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Produtividade na 

industria paulista 

Daniel Augusto Moreira 

Prof. Assistente Doutor do 

Dept? de Administragao — FEA/USP 

Resumo 

O presente trabalho objetiva avaliar o efeito de um conjunto de 

variaveis sobre a produtividade de industrias selecionadas no setor 

de transformagao. Ao final, um modelo e sugerido para melhor 

esclarecer as rela^oes encontradas. Adicionalmente, algumas 

dificuldades comumente encontradas nos estudos sociais sao 

discutidas ao longo do texto. Elas incluem, entre outras, a ausencia 

de dados muito importantes e as dificuldades para se definir alguns 

elementos ativos no processo de melhoria de produtividade. 

Palavras-chave: 

• produtividade 

• industria de transformagao 

• relagao capital — trabalho 

• mao-de-obra 

• escala de produ^ao 
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OBJETIVOS 

Este estudo procura verificar o efeito que um con- 

junto de variaveis tem sobre a produtividade de indus- 

trias selecionadas do setor de indiistrias de transforma- 

gao. Ao final, um modelo explanatorio e sugerido, de 

forma a melhor demonstrar as relagOes encontradas. 

Onze indiistrias foram escolhidas para representar o se- 

tor, sendo os dados de desempenho coletados para o 

ano de 1980. Discutiremos depois as razdes que levaram 

a esta particular escolha e o tipo de analise feita com da- 

dos referentes a um linico ano. 

Como objetivo secundario, varias dificuldades (en- 

contradas comumente em estudos de produtividade) sao 

discutidas em algum detalhe ao longo do texto. Elas in- 
cluem, entre outras, a nao disponibilidade de dados 

muito importantes, a dificuldade de definir alguns ele- 

mentos ativos no processo de melhoria da produtividade 
e, tambem, um conjunto de complexidades estreitamen- 

te associadas a analise de qualquer fenomeno socio-eco- 

nomico. 

INTRODUCAO 

Embora exista muita controversia sobre as medidas 
de produtividade mais adequadas, todas elas partem de 

um conceito muito simples e amplo. A produtividade e 

definida, sob concordancia geral, como ^a rela^ao entre 

as saidas geradas por um processo produtivo e os insu- 

mos utilizados na conversao" 

As saidas constituem os bens fisicos e servi^os for- 

necidos por unidades produtivas, tais como fabricas, lo- 

jas comerciais, escolas, hospitais, aeroportos, agencias 

governamentais e assim por diante. Por sua vez, os insu- 
mos sao os servi?os do trabalho e do capital, junto com 

uma grande variedade de recursos naturais, semiproces- 

sados e processados. 

Dependendo de como as unidades produtivas sao 

agregadas, a produtividade pode ser determinada, pelo 

menos, em quatro niveis e diferentes coberturas: nacio- 

nal, setorial, a nivel de classe de indiistria e a nivel de 

firma. 

A produtividade nacional pode ser entendida como 

uma medida da eficiencia com a qual a na^ao e capaz de 

combinar seus elementos produtivos e recursos naturais, 

para assegurar melhorias constantes no padrao de vida 

de seu povo. Linhas de tendencia mostram; por exem- 

plo, que a produ?ao per capita de bens e services na eco- 

nomia norte-americana cresceu a razao de 2,4% para os 

80 anos que correm entre o fim do seculo passado e 1968 

(Fabricant, 1969). Colocado de outra forma, o traba- 

Ihador medio americano estava produzindo em 1968 seis 

vezes mais do que produzia na virada do seculo. 

A importancia dada as medidas de produtividade a 

nivel de na?ao, e aos fatores que podem influir no acres- 

cimo ou decrescimo da produtividade, nao se deve ape- 

nas a liga^ao direta entre produtividade e renda nacio- 

nal. Reconhecidamente, taxas maiores de crescimento 

da produtividade sao uma forte barreira contra a alta de 

pre?os resultante de pressoes inflacionarias, embora de- 

va-se dizer que os pre^os nao dependem exclusivamente 

da eficiencia produtiva. Outra razao, entre varias im- 

portantes, e que o crescimento da produtividade relacio- 

na-se a competitividade em termos de comercio interna- 

cional1 

De outro ponto de vista, a produtividade nacional 

reflete os esfor^os combinados de varios agregados eco- 

nomicos para gerenciar com sucesso os recursos dispo- 

niveis. Os agregados, por sua vez, sao os ultimos aneis 

de uma cadeia envolvendo milhares e mesmo milhOes de 

tomadores individuals de decisao. A despeito do fato de 

que cada decisao pode nao estar formalmente conectada 

a produtividade, ela ira afetar a eficiencia, de alguma 

forma, em maior ou menor extensao. As decisoes de al- 

terar um processo no todo ou em parte para uma versao 

mais automatizada, ou de dispender mais dinheiro em 

treinamento, melhorar o sistema de comunica?6es da 

empresa, estabelecer incentives salariais ou avaliar a 

moral e a motiva?ao dos empregados, sao todas exem- 

plos de a?6es fragmentarias afetando a produtividade. 

A soma dessas decisoes (nao esquecendo o papel do go- 

verno, cujas regulagdes podem aumentar ou inibir cres- 

cimentos da produtividade) indicarao qual a magnitude 

que terao os indices de produtividade nacional. 

Gerentes e empresarios, quando guiados pelo sau- 

davel principio de analisar todo o ambiente e nao ape- 

nas suas vizinhangas imediatas, estao interessados na 

produtividade e nas suas medidas em todos os niveis. 

Dessa forma, interessa-lhes conhecer nao apenas as for- 

gas de longo prazo que influenciam a produtividade, 

mas tambem explicar as diferengas encontradas entre in- 

dustrias em um dado momento. 

DIFERENTES VISOES DE PRODUTIVIDADE 

A analise da produtividade nao e uma tarefa confi- 

nada a uma particular categoria profissional ou especia- 

lizagao funcional — ao contrario, os trabalhos sobre o 

tema cobrem a contribui^ao de economistas, engenhei- 

ros, sociologos, psicologos, especialistas em recursos 

humanos, administradores etc. A grande massa de estu- 

dos publicados em anos recentes esta dividida entre va- 

rias linhas de pensamento, cada qual com caracteristicas 

proprias. A maior diferenga entre elas e devida ao fato 

de que pesam diferentemente os varios fatores influen- 

tes na produtividade. Alem disso, o niimero e a natureza 

de tais fatores podem variar de uma linha de pensamen- 

to para a outra. 

Certamente nao e muito facil definir grupos para 
classificar rigidamente os estudos, mas daremos ao lei- 

tor uma primeira visao sobre tres desses grupos, a gros- 

so modo definidos, sempre tendo em mente que alguns 

trabalhos individuais de grande expressividade podem 

nao se inserir com perfei^ao em nenhum deles. 

O primeiro grupo e aquele que chamariamos de 

"enfoque da engenharia,^ embora ele nao seja de for- 
ma alguma constituido so de engenheiros. O objetivo 

deste grupo e entender a produtividade como resultado 

da aplica^ao de tecnicas e metodos tradicionalmente 

usados por engenheiros, ou seja, medida do trabalho, 

engenharia de metodos, praticas de manuten^ao, pro- 

grama^ao e controle da produ^ao, projeto do trabalho, 

enriquecimento da tarefa e assim por diante. De alguns 

anos para ca, esta linha de trabalho vem incorporando 

diversas praticas japonesas — produgao apenas a tempo ► 
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e drculos de controle de qualidade estando entre as mais 

populares2 

Uma segunda corrente pode ser chamada "enfoque 

de recursos humanos', e, mais uma vez, o titulo e dire- 

cionado a uma serie de fatores explorados — neste caso, 

enfatizando o trabalho e as relates humanas. Assim, 

fatores tais como motiva?ao e atmosfera motivacional, 

incentivos e grau de participa?ao dos empregados, entre 

outros, sao vistos como ferramentas fundamentals a 

melhoria da produtividade. Diferentemente do primeiro 

grupo, o enfoque e sobre o homem e nao sobre a tarefa, 

exceto pela medida na qual esta ultima pode agir como 

um fator estimulador ou represser da motiva^ao. A se- 

melhan^a do primeiro grupo, entretanto, algumas prati- 

cas gerenciais japonesas (emprego permanente, relagoes 

gerencia-empregados, promotes por tempo de service, 

etc.) tern sido absorvidas. 

O ultimo grupo, que poderia ser chamado de ^en- 

foque economico", e constituido por trabalhos vindos 

de economistas e especialistas em Economia Industrial. 

A primeira e mais destacada caracteristicas deste grupo 

e que os estudos dizem respeito a agregados economicos 

e nao apenas a empresas individuals — e isto e verdade 

tanto no caso de analises de tendencias a longo prazo 

dentro de um pais como nas compara?oes internacio- 

nais, exceto por alguns poucos trabalhos comparando 

companhias similares em diferentes paises. 

Uma segunda caracteristica do enfoque economico 

refere-se a condi?oes particulares dos agregados e define 

um conjunto de variaveis nao encontradas usualmente 

nos dois primeiros grupos. Tipicamente, somos levados 

a trabalhar com estoques e servi^os de capital, quantida- 

de ou services do trabalho, despesas em pesquisa e de- 
senvolvimento, capital intangivel, razao de utiliza^ao da 

capacidade, economias de escala etc. O conjunto de va- 

riaveis e, de certa maneira, uma fun?ao das possibilida- 

des de acessar os dados e desenvolver as medidas. O pes- 

quisador tambem exerce influencia na medida em que 

tolera mais as imperfei^oes das medidas e que tira con- 

clusSes mais audaciosas. Ha ainda um terceiro aspecto 

que vale mencionar. O enfoque economico contem prin- 
cipalmente estudos quantitativos, com o pesquisador 

tentando ponderar e/ou discutir a contribui?ao relativa 

de cada variavel escolhida para expljcar mudan?as na 
produtividade. 

PROBLEMAS DE MEDIDA 

Este trabalho pertence ao enfoque economico — 

entao, alguns problemas de medida devem ser enfatiza- 

dos. 
Considerando sua definigao mais ampla, a produti- 

vidade associada a qualquer processo ou unidade de 

produ^ao pode ser escrita como: 

S 
P =    

AJi + A2I2 + + AnIn 

onde Sea produ?ao total, os Is sao os insumos requeri- 

dos e os As sao um conjunto de pesos discutidos mais 
adiante. A formula fornece o que se chama de 4'produti- 

vidade multipla dos fatores" ou "produtividade total 

dos fatores", embora esta ultima designa?ao seja as ve- 

zes aplicada tao somente quando os insumos considera- 

dos sao trabalho e capital. Usaremos apenas o titulo 
"produtividade total dos fatores" (PTE), qualquer que 

seja o caso. 

Neste ponto, e necessario mencionar algumas pre- 

cau^oes que devemos tomar quando trabalhando com 

indices de produtividade. Tais indices tern um sentido 

real apenas quando usados para compara^oes (Ken- 

drick, 1984). Estas comparagoes podem envolver um 

agregado economico ao longo do tempo ou (como neste 

estudo) varios agregados num dado instante. Por esta 

razao, a PTE e algumas vezes referida como a relagao 

entre duas aplica^oes da formula, a um dado ano e um 

ano base. 

A PTE- tal como definida em termos amplos, pode 

ser aplicada a toda a economia ou a qualquer subdivi- 

sao, incluindo empresas individuals. Na sua aplica^ao a 

toda a economia, os insumos considerados sao, na 

maioria das vezes, o capital e o trabalho, sendo cada fa- 

tor ponderado por sua participa^ao relativa na renda 

nacional. Para os Estados Unidos, tal participa^ao e 

cerca de 0,3:0,7 para o capital e o trabalho, respectiva- 

mente. No caso do Brasil, algumas estimativas sugerem 

pesos aproximadamente iguais (0,5:0,5) (Zerkowski, 

1979). 

