenvolvimento racio- 

nal dos negocios. 

EDITORA McGRAW HILL 

Rua Tabapua, 1105 

04533 - Sao Paulo - SP 

Tel.: (011)881-8604 

BASIC AVANgADO PARA O TK 90X 

Jose Eduardo Maluf de Carvalho 

O TK 90X, produzido pela Microdigital, e compati- 

vel com o Spectrum da Timex/Sinclair, inglesa. Este livro 

tern a flnalidade le permitir uma intera9<lo perfeita entre a 

maquina e o proprio usuario, ataves da utiliz^ao da lingua- 

gem BASIC, especialmente dirigida para o TK 90X. Vale 

ressaltar que o autor participou no desenvolvimento do pro- 

jeto de lan9amento do TK 90X no Brasil. 

SISTEMAS DE INFORMAgAO: Tecnicas Avan9adas de 
Computa9ao 

Alciney Louren90 Cautela e Enrico Giulio Franco Polloni 

Trata da integra9ao de Sistemas Administrativos, com 

informa9oes computarizadas, que fazem parte das Tecnicas 

e Metodos Avan9ados de Alta Tecnologia como: memoria 

virtual, maquina virtual, banco de dados, planejamento e 

controle de projetos, simula9ao etc. Este conjunto de siste- 

mas dentro da empresa ira gerar o Sistema de Informa9cro 

Gerencial — SIG. A obra, em edi9ao revisada e ampliada, 

incluindo novo capitulo sobre Simula9ao de Sistemas, reune 

num so texto, varias tecnicas metodologicas de uso atual em 

Sistema de Informa9oes nas Empresas. 

BASIC PRATICO — Conceitos Fundamentals e Avan9ados 

Carlos Alberto Botelho 

Se dividirmos o aprendizado do BASIC em: introdu- 

torio, intermediario e avan9ado, este texto trata exatamente 

dos estagios intermediario e avan9ado. Para atingir esse 

objetivo, os assuntos sao divididos em quatro partes: Intro- 

du9ao aos Computadores e as Linguagens de Programa9ao; 

Basic Basico; Basic Avan9ado; e Conclusao. 

FUNDAMENTOS DE METODOLOGIA: um guia para a 

inicia9ao cientiTica 

Aidil Jesus Paes de Barros e Neide A. de Souza Lehfeld 

O texto e resultado de amadurecida experiencia do- 

cente das autoras no ensino superior e nele percebe-se res- 

postas £ls necessidades e carencias dos estudantes universi- 

tarios, muito bem diagnosticadas. E, portanto, de extrema 

utilidade para subsidiar professores e alunos de cursos 

superiores, mesmo naqueles de cujos curnculos nao consta 

a disciplina Metodologia Cientitica. 

110 EXERCICIOS DE CONTABILIDADE 

Nelson Gouveia 

Este cademo de exercicios foi elaborado com a finali- 

dade de servir de complemento pratico para qualquer li- 

vro de contabilidade basica. Para facilitar sua utiliza9So, 

possibilitando sua adapta9ao as diversas abordagens de 

ensino adotadas por diferentes autores, cada capitulo e 
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inteiramente independente dos outros e iniciado com uma 

bateria de questoes teoricas tipo "falso" ou "verdadeiro" 

seguida de exercicios praticos. 

EDITORA BRASILIENSE 
Rua General Jardim, 160 

01223 - Sao Paulo - SP 

Tel.: (011)231-1422 

A ECONOMIA COMO ClfiNCIA MORAL E POLITICA 

Albert 0. Hirschman 

A obra do professor do celebre Institute for Advanced 

Studies de Princeton oferece ao nao-especialista uma opor- 

tunidade excepcional de cumplicidade e de prazer intelec- 

tuais. Raramente se viu, num grande especialista "ociden- 

tal" mais rigor e mais modestia. O economista do sub- 

desenvolvimento refuta as interpreta^oes globais ou causais, 
sem jamais deixar de estar atento a diferen9a das mentalida- 

des das culturas. Descobre, na estrutura do comercio 

exterior, a desgra9a de um povo; numa taxa de infla9ao, o 

impasse de uma na9ao; numa piramide etaria, a impossibili- 

dade de uma reforma. 