A nivel de industria, tanto em compara?oes nacio- 

nais como internacionais, os insumos tern sido tambem 

o capital e o trabalho (Kravis, 1976). Entretanto, medi- 

das mais perfeitas teriam que considerar tambem os ma- 

teriais, a energia e quaisquer outros recursos consumi- 

dos no processo produtivo. 

A produtividade pode tambem ser expressa atraves 

de indices parciais que levam em conta uma classe unica 

de insumos. Para a economia como um todo, o indice 

mais comum e a produtividade do trabalho, que toma o 

niimero total de horas pagas ou trabalhadas durante o 

ano como referencia, sobre o mesmo niimero de pessoas 
economicamente ativas. Neste indice, as variagoes refle- 

tem nao apenas mudan^as na qualidade da 

mao-de-obra, mas tambem na quantidade e qualidade 

(grau de tecnologia incorporada) do capital disponivel 

para cada trabalhador, bem como mudangas na eficacia 

com a qual os recursos sao combinados. 

Sem diivida alguma, a nivel nacional, o indice de 

produtividade do trabalho e uma medida conveniente, 

que tern a vantagem de refletir todos os esfor^os com- 

preendidos para beneficiar a economia. Entretanto, se 

quisermos entende a dinamica de interagao entre os fa- 

tores promotores da produtividade, nao podemos por 

de lado outros indices parciais e a propria PTF- 

Medida da Produ^ao 

A melhor medida de produgao para a industria se- 

ria o mimero de unidades fisicas produzidas. No entan- 

to, isto e dificilmente obtido, excetuando-se os poucos 

casos nos quais so existe um produto ou e possivel con- 

verter todos os produtos a uma unidade homogenea. 
Valores de produ^ao a pre?os de mercado sao mais 

facilmente obtidos e podem corresponder a uma medida 

fisica, desde que os pre^os sejam ajustados para diferen- 

tes anos via indices de pre^os. Para obter este indice, en- ► 

Revista de Administragao, Sao Paulo 23 (2):3-10, abril/junho 1988 5 



tretanto, devemos ter registros de pregos para uma 

amostra suficientemente grande de produtos dentro de 

cada companhia ou industria. 

Em lugar da produgao bruta, o valor adicionado 

pode ser usado. O valor adicionado exclui da produg§o 

os insumos de materiais, energia e servigos contratados. 

Se subtrairmos tambem os impostos indiretos liquidos 

de subsidies e a depreciagao do capital, o valor final ex- 

pressara a contribuigao conjunta dos servigos de traba- 
Iho e capital. 

Medida dos Insumos 

Como medida da qualidade disponivel de 

mao-de-obra durante um dado periodo de tempo, al- 
guns autores argumentam que o total de boras efetiva- 

mente trabalhadas e preferivel ao total de boras pagas 

(Mark, 1981). Este ultimo leva em conta nao apenas o 

total de boras trabalhadas mas tambem o que e pago 

por descanso remunerado, ausencia por doenga, ferias 

etc. Mesmo para os Estados Unidos, onde o sistema de 

coleta de dados e melhor que na maioria dos paises, en- 

quanto as estatisticas sobre boras pagas sao rotinerias, a 

quantidade de boras trabalhadas so pode ser obtida em 

casos especiais. 

No tocante ao Brasil, ambos os totais nao sao dire- 

tamente disponiveis, sendo a solugao imediata o uso do 

numero de empregados. Entretanto, corremos o serio 

risco de introduzir distorgoes, tanto por causa da exis- 

tencia de boras extras como por cortes ocasionais na 

quantidade de boras trabalhadas, diaria ou semanal- 

mente. No caso do Estado de Sao Paulo, a Federagao 

das Indiistrias do Estado de Sao Paulo fornece o nume- 

ro de boras pagas para varios setores industrials, levan- 

tado por amostragem. 

As medidas do capital sao mais complexas ainda. 

Argumenta-se as vezes que deveriamos considerar os 

servigos e nao o estoque de capital. Ambas as medidas 
sao possiveis a um nivel teorico, e cada qual tern seus de- 

fensores. Na pratica, o estoque de capital tern sido lar- 

gamente usado, provavelmente porque sua medida le- 

vanta problemas menores de estimagao. 

Se assumirmos que os servigos de capital sao pro- 

porcionais ao estoque de capital, este ultimo pode ser 
usado se ponderado por um indice de proporcionalida- 

de; o indice pode ser estimado computando-se a relagao 

entre os ganhos de capital (como parte do valor adicio- 

nado) e o estoque de capital, sendo ambas as quantida- 

des referidas a um ano base e ao agregado economico de 

interesse. 

Pode haver alguns outros problemas com a medida 

do capital, mesmo se estivermos interessados apenas no 

estoque de capital. Por exemplo, algumas vezes nao 

possuimos a informagao necessaria sobre o capital de gi- 

ro e, em outras, podemos deparar com o problema da 

depreciagao, na medida em que queremos o capital li- 

quido e nao o bruto. A depreciagao para propositos fi- 

nanceiros e fiscais nao leva necessariamente a um esto- 

que liquido de capital proporcional a eficacia. 

Qualquer que seja o insumo considerado — esto- 

que de capital, materiais, energia etc. — ele deve ser de- 

flacionado em relagao a um ano base. A aplicagao de in- 

dices de pregos especificamente elaborados para cada 

classe de insumo e entao necessaria. Temos aqui os mes- 
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mos problemas mencionados na deflagao da produ- 

g^o. fi imperative ter uma amostra representativa para 

cada insumo e o numero de itens a serem incluidos na 

amostra cresce mais r^pido k medida que sobe a infla- 

gao e procuramos um maior grau de precisao. 

SETORES COBERTOS 

Para este trabalho, coletamos dados sobre onze se- 

tores da industria de transformag^o no Estado de S§o 

Paulo. Os dados referem-se ^ produg^o e aos insumos 

durante o ano de 1980. As fontes primarias foram o IB- 
GE — Institute Brasileiro de Geografia e Estatistica 

(Anuario Estatistico 1980) e FIESP - Federagao das In- 

dustrias do Estado de Sao Paulo (relatorios internos). 

Para compatibilizar as duas fontes, os dados foram 

preliminarmente ajustados para refletir o mesmo nume- 
ro de estabelecimentos individuals. 

As indiistrias escolhidas sao as seguintes: 

• MNM Minerals nao metalicos 

• MET Metaliirgica 

• MEC - Mecanica 

• MEL - Material Eletrica e de Comunicagoes 

• TRA Material de Transporte 

• MOB - Mobiliario 

• PAP - Papel e Papelao 

• QUI Quimica 

• PLA Materias Plasticas 

• TEX Textil 

• ALI Alimentos 

Estas indiistrias constituiam o conjunto para o qual 
os dados mais adequados estavam disponiveis. A indus- 

tria de transformagao no Brasil e dividida em 22 catego- 

rias. Assim, o conjunto escolhido responde por apenas 

metade da indiistria classificada por natureza. De outro 

lado, em termos de produgao, elas respondem por cerca 

de 90% da atividade de transformagao. 

O mimero total de unidades produtoras (estabeleci- 

mentos) era de 58.362, os quais empregaram uma media 

de 2.124.597 pessoas em 1980. Uma empresa podia ter 

mais de uma unidade produtora distinta. 

Para uma melhor caracterizagao dos setores, al- 

guns valores agregados sao mostrados na Tabela 1. A 

Produgao e o Valor Adicionado foram considerados a 

pregos de 1980. Como mostrado na tabela, existe uma 

forte (embora nao perfeita) correlagao entre Produgao e 

Valor Adicionado. A imperfeigao e devida a muitas ra- 

zees (tais como a estrutura de pregos de produtos finais 

e insumos) e nao apenas a eficiencia com a qual a produ- 
gao e conduzida. Entao, a relagao entre essas duas 

quantidades nao pode ser vista como uma proxis para a 

produtividade. 

Outro relacionamento claramente mostrado na Ta- 
bela 1 e aquele entre Produgao e Estoque de Capital: in- 

diistrias maiores e melhor equipadas respondem por 

maiores valores da Produgao, o que e um resultado fa- 

cilmente compreensivel. 

O CONJUNTO DE VARIAVEIS 

Inicialmente, vinte e duas variaveis potencialmente ► 
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Tabela 1 

Dados Percentuais 

Industria ProdugSb 
Valor 

Adicionado 

Unidades 

Produtivas 
Empregados 

Estoque 

de Capital 

MNM 3,7 4,6 18,3 8,0 6,2 

MET 15,7 13,9 14,0 17,1 22,4 

MEC 11,5 17,0 12,4 18,4 15,1 

MEL 7,7 9,1 4,7 9,4 5,5 

TRA 13,0 11,4 3,4 9,8 7,5 

MOB 1,5 1,8 6,9 3,8 1,3 

PAP 3,4 3,3 2,0 3,4 4,1 

QUI 21,0 18,0 3,5 4,7 18,3 

PLA 2,7 3,2 3,9 4,3 3,1 

TEX 7,4 8,3 7,2 10,9 6,2 

ALI 12,4 9,4 23,7 10,2 10,3 

TOTALS 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

ligadas d produtividade foram escolhidas para o estudo. 

Por causa da escassez de trabalhos na area, julgamos 

necessario definir o maior numero possivel de variaveis. 

Desde o comedo, porem, algumas informa^Oes cruciais 

nao puderam ser extraidas dos dados, for^ando ao 

abandono ou redefini<?ao de varios indicadores. 

Isso aconteceu, por exemplo, quando tentamos de- 

rivar um mdice de qualidade da mao-de-obra. Em ne- 

nhum lugar pudemos encontrar informa?oes adequadas 

acerca da idade dos empregados, experiencia ou educa- 

?ao formal, o que nos limitou ao uso de salaries medios 

como uma medida da habilidade relativa. 

Numa segunda etapa, o numero de variaveis rema- 

nescentes foi mais uma vez reduzido, excluindo-se aque- 

las representativas do mesmo indicador sob diferentes 

formas. De cada grupo de variaveis similares, foi esco- 

Ihida a que tivesse o maior coeficiente de correla^ao 

multipla com todas as variaveis dos outros grupos. 

O conjunto final de variaveis e detalhes de sua 

construgao sao descritos abaixo. Para todas elas, o va- 

lor medio da industria de transforma^ao foi assumido 

como 100. 

Produtividade Total dos Fatores (PTF) — A PTF 

mede a eficiencia com a qual o trabalho e o capital sao 

combinados, incluindo os efeitos da substituigao de um 

fator pelo outro. 

Poderiamos calcular a PTF usando tambem ener- 

gia e materiais como insumos, alem do capital e do tra- 

balho. Isto seria particularmente importante se estives- 

semos interessados em analisar a mesma industria ao 

longo do tempo. Ao inves disso, estamos focalizando 

diferentes industrias, cada qual tendo sua propria estru- 

tura de custos. As parcelas de materiajs e energia na 

produ?ao bruta poderiam entao variar grandemente, 

muito alem do bom uso dos recursos, distorcendo assim 

os resultados. 

O valor adicionado e a medida conveniente de pro- 

duto, se queremos eliminar a influencia de materiais e 

energia. Em nosso caso, isso foi obtido subtraindo-se da 

produgao bruta o custo das materias-primas, energia e 

servi^os contratados a terceiros. 

A expressao 

A 

c^L + azK 

foi utilizada para calcular a PTF- Na formula, VA e o 

valor adicionado (em milhares de cruzeiros) numa deter- 

minada industria, L o numero anual de homens hora 

pago, K o estoque de capital fisico, a1 = 0,079 e £*2 = 

1,109. 

Os valores de ax e £*2 representam, respectivamente 

o custo medio do homem-hora e a remunera^ao do capi- 

tal fisico, ambos em milhares de cruzeiros, para a indus- 

tria de transformagao como um todo, em 1980. 

Desempenho Industrial (DI) — Talvez a medida 

mais comum de desempenho seja a taxa de retorno so- 

bre o capital total, mas nao pudemos utilizar esta medi- 

da, dado que dispunhamos apenas do capital fisico. 

Adotamos, entao, a rela^ao entre os servi^os de capital 

(antes dos impostos diretos) e o estoque de capital fisico 

como medida de desempenho. Tal medida implica na 

suposigao de que os vieses introduzidos (para cima) sao 

similares para todas as industrias analisadas. 

Produtividade da Mao-de-Obra (PMO) — E sim- 

plesmente a relagao entre o valor adicionado e o total de 

horas pagas para cada industria. Nao foram feitas cor- 

re^oes de qualidade. 

Rela^ao Capital/Trabalho (RCT) — Foi calculada 

como a relagao entre o estoque de capital fisico e o nu- 

mero medio de trabalhadores (tanto da produ^ao como 

administrativos) empregados pela industria durante o 

ano. 

Qualidade da Mao-de-obra (QMO) — Como ja co- 

mentado, assumimos a hipotes de que a qualidade da 

mao-de-obra reflete-se nos rendimentos medios. Alguns 

trabalhos (Medoff & Abraham, 1981) testaram essa tao 

freqiiente suposigao, mas, ate o momento, o volume de 

pesquisa disponivel nao permite uma conclusao definiti- 

va quanto a propriedade ou nao da hipotese. 

Escala de Produ^ao (EP) — Entre varios indicado- 

res possiveis, foi tornado o indice de empregados por es- 

tabelecimento em relagao a media da industria. ► 
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Nivel de Utiliza^ao da Capacidade (NUC) — Indica 

simplesmente a taxa media anual de utilizagao da capa- 
cidade plena. 

O numero relativamente pequeno de variaveis refle- 

te, parcialmente, a escassez de informagOes, mas e tam- 

bem uma conseqiiencia'da selefao previa. Veremos, en- 

tretanto, que essas variaveis sao suficientes para derivar 

um quadro geral, para interpretar os desempenhos das 

diferentes industrias. 

RESULTADOS 

A Tabela 2 sumariza os resultados atraves de uma 

matriz de correla^ao, mostrando os coeficientes de cor- 

relagao produto-momento significativo entre todos os 

pares de variaveis. 

Tabela 2 

Matriz de Correla^o 

PTF DI PMO RCT QMO EP NUC 

PTF v.v.v.v. 
ixix!:;:;:?: 

♦ 
0,94 NS NS NS 

* 
0,75 NS 

DI 
SSi&S 

NS NS NS 
*** 

0,60 NS 

PMO '.V.V.V.*. v.v.v.v. 

* 
0,94 

** 
0,70 NS NS 

RCT iili >•••••••• 
0,59 NS NS 

QMO 
• • • • • • • <•••••••• 

WM 
0,62 NS 

EP XvIvX^ •v.v.v.v NS 

NUC 
v.v.v;v 

* p< 0,005 
** p< 0,01 

*** p< 0,025 

Alguns resulados tern interpreta?ao imediata, en- 

quanto outros merecem comentarios adicionais: 

• O Desempenho Industrial tern 88% de variancia co- 

mum com a Produtividade Total dos Fatores, o que 

atesta a importancia de se medir a produtividade para 

compara^oes temporais e inter-industrias. A relagao 

sugere tambem que e razoavel esperar-se um relacio- 

namento direto entre medidas financeiras de desem- 

penho e produtividade, desta forma justificando o 

uso de medidas agregadas (como a PTF) para empre- 

sas individuais. 

Nota-se tambem que o Desempenho Industrial tern 

relacionamento nao significativo tanto com a Produ- 

tividade da Mao-de-Obra quanto com a Qualidade de 

Mao-de-Obra. Na realidade, os valores de r foram 

0,06 e 0,13, respectivamente. Tal fato mostra apenas 

a extrema dependencia do desempenho em rela^ao a 

uma boa produtividade do capital, como comentare- 

mos mais adiante. 

Finalmente, tanto o Desempenho Industrial como a 

Produtividade Total dos Fatores mostram rela^ao sig- 

nificativa com a Escala de Produ?ao, o que afirma a 

existencia de economias de escala. 

8 

• A Produtividade da MSo-de-Obra e estreitamente li- 

gada a Rela?ao Capital/Trabalho, um resultado bas- 

tante conhecido que evidencia os mecanismos de 

substitui^iio entre os fatores capital e trabalho. 

Por outro lado, qual e o possivel motivo pelo qual a 

Produtividade da MSo-de-Obra e o Desempenho In- 

dustrial n^o sao correlacionados na pesquisa (r = 

0,06)? A melhor explica^ao talvez esteja na propria 

retribuigao dos fatores, na base de 1,4:1 para capital e 

trabalho, respectivamente. Esses pesos sao usados 

nos calculos, o que faz com que o Desempenho Indus- 

trial seja muito sensivel a boa utiliza^ao do capital. 

Finalmente, a relagao entre Produtividade da 

Mao-de-Obra e a propria Qualidade da 

Mao-de-Obra, embora revestida de forte apelo logi- 

co, deve ser vista com reservas em termos de causa e 

efeito. Ao menos uma parte dessa correla^ao advem 

do fato de que ambas as variaveis tern uma raiz co- 

mum, que e a Rela^ao Capital/Trabalho. A existencia 

de maior volume de capital, embutindo inclusive tec- 

nologia mais recente, faz com que haja a necessidade 

de sele^ao de operarios mais qualificados para as ope- 

ra^oes, o que se reflete nos salarios (que usamos como 

proxis para qualidade) e na propria produtividade. 

Instala-se um processo pelo qual a tecnologia compele 

empresas e pessoas a procurar intensamente educa^ao 

formal e programas de treinamento. 

• Complementando o que foi dito acima, a Qualidade 

da Mao-de-Obra e tambem significativamente corre- 

lacionada com a Escala de Produ^ao, indicando a 

tendencia de empresas maiores colocarem enfase 

maior na selegao de pessoal mais qualificado. 

• Existem raz6es logicas que nos levariam a esperar 
uma alta correla^ao entre Nivel de Utilizafao da Ca- 

pacidade e Produtividade. A causa para nao termos 

encontrado esse resultado pode ter sido puramente 

matematica. Analisando os dados, notamos uma va- 

riabilidade muito pequena no uso da capacidade ins- 

talada pelas industrias — o coeficiente de varia^ao 

(relagao entre o desvio padrao e a media) era de ape- 

nas 6%. 

A matriz de correla^ao da Tabela 2 pode ser coloca- 

da em forma diagramatica (Figura 1). As relates nao 

significativas foram eliminadas do diagrama. 

As setas apontam para as mais provaveis dire^oes 

das influencias causais, mas a natureza das analises fei- 

tas neste trabalho nao permite conclusoes finais de cau- 

sa e efeito. 

Produtividade 
da 

Mao-de-Obra 

Rela9ao 
Capital 

Trabalho 

Qualidade 
da 

Mao-de-Obra 

Produtividade 
total das 
Fatores 

Desempenho 
Industrial 

Escala 
de 

Producao 

Figura 1 

Relacionamentos entre as variaveis 
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Podemos fazer mais duas observagdes acerca do 

diagrama. Antes de tudo, ele e muito simplificado, dado 

que algumas variaveis foram omitidas — mas n^o ha ga- 

rantia de que isso iria acontecer se um maior numero de 

industrias pudesse ter sido analisado. Em segundo lu- 

gar, algumas variaveis poderiam nao ter sido excluidas 

se o estudo tivesse trabalhado com apenas uma indus- 

tria, via analise temporal. 

CONCLUSOES 

O entendimento dos fatores que promovem o cres- 

cimento da produtividade e de fundamental importan- 

cia para estimular e implementar politicas regionais a 

qualquer nivel de ativiade. Apenas em anos recentes, de- 

vido aos imensos esforgos de pesquisa, e que alguns ele- 

mentos cruciais foram elucidados. 

Esta disparidade entre esforgos e resultados pode 

ser explicada em termos das complexidades apresenta- 

das por todos os fenomenos sociais, entre os quais a 

produtividade esta sem duvida incluida. 

Algumas dessas complexidades podem assim ser 

formuladas: 

• Trabalhamos usualmente com sistemas sociais, utili- 

zando muitas variaveis mais que em sistemas biologi- 

cos ou fisicos. 

• As variaveis nem sempre podem ser definidas com 

precisao — devemos adaptar os conceitos aos dados 

disponiveis. 

• As variaveis de produtividade estao ligadas em uma 

grande rede onde causas e efeitos nao podem ser en- 

contrados via analise matematica. 

Como conseqiiencia dessa rede, e possivel substi- 

tuir algumas variaveis por outras sem perder muito do 

poder explicativo do conjunto inteiro. Podemos mesmo 

omitir uma ou mais variaveis do conjunto e, ainda as- 

sim, obter importantes resultados se um numero sufi- 

ciente de variaveis correlacionadas permanecer no con- 

junto. 

No momento, duas recomendagoes parecem ser im- 

perativas. Antes de tudo, ha a necessidade de teorias — 

ou paradigmas. Apenas a existencia de uma estrutura 

conceitual previa pode orientar a pesquisa, estabelecer 

uma linguagem comum entre pesquisadores e tornar 

possivel a acumulagao de resultados. Os modelos tradi- 

cionais que tern sido usados nao sao completamente sa- 

tisfatorios e consistentes com os resultados praticos 

(Nelson, 1981). 

De outro lado, tal orientagao teorica sera sem valor 

se nao vier acompanhada de uma melhoria no sistema 

de coleta de dados. Mais varidveis (e mais acuradamente 

medidas) devem ser trazidas a nossos estudos, dado que 

a produtividade representa a materia social em seu mais 

alto grau de complexidade. 

NOTAS 

1. O relacionamento entre produtividade e comercio in- 

ternacional e incontroverso se considerarmos as ten- 

dencias de longo prazo. Para periodos menores (ate 

uma decada, por exemplo) muitas outras forgas po- 

dem agir sobre a competitividade internacional. 

Exemplificando, no periodo de 1967-1978, os Esta- 

dos Unidos experimentaram um decrescimo nas ex- 

portagOes relativas a paises como Japao e Alemanha 

Ocidental e, dentro do mesmo periodo, a produtivi- 

dade norte-americana cresceu apenas 28%) contra 

75% na Alemanha Ocidental e 113% no Japao. Em- 

bora paregam estar ligadas a produtividade e a com- 

petitividade, durante o mesmo periodo, os custos de 

produgao (a ponte real entre produtividade e compe- 

titividade) cresceram nos Estados Unidos em apenas 

50% do crescimento nos dois paises citados. Esse fa- 

to ocorreu porque os salarios cresceram muito mais 

rapido no Japao e na Alemanha Ocidental do que 

nos Estados Unidos (Samuel, 1981). 

2. Muitas investigagoes tern sido feitas a respeito das 

praticas gerenciais japonesas, numa tentativa de des- 

cobrir as razoes que levaram ao sucesso economico 

do Japao. Alguns elementos vistos como fundamen- 

tals sao o emprego permanente, a lealdade dos em- 

pregados, o sistema de promogao por tempo de servi- 

go, a participagao dos trabalhadores no processo de 

decisao, a harmonia de objetivos entre o governo e o 

setor privado etc. Tais elementos, aliados a outros 

como a alta taxa de poupanga no Japao, tern sido 

vistos como as partes coordenadas de uma sociedade 

harmonica. 