EDITORA ATLAS S/A. 

Rua Conselheiro Nebias, 1384 

01203 — Sao Paulo — SP 

Tel.: (011)221-9144 

PLANE!AMENTO ESTRATEGICO: Conceitos, 

Metodologia, Praticas 

Djalma de Pinho Rebou9as de Oliveira 

Alem de apresentar metodologia comnivel de detalhes 

que proporcione ao administrador viscfo mais explfcita 

do que efetivamente representa este importante instrumen- 

to de administra9ao que e o planejamento estrategico, a 

decisao de escrever o livro fundamentou-se na escassez de 

material didatico referente ao assunto principalmente em 

lingua portuguesa. No transcorrer da obra percebe-se a 

preocupa9ao em tornar pratico o planejamento estrategico, 

atraves do estabelecimento dos pianos de a9ao, que sao 

instrumentos administrativos que possibilitam posiciona-lo 

no processo cotidiano da empresa. No final, um glossario de 

termos e apresentado, procurando vivenciar o leitor no "lin- 

guajar" mais corriqueiro dos profissionais de planejamento 

estrategico. Texto indicado para as disciplinas Planejamento 

Estrategico, Administra9ao Estrategica e Diretrizes Admi- 

nistrativas, bem como Teoria Geral da Administra9ao dos 

cursos de gradua9ao e p6s-gradua9ao em Administra9ao de 

Empresas. Leitura de atualiza9ao e reciclagem profissional. 

EDITORA VOZES LTDA. 

Rua Frei Luis, 100 

25689 — Petropolis — RJ 

Tel. (0242) 43-5112 

GUIA COMPLETO DO FUNCIONAMENTO DE UMA 

EMPRESA: Micro, Media e Grande 

Roger Barki e Josy Alzogaray 

Muitos livros ja enfocaram a adniinistra9ao empre- 

sarial, mas nenhum de maneira tao especial, tao voltada 

diretamente ao leitor. E o que o torna especial ? O fato dele 

fornecer uma visao ampla e interligada de todas as areas de 

uma empresa sem atirar conceitos, mas mostrando-os atra- 

ves do acompanhamento da cria9ao e desenvolvimento de 

uma empresa flcticia que vai crescendo no decorrer do 

livro, junto com o leitor. Este guia de administra9ao empre- 

sarial proporciona a orienta9ao que procura o pequeno em- 

presario na abertura de sua microempresa, a visao pratica 

que deseja o universitario e a amplitude que procura o pro- 

fissional atuante. Alem disso, pela maneira diferente e leve 

com que foi escrito, proporciona momentos de humor. 

EDITORA CAMPUS LTDA. Livros Cientiticos e Tecnicos 

Rua Barao de Itapagipe, 55 

20261 — Rio de Janeiro — RJ 

Tel.:(021) 284-8443 

O CHOQUE HETERODOXO: CAMBATE A INFLA^AO 

E REFORMA MONET ARIA 

Francisco Lafaiete Lopes 

Tornar compreensivel o piano reforma monetaria 

e combate a infIa9ao posto em pratica pelo Governo Sarney 

e o objetivo deste livro. Reunindo trabalhos do economista 

Francisco Lafaiete Lopes, um dos autores do piano ora 

aplicado e chamado de "pai do cruzado", a obra contem a 

evolu9ao de seu pensamento sobre o fenomeno da infla9ao 

crbnica e sobre as taticas economicas para combate-la, 

fornecendo ao leitor toda a fundamenta9ao necessaria k 

compreensao do momento atual da economia brasileira. 

Destaque ao capitulo que trata "O choque a brasileira", 

comparando o Piano Austral argentine e o efetivamente 

aplicado pelo Governo brasileiro em 28 de fevereiro, inclu- 

sive nas suas implica9oes poh'ticas; discute a semantica do 

termo choque heterodox©, que migrou do economes para 

o linguajar comum; e aborda o polemico tema dos salaries 

e pre90s da economia. 
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