Uma nova corrente coloca menos misterios nas ra- 

zoes do milagre japones. Nadler (1984) nos recorda 

do estagio inferior da produtividade japonesa se 

comparada com a norte-americana ao tempo da aju- 

da americana ao Japao, na decada de 50. Esta assis- 

tencia tornou possivel que milhares de profissionais e 

administradores japoneses tivessem uma experiencia 

muito proveitosa nos Estados Unidos durante aquela 

decada e a seguinte. Weiss (1984) argumenta que al- 

guns mitos da produtividade japonesa, como o baixo 

absenteismo, a lealdade e a preocupagao dos traba- 

lhadores com o trabalho, revelam-se falsos quando 

submetidos a investigagao empirica e que o sucesso 

japones deve ser creditado a politicas racionais de re- 

cursos humanos e de investimentos. ► 
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Abstract 

This work aims to assess the effect a set of variables has on the 

productivity of selected industries in the manufacturing sector. In 

the end, a model is set forth in order to better demonstrate the 

relationships found. Additionally, some difficulties commonly 

found in social studies are discussed throughout the text. They 

include, among others, the lack of very important data and the 

trouble in defining some active elements in the process of improving 

productivity. 

Uniterms: 

• productivity 

• manufacturing industry 

• capital/labor ratio 

• manpower 

• production scale 
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Resumo 

O artigo apresenta uma discussao sobre modos de utilizacSo dos 

Sistemas Especialistas em Administracao, em termos de: uso num 

contexto que visa reproduzir o modo de raciocinio de um 

especialista; e uso em conjunto com Sistemas de Apoio a Decisao 
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INTRODUgAO 

Os primeiros Sistemas Especialistas — SE — desen- 

volvidos, tais como MYCIN para o diagnostico medico, 

PROSPECTOR para a prospecgao geologica e XCON 
na area de projetos, foram apresentados como ferra- 

mentas de apoio a decisao, capazes de reproduzir o mo- 
do de raciocinio de um ou mais especialistas, em domi- 

nios especificos de areas de conhecimento. A partir des- 

ta visao dos SE, passou-se a difundir a ideia de que a In- 

teligencia Artificial — IA — iria revolucionar o apoio a 

decisao, atraves do uso de novos conceitos, de novas 

tecnologias e aplicagoes. 

Com o objetivo de abordar o tema SE e apoio a de- 

cisao de uma maneira abrangente, utilizaremos, neste 

artigo, o conceito mais amplo de Sistemas com Base de 

Conhecimentos — SBC — ao inves da definigao mais 
restrita de SE. Este ultimo pode ser confundido com as 

aplicagoes especificas acima descritas. Neste sentido, o 
SBC representa melhor as novas possibilidades tecnold- 

gicas provenientes da IA. 

Apesar dos conhecimentos ja desenvolvidos, o 

apoio a decisao ainda nao e um campo bem delimitado. 

A no^ao de apoio a decisao e de ferramentas desenvolvi- 

das para este fim surgiu com a Pesquisa Operacional. 

Em fun^ao da grande variedade de problemas existentes 

nas organizagoes, o uso dos modelos desenvolvidos den- 

tro da abordagem da Pesquisa Operacional mostrou-se 

limitado. Novas vias de apoio a decisao foram entao es- 

tudadas, destacando-se os Sistemas de Apoio a Decisao 

— SAD —, oriundos da area dos Sistemas de Informa- 

goes. 

O desenvolvimento desta via explica-se, ao menos 

parcialmente, pelas diferentes abordagens adotadas pe- 

los pesquisadores em Pesquisa Operacional e em SAD. 

Os primeiros, de maneira geral, orientaram-se para o 

desenvolvimento de modelos destinados a resolver pro- 

blemas relativamente bem estruturados. Os pesquisado- 

res em SAD, dentro de uma filosofia de prestagao de 

servigos e de consultoria, orientaram-se para a realiza- 

gao de sistemas homem-maquina interativos, destinados 

a problemas pouco estruturados, raramente resolvidos 

com os modelos de Pesquisa Operacional. Nos SAD, a 

parcela do problema, nao reproduzivel por meio de al- 

goritmos, fica a cargo da criatividade e da capacidade 

de avaliagao do tomador de decisao. O sistema, por sua 

vez, propOe uma amplificagao da sua capacidade de ra- 

ciocinio. 

Os SAD, na pratica, acabaram se identificando 

com ferramentas baseadas em modelos e algoritmos, 

contemplando, de maneira ainda insuficiente, os aspec- 

tos qualitativos do problema e a criatividade do toma- 

dor de decisao em sua atividade pouco estruturada 

(Young, 1983). 

O principal apelo comercial dos SBC, segundo 

Sheil (1987), e a possibilidade de programar comporta- 

mento e outros aspectos qualitativos dificeis de serem 

expresses via programagao convencional (procedural). 

Muitas decisoes, baseadas em regras nao muito bem de- 

finidas, mas que sao reconhecidas e aceitas, podem ser 

descritas por regras do tipo situagao-agao (SE...EN- 

TAO). Neste sentido, a possibilidade de associar aspec- 

tos qualitativos aos SAD, atraves da inclusao de uma 

Base de Conhecimentos e de uma maior parcela de qua- 

litativo na resolugao do problema, pode abrir novas 

perspectivas na evolugao das ferramentas de apoio a de- 

cisao. 

Dois modos de utilizagao se abrem para os SBC: 

• o uso de Sistemas com Base de Conhecimentos que 

objetivam reproduzir o modo de raciocinio de um es- 

pecialista, representando uma aplicagao especifica 

dos SBC, os SE. Eles permitem a resolugao de proble- 

mas que exigem diagnostico e solugOes de rotina; 

• o uso de sistemas que, atraves da Base de Conheic- 

mento, objetivam aportar conhecimento especializa- 

dos num sistema mais convenciotial de apoio a deci- 

sao, configurando um SAD inteligente (Bonczek et 

alii, 1981), ou um Sistema de Apoio Especialista 

(Sznifer & Tolovi Jr., 1987). 

Considerando estas possibilidades de uso de um 

SBC, serao abordados neste artigo: 

• as caracteristicas essenciais dos SBC, SE e SAD; 

• a nogao de apoio a decisao em administragao; 

• o desenvolvimento de Sistemas de Apoio Especialis- 

tas, resultantes de uma cooperagao entre SBC e SAD. 

Exemplos das areas de produgao-operagOes sao 

apresentados como ilustragao. 

SISTEMAS DE APOIO A DECISAO E SISTEMAS 
A BASE DE CONHECIMENTOS 

Para precisar o impacto da tecnologia da IA em ter- 
mos de apoio a decisao, sao comparadas as caracteristi- 

cas essenciais dos SAD e dos SBC, empregando-se as di- 

mensSes: 

• objetivos e paradigmas, 

• tipos de problemas a serem resolvidos, 

• modos de utilizagao dos sistemas e tipos de modelos, 

• arquitetura e implantagao dos sistemas. 

Estas dimensOes sao examinadas a seguir. 

Objetivos e Paradigmas 

Os SAD e os SBC surgiram praticamente na mesma 

epoca, mas as duas tecnologias se desenvolveram de ma- 

neira autonoma. Por esta razao, os seus objetivos e pa- 

radigmas sao apresentados de maneira independente. 

Numerosas publicagoes (Keen & Scott, 1978; DSS, 
1980; Banczek et alii, 1981; Sprague & Carlson, 1982; 

Courbon, 1979; Hoppen & Trahand, 1985; Mahmoud & 

Medewitz, 1985; Buy & Jarke, 1986) apresentam uma 

grande diversidade de caracteristicas dos SAD. Alguns 

aspectos comuns podem, contudo, ser extraidos. Dentre 

estes, cabe destacar as quatro caracteristicas basicas de 
um SAD apresentadas por [SC 82]: 

• o sistema deve assistir o tomador de decisao confron- 

tado a problemas pouco estruturados; 

• o sistema corresponde a uma combinagao de modelos ► 
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ou de tecnicas analiticas, e de ferramentas de acesso a 

dados, armazenados em sistemas de gerencia de da- 

dos operacionais; 

• o sistema deve ser de uso facil para usuarios nao espe- 

cialistas em informatica, de maneira iterativa ou con- 

versacional, diretamente ou com o auxilio de um cho- 

fer — um intermediario entre a tecnologia, o proble- 

ma e o tomador de decisao; 

• o sistema deve integrar peculiaridades do meio am- 

biente e das caracteristicas cognitivas do tomador de 

decisao. 

O SAD e uma ferramenta destinada ao uso de um 

ou mais tomadores de decisao (gerentes) que trabalham 

num ambiente economico e social bastante complexo e 

que sao constantemente submetidos a pressao do tem- 

po. O objetivo de um SAD e, pois, de auxilia-lo no 

aprendizado de como reagir rapidamente e de maneira 

eficaz ao meio ambiente e a pressao do tempo. Conse- 

qiientemente, o objetivo de um SAD nao e a automagao 

do processo decisorio do tomador de decisao mas, ao 

contrario, consiste na assistencia e na amplifica^ao da 

sua capacidade de intui^ao. 

Objetivos e paradigmas da tecnologia dos SBC — 

Enquanto os SAD se desenvolveram a partir de preocu- 

pa?oes praticas e do surgimento da interatividade no 

processamento informatico, os SBC tiveram a sua ori- 

gem nas pesquisas sobre IA. Os estudos de Newell & Si- 

mon (1972), sobre a resolu?ao de problemas pelo espiri- 

to humano, foram particularmente importantes para a 

sua evolu^ao. 

Os primeiros SBC desenvolvidos, tais como 

MYCIN ou PROSPECTOR, incorporaram uma parti- 

cularidade especifica. Eles tinham como objetivo a reso- 

lu?ao de problemas numa area especial, para os quais 

nao existia nenhuma metodologia formal que permitisse 

encontrar uma solu^ao. Para este tipo de sistema, o 

know how e os conhecimentos especificos do especialis- 

ta, muitas vezes heuristicos, sao codificados e transferi- 

dos para o sistema informatizado, o SE. O procedimen- 

to de aquisifpao e de transferencia do conhecimento para 

a maquina denomina-se engenharia do conhecimento. 

Um problema, ligado ao desenvolvimento dos SE, e o 

da formaliza?ao e da representa?ao deste conhecimento. 

O objetivo de um SE nao consiste na assistencia a 

um especialista de um determinado assunto mas, ao 

contrario, na reprodu^ao e na difusao de sua especiali- 

dade. 

Objetivos e paradigmas: complementaridade ou 

contradi^oes — Os objetivos dos SAD e dos SBC, sob a 

forma de SE, sao praticamente opostos: 

• Os SAD procuram assistir o tomador de decisao que 

e, de fato, o especialista do problema tratado. Os SE, 

por sua vez, procuram automatizar e difundir o co- 

nhecimento de especialistas junto a usuarios com me- 

nor grau de conhecimento, ou sao usados nos casos 

em que o especialista quiser reduzir a duragao de um 

diagnostico. 

• Os SAD apoiam problemas relativamente vastos ao 

passo que os SE sao desenvolvidos para aqueles bem 

delimitados. 

• Ambos os sistemas incorporam conhecimento ou es- 

pecializa^ao. Na tecnologia dos SAD, esta especializa- 

?ao nao e formalizada nem transferida para o sistema 

informatizado. O tomador de decisao e o especialista 

que interage com o sistema. Nos SBC do tipo SE ope- 

racional, o usuario nao e o especialista mas sim um 

usuario com menor conhecimento sobre o problema. 

Uma caracteristica comum as duas tecnologias e o 

seu interesse por problemas que nao podem receber, de 

maneira simples e economica, solu^oes algoritmicas. 

Em fungao disto, cabe analisar mais detalhadamente o 

tipo de problema pelos quais os SAD e os SBC se inte- 

ressam. 

Tipos de Problema Tratados 

Os problemas tratados sao estudados no atual con- 

texto de uso dos SAD e dos SBC do tipo SE. 

SAD e problemas pouco estruturados — A nogao 

de problema pouco estruturado foi apresentada pela 

primeira vez por Garry & Scott Morton (1971), sendo 

caracterizada como uma situa?ao intermediaria entre os 

problemas estruturados e os problemas nao estrutura- 

dos. O computador pode ser utilizado em partes da sua 

resolu?ao. 

Mais recentemente, Luconi et alii (1985), apresen- 

taram caracteristicas adicionais que permitem melhor 

analise do nivel de estruturagao dos problemas, que, res- 

pect! vamente, sao: 

• dados: as dimensoes e os valores necessarios para a 

representa^ao do espa?o que e relevante para o pro- 

blema; 

• procedimentos: os operadores ou a seqiieiicia de eta- 

pas usadas para a resolugao do problema; 

• objetivos e restrigoes: os resultados desejados para a 

resolu(?ao do problema e as restrigoes do que pode ou 

nao ser feito; 

• estrategias: a escolha dos procedimentos que devem 

ser adotados para atingir os objetivos. 

Pode-se, pois, definir um problema estruturado co- 

mo sendo aquele em que as quatro caracteristicas sao 

bem compreendidas e conhecidas. Um problema nao es- 

truturado e aquele para o qual os quatro elementos res- 

tarn vagos. Um problema pouco estruturado e aquele 

para o qual ao menos uma das caracteristicas nao e defi- 

nivel. 

As caracteristicas dos problemas pouco estrutura- 

dos, que favoreceram o desenvolvimento dos SAD, sao: 

• o problema e definido de maneira geral e relativamen- 

te vaga; 

• as solu^oes devem satisfazer varios objetivos os quais, 

as vezes, sao parcialmente contraditorios; 

• os elementos que influenciam o problema tern origens 

multiplas, donde a complexidade de sua solu?ao; 

• o meio ambiente da situagao de tomada de decisao 

pode evoluir rapidamente. 

As caracteristicas anteriormente citadas fazem com ► 
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que solugoes satifat6rias (Simon, 1960) para problemas 

sejam bem aceitas pelo tomador de decisao. 

SBC e tipos de problemas — Davis (1982) distin- 

guiu os SBC ate agora desenvolvidos, em geral do tipo 

SE, a partir da caracteristica do problema processado. 

Ele colocou em evidencia: 

• A utilizaQao do sistema em problemas limitados: a 

tecnologia dos SBC permite abordar problemas pou- 
co estruturados. Constata-se que, em razao dos cus- 

tos, prazos e conhecimentos abrangidos, os SE desen- 

volvidos abordaram, ate o presente momento, quase 

que exclusivamente problemas bem delimitados. 

• A existencia de especialistas reconhecidos na resolu- 

fao do tipo de problema, fazendo com que a solu^ao 

possa alcangar objetivos satisfatorios ou quase- 

otimos. 

• A duragao do processo de resoIu<?ao e estabilidade do 

problema: um SE pode levar alguns minutos ou mes- 
mo algumas horas para a resolugao de um problema 

que demandaria varios dias para um especialista. For 

outro lado, necessita-se de varios meses ou anos para 

a realiza?ao deste tipo de sistema, o que restringe o 

desenvolvimento de SE para problemas relativamente 

estaveis no tempo, que permitam rentabiliza-los. A 

evolu^ao do conhecimento relativo ao problema, em 

termos de novas defini^oes e novos componentes, nao 

deve ser demasiadamente rapida. 

SAD e SE: compara^ao dos tipos de problemas — 

As principals diferen^as de utilizagao de SAD e SE po- 

dem ser resumidas em termos de dimensao do problema 

tratado, existencia de um ou mais especialistas que re- 

presentam o conhecimento na area e estabilidade do 

problema no tempo. 

Segundo Luconi et alii (1985), e possivel comparar 

os SAD e os SE a partir do tipo de processamento reali- 

zado quando da resolu^ao de problemas pouco estrutu- 

rados. Esta compara^ao, baseada no referencial descri- 

to no item "SAD e problemas pouco estruturados", es- 

ta apresentada na figura 1. 

SAD SE 

Dados 

Procedimentos 

Objetivos e resides 

Estrategias 

■I 

m 

homem computador 

Figura 1 

SAD, SE e tratamento de problemas pouco estruturados. 

Nos SAD, os aspectos pouco conhecidos sobre da- 

dos, procedimentos e objetivos contraditorios sao re- 

partidos entre o homem e o computador. As estrategias 

de resolugao do problema ficam de inteira responsabili- 

dade do tomador de decisao, que e o especialista. 

Os SE, em razao de novas tecnicas de codificagao e 

programa^ao de problemas, permitem integrar uma co- 

dificagao de dados e procedimentos assim como uma es- 

trategia de resolugao de problema mais flexiveis. Este ti- 

po de SBC automatiza todo o processo. Os problemas 

pouco estruturados, codificaveis de maneira economi- 

ca dentro destas restri^oes, sao o campo de aplica^ao 

dos SE. 

Uso de SAD e SBC e Tipo de Modelagem 

Os objetivos, os paradigmas e os tipos de proble- 

mas, apresentados anteriormente, permitem concluir 

que o contexto de utilizafao bem como a natureza da 

modelagem diferem entre os SAD e os SBC do tipo SE. 

Modelagem e uso dos SAD — Para Keen & Scott 

Morton (1978), quatro niveis de funcionalidades sao ne- 

cessarias em um SAD: 

• Capacidade de acesso a dados: Estes podem estar ar- 

mazenados no banco de dados do proprio SAD, num 

banco de dados da organiza^ao e mesmo em bancos 

de. dados externos a organiza?ao. 

• Capacidade de filtragem e reconhecimento de feno- 

menos importantes. Trata-se, por exemplo, das possi- 

bilidades de representagao grafica de fenomenos en- 

contrados em series numericas ou de analises estatis- 

ticas. 
• Capacidade de inferencia e comparagdo logica, prin- 

cipalmente calculos numericos do tipo extrapolagao 

de tendencias, calculos financeiros e compara^oes nu- 

mericas e ordinals. 

• Capacidade de modelagem, otimizagdo e simulagdo, 

que produzem resultados quantitativos. Nos SAD, a 

modelagem e realizada a partir de variaveis numericas 

e o seu uso pode restringir a representagao global do 

problema pouco estruturado. 

Modelagem e uso dos SBC — Os SBC e os SE sao 

desenvolvidos de maneira diferente do que os SAD. 

• Como nos SAD, a interliga^ao entre o SBC e os ban- 

cos de dados e altamente desejavel. Atualmente, po- 

rem, ainda existem problemas consideraveis, origina- 

dos na gestao conjunta de dados e conhecimentos. Es- 

tes problemas sao: 

as diferen?as semanticas existentes entre dados e 

conhecimentos; 
— a heterogeneidade das tecnicas empregadas nos 

Sistemas de Gestao de Bancos de Dados — SGBD 

— e nos SBC; 

— a gestao da fungao procura de dados num SGBD a 

partir de um SBC, o que ainda nao existe atual- 

mente. 

Os progresses realizados pela pesquisa, em termos 
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de SGBD dedutivos e do acrescimo de fun^des ao motor 

de inferencia, permitem entrever o surgimento de um 

novo tipo de ferramental para uso nas empresas. 

• As capacidades de filtragem e de reconhecimento de 

fenomenos sSo, no caso de um SE, transferidos em 

sua totalidade para o sistema informatizado. O mes- 

mo acontece com as capacidades de extrapola?ao, de 

inferencia e de compara?ao logica dos SAD. 

• As capacidades de modelagem num SBC sSo relativa- 

mente diferentes das dos SAD. Elas permitem repro- 

duzir elementos qualitativos na modelagem do pro- 

blema pouco estruturado. Isto representa uma vanta- 

gem consideravel em termos de capacidade de repre- 

senta^ao de um problema. Todavia, o uso de elemen- 

tos qualitativos pode-se tornar um inconveniente, 

quando as fun?6es existentes no SBC nao permitem a 

sua interligagao com procedimentos estruturados tra- 

dicionais, do tipo algoritmico, que a modelagem de 

alguns problemas pode necessitar. 

• O usuario de SE nao e o proprio especialista (como no 

caso do SAD). Torna-se pois indispensavel que a mo- 

delagem do SE contemple o fornecimento da explica- 

?ao do raciocinio adotado na obten^ao de suas con- 

clusoes. O mero retra^amento do itinerario da solu- 

^ao, via as regras para ela ativadas, nao e suficiente. 

Muitos estudos ainda sao necessaries no campo de 

modelos de dependencia causal, que permitam a ob- 

ten?ao de progresses na explica^ao do raciocinio. 

Arquitetura e Implementa^ao dos SAD e SBC 

Algumas das diferen^as apresentadas em termos de 

modelagem e uso de SAD e SBC tern sua origem na ar- 

quitetura dos sistemas. As principals conseqiiencias des- 

tas diferengas sobre a implementa^ao dos sistemas sao 

descritas a seguir. 

Arquitetura e implementa?ao de SAD — A arquite- 

tura de um SAD deve permitir uma assistencia ao toma- 

dor de decisao nas tres fases do processo de decisao — 

inteligencia, modelagem e escolha —, segundo o modelo 

de Simon (1960). 

Na primeira fase, o SAD deve ajudar o tomador de 

decisao no seu processo de exploragao do ambiente do 

problema e na defini?ao do problema propriamente dito. 

A etapa de modelagem corresponde a capacidade 

do SAD e do tomador de decisao de gerarem solufdes 

satisfatbrias para o problema. 

A ultima fase deve permitir a ado^ao de uma estra- 

tegia ou de um piano para a resolu^ao do problema. 

Para fazer face a estes requisites, a arquitetura do 

SAD comporta, como componentes bdsicos, um banco 

de dados e seu sistema de gest^o, um banco de modelos 

e um gerenciador do dialogo entre o usuario e os outros 
componentes do SAD (figura 2). 

A implementa?ao dos SAD segue, com freqiiencia, 

a abordagem evolutiva (Courbon et alii, 1979), que con- 

siste numa analise parcial do problema, na rapida mo- 

delagem da parcela do problema analisada e na sua vali- 

da^ao, para apos permitir o desenvolvimento pleno do 

sistema atraves do acrescimo de modulos suplementares 

e refinamentos sucessivos da solu^ao. 

Arquitetura e implementa^ao de SBC — A arquite- 

tura de um SBC e igualmente composta de tres compo- 

nentes basicos: a base de conhecimentos, o motor de in- 

ferencia e a base de fatos, que serve de interface com o 

usuario (figura 3). 

A base de conhecimentos contem o conhecimento 

fornecido por um ou mais especialistas ao SE. Estes co- 

nhecimentos sao representados segundo um formalismo 

especifico — regras de produ^ao,//*^^, redes semanti- 

cas, logica de predicados. A base de conhecimentos 

tambem contem certo niimero de fatos. O interesse des- 

ta abordagem reside na possibilidade de representar, de 

maneira independente, o conhecimento e os procedi- 

mentos de utiliza^ao destes conhecimentos, o que nao e 

possivel em outrds sistemas informatizados. 

O motor de inferencia ou interpretador tern a capa- 

cidade de ativar os conhecimentos a partir dos fatos co- 

nhecidos na base de fatos, seguindo determinados pro- 

cedimentos — inferencia em cadeia ou inferencia dirigi- 

da por metas quando a representa^ao e feita por regras 

de producao, filtragem, uso de coeficientes de credibili- 

dade. A ativa^ao dos fatos, via os procedimentos especi- 

ficos, denomina-se estrategia de controle da inferencia. 

A interface com o usuario permite a intera^ao com 

o SBC no momento de introduzir novos fatos, e tam- 

bem permite a introdu?ao de novos conhecimentos e a 

especifica^ao de novos aspectos a considerar na estrate- 

gia de controle da inferencia. 

Ao contrario dos SAD, para os SBC do tipo SE ha 

Banco Banco 
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Modelos Dados 

Gestao do Dialogo 

Motor de Inferencia 

t 

Usuario 

Base 
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Conhecimentos Formasao 

Especialista ^Engenheiro do 
^ conhecimento 

Figura 2 

Arquitetura de um SAD. 
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uma nitida distin^So entre o usudrio, o especialista e o 

engenheiro do conhecimento. Existem, pois, dois mo- 
dos de utiliza?ao de um SE: 

• modo desenvolvimento de SE, que corresponde ^ fase 

de extra^ao do conhecimento e de modelagem deste 

conhecimento; 
• modo operacional, que corresponde a utilizafao do 

sistema pelo usuario final. 

SAD e SBC: Constata^oes Preliminares 

A partir dos elementos apresentados constata-se 

que existem possibilidades interessantes na associa^ao 

dos conceitos de SAD e SBC, principalmente em fun^ao 

do potencial dos SBC para eliminar algumas das defi- 

ciencias dos SAD. 

O exame mais detalhado de ambos os sistemas reve- 

la, contudo, que existem diferengas acentuadas entre 

eles. Cabe, portanto, examinar de maneira mais apro- 

fundada algumas das possibilidades de tratamento dos 

problemas que se apresentam, o desenvolvimento de sis- 

temas com arquitetura e uso diferentes, que possibilite a 

coopera?ao entre as tecnologias SAD e SBC. 

Este tipo de sistema, fundado em elementos dos 
SAD classicos e em fungoes dos SBC, nao apresenta so- 

mente problemas de natureza tecnica. No momento em 

que se pretende fundi-los, cabe tambem uma interroga- 

gao sobre a sua adequagao a certos contextos de apoio a 

decisao. 

SAD E SBC: INDEPENDENCIA OU COOPERAfAO 

Nesta segao sao examinadas maneiras mais amplas 

de aproveitamento das potencialidades oferecidas pelos 

SBC na resolugao de problemas pouco estruturados. 

Para tanto, sao abordados os seguintes cenarios: 

• utilizagao dos SBC como sistemas autonomos de 

apoio a decisao; 

• cooperagao entre SAD e SBC. 

A cooperagao pode oferecer: 

• acrescimo de capacidades de modelagem de natureza 

qualitativa num SAD; 

• incorporagao de conhecimento especializado 4'local" 

num SAD; 

• possibilidade de assistencia ao tomador de decisao 

quando ele usa o seu SAD. 

Estas possibilidades de uso sao desenvolvidas a se- 
guir. Quando possivel, elas sao ilustradas com exemplos 

da area de produgao/operagoes. 

SBC como Sistemas Autonomos de Apoio a Decisao 

A maior parte dos SBC do tipo SE incorporam co- 

nhecimento destinado a suportar fungoes de interpreta- 

gao, diagnostico, concepgao, planejamento, monitora- 

gao e manutengao (Retour, 1985; Ribeiro, 1987). Neste 

A figura 4 ilustra estes cenarios. 

SAD SBC 

Sistemas 
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a Decisao 
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▼ ▼ 
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Sistemas de Apoio 
Especialistas y 

7 Cooperacao y 

1 Sistemas 
Especialistas 
Autonomia 

Figura 4 

Usos de SBC e SAD. 

sentido, os SE constituem um suporte para a fase esco- 

Iha do processo decisorio. 

As caracteristicas essenciais dos SE podem ser resu- 

midas da seguinte maneira: 

• Grande parte dos SE sao desenvolvidos segundo uma 

metodologia'que nao proporciona flexibilidade sufi- 

ciente para a sua adaptagao a novos elementos do 

contexto, o que, por sua vez, e fundamental para um 

SAD. 

• A tendencia dos SE e automatizar a decisao ao inves 

de assegurar uma logistica que assista e analise este 

processo. 

• Os SE se interessam fundamentalmente por proble- 

mas bem delimitados. 

• A utilizagao dos SE, normalmente, e prevista para 

usuarios com menor experiencia. 

Exemplos de utilizagao de SE na area de 

produgao/operagoes, que possuem algumas destas ca- 
racteristicas, figuram no Quadro 1. 

Quadro 1 

Sistemas Especialistas em Desenvolvimento ou Uso na 
Area de Produgao-Operagdes 

Nome Fungao Organism o 

XCON Selegao da configuragao de 
sistemas informaticos 

Digital Equipment 
(DEC), EUA 

Callisto Gestffo de projetos CMU 

Isis Programagao da produgao CMU-Westinghouse 

CATS Diagnostico para 
manutengao de locomitivas 

General Electric 
EUA 
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Estes SE incorporam, fundamentalmente, fun^oes 

de planejamento e de manuten^ao. Em planejamento e 

projeto, o SE prepara um programa de iniciativas que 

devem ser tomadas para se atingir um determinado ob- 

jetivo. O sistema e capaz de mostrar uma visao global 

do projeto sem que o detalhe seja perdido de vista. Em 

manuten^ao, o sistema diagnostica e planeja os reparos 

a serem efetuados. Estes SE intervem, basicamente, na 

etapa escolha do processo decisorio. 

A partir das caracteristicas e dos exemplos apresen- 

tados, pode-se afirmar que, salvo em algum caso parti- 

cular, os SBC que incorporam conhecimento especiali- 

zado nao correspondem a defini^ao de apoio a decisao 

de um SAD, que e centrada na assistencia a um tomador 

de decisao. 

Coopera^ao entre SBC e SAD 

A possibilidade de fazer cooperar subconjuntos de 

SAD e SBC parece uma via mais interessante para o 

•apoio a decisao quando da resolu?ao de problemas pou- 

co estruturados menos restritos, como os encontrados 

em Administra^ao. O resultado desta cooperagao sao os 

Sistemas de Apoio Especialistas (Sznifer & Tolovi Jr., 

1987). 

A Coopera^ao como Possibilidade de Acr^scimo de 
Funcionalidades aos SAD para uma Modelagem Quali- 

tativa — Bonczek et alii (1981) desenvolveram um con- 

junto de principios que definem os componentes de um 

SAD. Pela sua abrangencia, estes principios contribuem 
conceitualmente para a integra^ao da no^ao de SBC e 

SAD. A coopera^ao pode ser efetivada pelo acrescimo 

de um motor de inferencia e de uma base de conheci- 

mentos ao banco de dados e de modelos do SAD, 
transformando-o num SAE. O conjunto resultante deve 

ser gerido por uma linguagem de comando que seja sim- 

ples para um usuario nao especialista em informatica. 

Esta arquitetura, que apresenta problemas tecnicos 

complexos, ja existe em alguns ambientes de desenvolvi- 

mento — os shells ou conchas. 

O produto GURU (MDBS), desenvolvido a partir 

dos trabalhos de Bonczek et alii (1981), apresenta como 

filosofia basica a uniao de um Gerador de SD — no caso 

Knowledge Man II —, de um motor de inferencia e de 

um formalismo de representa^ao do conhecimento por 

meio de regras de produ^ao. Nele estao contidos tam- 

bem algumas possibilidades de tratamento de conjuntos 

nebulosos {fuzzy sets). 

Tudo indica que, num futuro proximo, vafios pro- 

dutos com estas caracteristicas serao propostos para co- 
mercializagao. Neste tipo de arquitetura, o ponto forte 

consiste em permanecer proximo ao ambiente habitual 

de desenvolvimento de aplica?6es de apoio a decisao e 

de propor, adicionalmente, uma capacidade de modela- 

gem que contemple aspectos qualitativos, atraves da tec- 

nologia dos SBC. Esta arquitetura permite, pois, mode- 

lar problemas incompletos e inconsistentes e tambem 

manipular dados qualitativos (Treacy, 1985). Cabe sa- 

lientar que esta proposi^ao de coopera?ao situa-se, es- 
sencialmente, no nivel fisico e nao no nivel conceitual. 

Com o mesmo produto do tipo concha pode-se desen- 

volver aplica^oes que nao incorporam nenhum conheci- 

mento especializado mais especifico. Neste caso, seu uso 

pode ser considerado como boa alternativa de modela- 

gem pelo analista do sistema. 

Este tipo de solu^ao, todavia, ainda continua pou- 

co satisfatdrio em termos de linguagem de intera^ao e de 
possibilidades (procedimentos) de calculo. Um produto 

como GURU e de dificil utiliza^ao por um usuario nao 

familiarizado com a informatica, quando do desenvol- 

vimento de uma aplica^ao. Mesmo assim, a procura de 

um nivel aceitavel de complexidade da linguagem de co- 

mando levou os realizadores do produto a limitar as 

suas possibilidades, em particular em materia de estrate- 

gia de controle da inferencia. 
Potencialidades mais desenvolvidas de calculo e de 

controle, ja existentes em linguagens como LISP e 

PROLOG, devem ser integradas nos produtos tipo con- 

cha, conferindo-lhes assim uma melhor capacidade de 

tratamento dos conhecimentos. 

A Coopera?ao como Meio de Incorpora?ao de Co- 

nhecimento Especializado ^Local" num SAD Este 

tipo de coopera^ao nao se restringe somente ao nivel fi- 

sico da arquitetura anterior, mas tambem abrange o ni- 

vel conceitual. 

Num SAD classico, o conhecimento especializado 

encontra-se no tomador de decisao que interage com o 

sistema. Face a complexidade dos problemas, esta espe- 

cializa?ao pode ou deve ser bastante variada. Os SAD 

desenvolvidos para o planejamento or^amentario cons- 

tituem uma boa ilustragao desta situa?ao. Neles, o obje- 

tivo basico consiste em determinar e compreender, a 

partir de dados estimados, o efeito de uma ou mais es- 

trategias comerciais, de produ^ao, de suprimento, sobre 

a rentabilidade e o fluxo de caixa (a liquidez) da em- 

presa. O tomador de decisao, que utiliza este tipo de 

SAD, raramente possui conhecimentos especializados 

de todas as facetas do problema. Algumas das solu^oes 

que ele pode escolher, por exemplo, tern incidencia fis- 

cal, cuja previsao e analise nao sao faceis. Assim, e pos- 

sivel considerar a possibilidade de desenvolver comer- 

cialmente modules especializados a serem integrados 

em Geradores de SAD, tais como IFPS, FCS ou 
EXPRESS. Estes modules podem contemplar a avalia- 

gao e a analise das estrategias da empresa sob o angulo 

fiscal ou de politica cambial. 
Existem muitas outras perspectivas de desenvolvi- 

mento de conhecimento especializado ''local'' Nos ca- 

ses em que este conhecimento for suficientemente gene- 

rico para determinado ramo de atividade, pais ou pro- 

fissao, o obstaculo custo de desenvolvimento do modu- 

lo especialista pode ser removido. 
Meador et alii (1984) propuseram um referencial 

para a decomposigao de um processo de decisao, que 

permite estudar a coopera^ao entre os SAD e os SBC de 

uma maneira mais ampla. O processo de decisao foi de- 

composto nos seguintes elementos ou subprocessos: 

• determina?ao dos objetivos, dos parametros e das 

probabilidades; 

• procura e gestao dos dados pertinentes; 

• determina^ao das conseqiiencias das alternativas de 

decisao possiveis; 

• assimilagao das informa^oes geridas sob forma nume- 

rica ou grafica; 
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• avaliagao das conseqiiencias de uma decisao de ma- 

neira mais ampla, em termos de avalia^ao dos riscos e 

outros; 

• explicagao e implantagao das decisoes; 

• formulagao de estrategias de a^ao. 

Para os autores, os cinco primeiros subprocessos 

correspondem a tecnologia dos SAD, ao passo que os 

tres ultimos, a tecnologia dos SBC. Eles colocam maior 

enfase na contribui^ao do conhecimento especializado 

nas fases finals do processo de decisao. 

Gou et alii (1984), por sua vez, propoe que a ^inte- 

ligencia local" seja introduzida para apoiar o tomador 
de decisao nas primeiras fases do processo decisorio, em 

particular na definigao dos problemas. Neste sentido, o 

modulo conhecimento especializado pode guiar o toma- 

dor de decisao na escolha de modelos pertinentes para o 

tratamento do problema, alem de propor explica?6es e 

justificativas para esta escolha. Este modo de coopera- 
?ao sera desenvolvido, com mais detalhes, no item a se- 

guir (a cooperagao SAD — SBC como meiopara assistir 

o tomador de decisao no uso do sen SAD). 

A introdu^ao de conhecimento especializado local 

apresenta, como vantagem adicional, a possibilidade de 

aprendizagem dos assuntos especificos contidos no mo- 

dulo por parte do tomador de decisao. 

Urn exemplo de cooperagao entre urn SBC local e 

um SAD, na area de operagoes, e o sistema de apoio a 

decisao desenvolvido pela SNCF (Societe Nationale des 

Chemins de Fery Franga) para a aloca^ao de vagoes de 

carga, descrito por Levine et alii (1987). Com a assisten- 

cia desse sistema, o tomador de decisao aloca os vagoes 

de carga vazios disponiveis em regioes excedentarias pa- 

ra regioes que apresentam uma demanda reprimida. Da 

decisao fazem parte a escolha das regioes e o numero de 

vagoes. Este sistema e composto pelos modulos classi- 

cos presentes em SAD — banco de dados, banco de mo- 

delos, formado por um algoritmo de alocagao e por um 

modulo de previsao, interface com o usuario. A estes 

componentes foi acrescido um modulo Base de Conhe- 

cimentos, que contem regras sobre prioridades e condi- 

gdes de transferencia de vagoes que devem ser conside- 

radas na resolu^ao do problema. 

Este conhecimento raramente ja esta articulado pe- 

lo tomador de decisao e, normalmente, requer um longo 

aprendizado. A formaliza?ao das regras permite, pois, 

sistematizar a experiencia da organizagao. 

Dentre as recomenda?oes dos autores, feitas a par- 

tir da experiencia de insergao de conhecimento especiali- 

zado local em um SAD, cabe destacar: 

• a analise detalhada de todo o processo de decisao e o 

desenvolvimento de ferramenta que se insira neste 

processo; 

• a recomendagao de deixar liberdade suficiente ao 

usuario, quando do uso do sistema, para que nao se 

sinta por ele substituido; 

• o esforgo de assegurar a confiabilidade dos fatos e re- 

gras incluidos na base de conhecimentos. 

A Coopera9ao SAD-SBC como Meio para Assistir 

o Tomador de Decisao no Uso do seu SAD — A no^ao 

de conhecimento especializado tambem pode ser aplica- 

da a pilotagem do proprio SAD e, neste sentido, a fron- 

teira com o modo de cooperagao apresentado na segao 

anterior nao e bem nitida. 

No modo de cooperagao que propoe o "uso inteli- 

gente" de um SAD, leva-se em consideragao que o SBC 

nao gere os conhecimentos especializados locais, mas 

trate os conhecimentos a um outro nivel. Estes sao, res- 

pectivamente, conhecimentos sobre: 

• o uso de dados; 

• o uso de modelos de processamento; 

• o uso do SAD propriamente dito. 

O SBC facilita, assim, o trabalho do tomador de 

decisao no uso dos dados e no tratamento algoritmico 

que ele deseja dar a estes dados. Segundo o referencial 

de Luconi et alii (1985) ja apresentado, esta cooperagao 

tende a reforgar a fase de escolha das estrategias de agao 

no processo decisorio com: 

• Inclusdo de conhecimento especializado sobre o uso 

de dados: Em termos de conhecimentos sobre o uso 

de dados, o SBC facilita a geragao de procedimentos 

de sua procura e classificagao nos bancos de dados. 

Trabalhos desenvolvidos em bancos de dados inteli- 

gentes podem ser aproveitados para esta situagao. 

• Inclusdo de conhecimento especializado sobre o uso 

de modelos de processamento: No exemplo do SAD 

para planejamento orgamentario, um dialogo inteli- 

gente poderia guiar o tomador de decisao na utiliza- 

gao de modelos mais sofisticados de previsao, como o 

de "Box e Jenkins", ou na utilizagao de tecnicas de 

analise de dados menos difundidas. 

• Inclusdo de conhecimento especializado sobre o uso 

do SAD propriamente dito: Um dos aspectos mais 

importantes de inclusao de conhecimento em um 

SAD esta ligado a pilotagem do processo de resolugao 

de um problema pouco estruturado mais complexo. 

Neste processo, o tomador de decisao baseia-se em re- 

sultados parciais, que correspondem a execugao de 

etapas intermediarias do processo decisorio. A orga- 

nizagao dos resultados parciais e importante para a 

exploragao das alternativas que permita ao tomador 
de decisao encontrar uma solugao satisfatoria para o 

problema. 

O uso de uma estrategia de controle inteligente do 

SAD, que fornece uma assistencia a pilotagem do siste- 

ma, fundamenta-se: 

• na utilizagao de restrigoes sobre fatos e regras a em- 

pregar. Esta restrigao nao e independente da escolha 

do modo de processar os fatos e regras, respectiva- 

mente inferencia em cadeia, inferencia dirigida por 

metas ou inferencia mista; 

• na filtragem (pattern-matching); 

• na resolugao de conflitos. 

Um sistema inteligente de controle do SAD torna 

possivel: 

• a definigao interativa dos metaconhecimentos neces- 

sarios a pilotagem das restrigoes; 

• a definigao interativa de mudanga de certas regras; 

• a determinagao dos diferentes parametros para os ► 
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conjuntos nebulosos, que permitem o tratamento de 

problemas com caracteristicas de imprecis^o e incer- 
teza. 

SAD e SBC: Conclusdes sobre a Independencia, a 

Coopera^ao e o Apoio sk Decisao 

O uso de um SE autonomo como instrumento de 

apoio & decisSo s6 e possivel em situagOes bem especifi- 

cas. Esta situa?ao requer uma delimitaQao precisa do 

problema e uma estabilidade do conhecimento especiali- 

zado com rela^o ao problema. 

Em termos de desenvolvimento de ferramentas 

mais poderosas e de uso mais geral para o apoio a deci- 

sao, o surgimento de SAE, que incorporam uma Base de 

Conhecimento, nos parece uma alternativa bastante 

promissora. Para a sua implementagao, no entanto, 

muitos problemas ainda nao foram resolvidos. Entre 

eles cabe destacar: 

• os problemas relacionados com a interligagao fisica 

dos SAD e SBC, isto e, os problemas de arquitetura 

dos sistemas; 

• os de ordem conceitual, em especial as diferen^as se- 

manticas entre dados e conhecimentos; 

• a pouca experiencia existente na introdugao destes sis- 

temas nas empresas. Uma maior experiencia permiti- 

ria a defini^ao de metodologia de concep^ao e im- 

planta^ao de SAE. Devido as caracteristicas dos SAE, 

esta metodologia se diferencia, em muitos aspectos, 

do que atualmente se conhece sobre a implementa?ao 

de SAD. 

CONCLUSAO 

Ao sair dos laboratorio de pesquisa para as empre- 

sas, a IA e os SBC deram origem ao surgimento de no- 

vas perspectivas para a resolugao de problemas pouco 

estruturados. 

Os SE, ao menos em sua configura^ao atual, nao 

tern correspondido as expectativas como novas ferra- 

mentas de apoio a decisao, em termos de assistencia ao 

tomador de decisao, confrontado a um problema pouco 

estruturado, para a resolu?ao do qual ele quer melhorar 

a sua eficacia. 

Com o proposito de desenvolver a cooperagao en- 

tre SAD e SBC, via SAE, e visando melhorar ainda mais 

o apoio a decisao, cabe continuar a pesquisa na resolu- 

gao dos problemas fisicos e conceituais. Alguns pacotes 

de software para o desenvolvimento de SBC ja comer- 

cializados confortam esta via e d^o uma ideia das ferra- 

mentas que podem ser desenvolvidas num futuro proximo. 

Para que as ferramentas inteligentes de apoio a de- 

cisao possam ser efetivamente utilizadas nas empresas, 

uma serie de aspectos ligados a sua implementagao ain- 

da sao passiveis de um estudo mais aprofundado. Den- 

tre estes cabe salientar: 

• A elabora^ao de uma tipologia de problemas pouco 

estruturados, por area funcional das empresas, que 

potencialmente poderiam proporcionar bom retorno 

com o uso de SAE. Por exemplo, pouco se conhece 
sobre o uso de SAD inteligentes na area de programa- 

?ao e controle da produ^ao e em* determinadas areas 

do marketing, tal como o lan^amento de novos pro- 

dutos. 

• O desenvolvimento da metodologia que facilite a 

transferencia do conhecimento do especialista para o 

sistema — a engenharia do conhecimento —, em con- 

di?6es de prazo e custos mais adequados. Neste senti- 

do, cabe a interrogagao sobre as possibilidades de o 

tomador de decisao/especialista introduzir, ele mes- 

mo, os seus conhecimentos no sistema. Em caso afir- 

mativo, deveriam ser criadas ferramentas que permi- 

tissem a inferencia de regras diretamente a partir de 

exemplos. 

• O desenvolvimento de um metodologia para a realiza- 

?ao das aplica?oes a partir dos pacotes de software ja 

existentes. O desempenho das abordagens utilizadas 

atualmente na area dos SAD, Informatica para o 

Usuario Final e Centro de Informagoes ainda nao foi 

testado para as novas ferramentas que incorporam 

conhecimento especializado ou inteligencia. 

• A provavel rea?ao dos tomadores de decisao de nivel 

decisorio intermediario, que atualmente tern a sua 

competencia fundamentada nos conhecimentos espe- 

cializados locais, em termos de aceitagao e uso desses 

sistemas. 

Este conjunto de problemas constitui um campo de 

pesquisa altamente promissor. Os resultados obtidos 

podem contribuir, de maneira fundamental, para o de- 

senvolvimento de SAE nas empresas, dando subsidies 

consistentes ao investimento em recursos humanos e 

materials que se inicia. 

Abstract 

This paper addresses the use of Expert Systems in management. 

Two particular ways are discussed: 

— Expert Systems which reproduce expertise in delimited problems; 

— Expert Systems which embed local expertise in a broader 

Decision Support System. These systems are called Expert Support 

Systems. 

Uniterms: 

• artificial intelligence 

• expert systems 

• decision support systems ► 
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estrutura de custos fixos da empresa 

Israel Brunstein 
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Resume 

Este trabalho aborda os fatores que afetam e determinam os custos 

fixos da empresa. De inicio, discorre-se sobre a conceitua^ao 

de custos fixos e, em seguida, e apresentado urn resumo de 

proposigOes sobre os seus condicionantes, bem como as criticas 

que podem ser feitas a muitas destas colocagoes. Na ultima parte 

e proposta uma abordagem sistemica para a avaliagao da 

adequagao dos custos fixos de uma empresa. 
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• custos fixos 

• adequa^ao dos custos fixos 

• abordagem sistemica dos custos fixos 
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INTRODUCAO 

Ao longo de nossa carreira profissional, fomos por 

diversas vezes arguidos, por diferentes empresarios, so- 
bre a questao da <<normalidade,, dos custos fixos de 

suas empresas. O termo ^normalidade" contido neste 

questionamento, refere-se a aceitabilidade do volume de 
gastos nesta categoria de custos, quando comparado a 

algum referencial de que fossemos possuidores. 

Os custos fixos representam um papel de funda- 

mental importancia no modelo economico da empresa, 

que e apresentado e discutido na disciplina Programa- 

9ao Economica da Empresa do curso de p6s-gradua?ao 

da FEA-USP Ha algum tempo, durante os trabalhos 

desta disciplina, repassamos a classe a questao que os 

empresarios nos haviam formulado, especificamente 
atraves da pergunta: — "Como avaliar a ^normalida- 

de" da estrutura de custos fixos de uma empresa?" Os 

participantes organizaram-se em grupos para estudar e 
propor respostas a questao formulada. 

Este trabalho de inicio aborda alguns conceitos re- 

levantes sobre os custos fixos, para em seguida relatar, 

sucintamente, as coloca^oes apresentadas pelos diversos 

grupos; as discussoes que se seguiram as apresenta^oes 

das respostas, incluindo as nossas opiniOes, estao colo- 

cadas a seguir. Finalmente, e proposta uma abordagem 

que se propoe a ser sistemica e integrativa para respon- 

der a questao proposta. 

UMA CONCEITUACAO DE CUSTOS FIXOS 

Antes de nos lan^armos a discussao sobre a questao 

de como avaliar a adequa^ao de uma dada estrutura de 

custos fixos de uma empresa, cabe conceitua-los mais 

claramente, de modo a precisar o significado que quere- 

mos emprestar-lhes neste documento. 

Define-se Custos Fixos como gastos efetuados por 

uma empresa, em um dado periodo de tempo, que inde- 

pendem do especifico volume de atividades desse perio- 

do, ao menos dentro de uma certa amplitude. Os gastos 

referem-se, aqui, tanto aos relatives a bens ou servi^os 

utilizados na produ^ao de outros benS e servi^os, como 

tambem aos destinados a obten^ao de receitas. Para 

efeito deste trabalho, os gastos comumente denomina- 

dos de despesas estao incorporados nos custos fixos, 

desde que sejam independentes do volume de atividades 

no periodo. 

Assim, custos fixos ou constantes sao aqueles que 

nSo variam com o nivel de atividade, quer esta se refira 

a produ?ao, a comercializa?ao ou a administra^ao de 

bens e/ou servigos. Eles acumulam-se com o passar do 

tempo, ou seja sao custos do periodo. Permanecem 

constantes em termos de valor a curto prazo, indepen- 

dentemente do volume de atividades, derftro de certo in- 

tervalo relevante. Os custos fixos sao provocados pela 

posse de ativos e coloca^ao de fatores de produ^ao em 

"estado de prontidao para operar." Por isso, freqiien- 

temente, sao tambem conhecidos como "custos de ca- 

pacidade" 

Os custos fixos podem ser de natureza geral e co- 

mum a todas as atividades e a todos os produtos, ou po- 

dem-se referir a uma atividade ou a um produto especi- 

fico, ou, ainda, a um grupo de atividades ou a um grupo 

de produtos. 

Os custos fixos sao de dois tipos principais. Em pri- 

meiro lugar, certos custos fixos sao decorrentes de deci- 

sdes administrativas tomadas em periodos previos; 

exemplos destes custos sao depreciagao, impostos e se- 

guros. Em segundo lugar, certos custos fixos sao estabe- 

lecidos por decisOes administrativas a curto prazo; sala- 

ries de supervisores, despesas de publicidade e pesquisa 

enquadram-se nesta segunda categoria. Eles podem os- 
cilar por motive de altera^ao da estrutura basica da em- 

presa, dos metodos de operagao e de modificagoes arbi- 

trarias das politicas administrativas. 

A lista a seguir enumera os principais fatores que 

devem ser considerados por uma empresa ao estabelecer 

e usar uma definigao de custos fixos apropriada aos seus 

problemas e circunstanias peculiares. 

• Controlabilidade: todos os custos fixos sao controla- 

veis no longo prazo; alguns, inclusive, sao passiveis 

de controles administrativos no curto prazo. Varios 

custos fixos sao condicionados anualmente pelas poli- 

ticas discricionarias da administragao. Portanto, mui- 

tas vezes, uma das areas de possiveis redugoes de cus- 

to e a estrutura de custos fixos da empresa. 

• Relagdo a atividade: os custos fixos decorrem do esta- 

belecimento de uma capacidade de operagao para a 

realizagao de alguma atividade. Podem ser influencia- 

dos por fatores outros que nao a passagem do tempo, 

mas nao pela realizagao de atividades. 

• Intervalo relevante: custos fixos devem ser associados 

a um intervalo relevante de atividade. Ha poucos (ou 

nenhum) que permanecem constantes desde o nivel 

zero de atividade ate a capacidade maxima. Os custos 

fixos de um nivel de operagao normalmente sao dife- 

rentes dos de outros niveis, visto serem modificados 
por aumentos ou diminuigoes de capacidade. Portan- 

to, na definigao e classificagao de custos e essencial 

que seja previsto um intervalo bem definido de ativi- 

dade (intervalo relevante). E importante reconhecer 

que o citado intervalo estabelece limites definidos a 

interpretagao de analises baseadas nesta classificagao. 
• Condicionados pela administragdo: a estimagao de 

muitos custos fixos envolve a tomada de certas deci- 

soes administrativas previas. Muitos deles dependem 

inteiramente de decisoes administrativas especificas e 

poderao variar se essas decisoes mudarem. 

• Aplicagdo prdtica: nao e necessario que um custo seja 

absolutamente fixo para assim ser classificado; um 
custo fixo e aquele constante para todos os fins prati- 

cos. 

Queremos neste momento enfatizar o conceito de 
custo fixo aqui descrito: para nossas finalidades, custos 

fixos sao aqueles gerados pela colocagao dos bens a dis- 

posigao da empresa em estado de prontidao para ope- 
rar, estando, portanto, relacionados aos seus ativos e 

operagoes correntes. Nenhuma relagao tern eles, em 
nosso entender, com a forma de financiamento d'estes 

ativos, ou seja, com a estrutura de capital da empresa. 

Portanto, despesas financeiras, ou quaisquer outras re- 

lacionadas com remuneragao dos financiadores da em- 

presa, nao deveriam ser tratadas como custos fixos fi- 

cando estes afetos as operagoes de produgao, marketing ^ 
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e administragao. Esta distingao se faz necessaria para 

que a questao de retorno sobre os ativos operacionais da 

empresa seja tratada pelo administrador separadamente 

da questao do retorno sobre o capital investido pelos 

seus acionistas. 

SINTESE DO MATERIAL APRESENTADO 

PELOS GRUPOS DE TRABALHO 

Grupo 1 

Prop5e a analise da "normalidade" dos custos fi- 

xos de uma empresa a partir do seguinte elenco de fato- 

res: 

Fat ores internos: 

• Tecnologia utilizada: quanto maior a intensividade 

de capital, maior a tendencia a elevagao de custos fi- 

xes. 

• Nivel de produgdo: a variagao de capacidade instala- 

da normalmente enseja altera^Oes significativas nos 

custos fixos. 

• Fator humano: a produtividade do pessoal nao dire- 

tamente ligado a produ^ao afeta a estrutura de custos 

fixos de uma empresa; quanto mais capacitado e pro- 

dutivo for esse pessoal, menor sera seu onus aos cus- 

tos totais do empreendimento. 

• Politica de manutengdo adotada: um sistema adequa- 

do de manuten?ao preventiva implicara em um menor 

custo fixo a longo prazo. 

• Criteria de depreciagdo utilizado: se a depreciagao for 

acelerada, o custo fixo sera mais elevado. 

• Forma de obtengdo do imobilizado: a forma de ob- 

ten^ao do imobilizado (leasing ou compra) trara im- 

plicaoes diretas ao custo fixo da empresa. 

• Estrategia da empresa: quanto mais inovadora a em- 

presa, maior a tendencia a custos fixos elevados. 

Fat ores externos: 

• Varidveis setoriais: a estrutura economica do setor a 

que a empresa pertence, bem como os seus padroes de 

performance, tern influencia direta nos custos fixos 

da mesma. 

• Varidveis polltico-economicas: decisoes governamen- 

tais de estimulo ou desestimulo a determinados seto- 

res trazem implica^oes diretas aos custos fixos das 

empresas a eles pertencentes. 

• Varidveis geogrdficas: sistemas de estocagem e trans- 

porte diferentes ocasionarao custos fixos diversos. 

Grupo 2 

Na mesma linha b^sica do grupo 1, propoe a solu- 

fao da questao apresentada a partir da analise dos se- 

guintes fatores: 

• Custos fixos da concorrencia: analisando dados di- 

versos de empresas concorrentes (politicas, balances, 

informa^oes etc), podemos ter uma ideia de seus cus- 

tos fixos e compara-los com os da empresa em ques- 

tao. 

• Programa de investimentos da empresa: pode afetar 

significativamente a sua estrutura de custos fixos. 

• Tipo de negocio: pode determinar que a empresa in- 

corra em determinados gastos fixos nao necessarios 

em outros tipos de atividade. 

• Nivel de utilizagdo de capacidade produtiva: um nivel 

de ociosidade elevado pode onerar significativamente 

o mix de produtos comercializados pela empresa. 

• Estrutura organizacional das areas de produgdo, ven- 

das e administragdo: deve ser racionalizada ao maxi- 

mo, evitando custos fixos desnecessarios. 

• Inversdes em pesquisa e desenvolvimento de novos 

produtos e tecnologias: podem afetar sensivelmente 

os custos fixos da empresa. 

• Posigdo no "grdfico do ponto de equilibrio": cada 

ponto deste grdfico implica em um determinado nivel 

de utilizagao da capacidade instalada; neste sentido, 

quanto maior este nivel, maior a diluigao dos custos 

fixos pela produ?ao realizada. 

Grupo 3 

Aponta como principal indicador da "normalida- 

de" dos custos fixos de uma empresa aqueles de sua 

concorrencia. 

Como indicadores secundarios, menciona: 

• nivel de produgao da empresa; 

• tecnologia utilizada; 

• participa^ao de mercado (presente e pretendido); 

• rentabilidade (presente e pretendida). 

Grupo 4 

Sugere a avalia^to de custos fixos a partir das se- 

guintes analises: 

Analise do ambiente 

• Performance de empresas semelhantes, no que se re- 

fere a custos fixos. 

• Posicionamento competitivo da empresa, se lider, se- 

guidora etc. 

• Tecnologia empregada, pela empresa e pelo setor. 

• Localizagdo geogrdfica, que pode implicar em dife- 

rentes estruturas de custos de transporte e incentivos 

fiscais, com significativos reflexos na estrutura de 

custos fixos da empresa. 

Analise interna 

• Analise dos componentes do custo fixo, em detalhes, 

em fun?ao de: 

— padrdes de engenharia e tempos e metodos; 

— dados historicos a respeito de cada componente; 

— padroes de rentabilidade esperados pela empresa. ► 
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Grupo 5 

Menciona como indicadores da adequa^ao do nivel 
de custos fixos de uma empresa: 

• os padrdes historicos, da propria empresa ou de em- 

presas similares. 

• a taxa minima de retorno aceitdvel dos acionistas, 

condicionante importante para toda a estrategia de 
a?ao da empresa e, por conseguinte, com repercus- 

soes na sua estrutura de custos fixos. 

• a adequagdo da estrutura de capital da empresa, rela- 

cionada a estrutura de ativos da empresa (em seus ti- 

pos basicos: permanente e circulante) e, conseqiiente- 

mente, a estrutura de custos fixos da empresa. 

• o questionamento periodico da relagdo custo/benefi- 

cio de cada item significante do custo fixo. 

• a 'componente arbitrdria", totalmente determinada 

pela forma^ao e personalidade dos administradores 

da empresa. 

Grupo 6 

Indica como itens a analisar: 

• a concorrencia, como parametro inicial de verifica^ao 

e comparagao. 

• a planta da empresa, para avaliar a real necessidade 

de cada item da estrutura de custos fixos da empresa. 

• estrategia da empresa, como o principal elemento de 

avaliagao da estrutura de fixos. 

• indispensabilidade dos componentes de custo fixo em 

conjunturas de crise, consideragao bastante relevante 
no sentido de identificar aqueles itens de custo fixo 

realmente indispensaveis. 

Grupo 7 

Aponta como parametros para a avaliafao da 

^normalidade" dos cUstos fixos: 

• Tamanho da empresa: o crescimento da empresa nor- 

malmente implica na necessidade de novos tipos de 

custo fixo. 

• Volume de produgdo e vendas: quanto maior o volu- 

me de produgao e vendas, maior a possibilidade que a 

empresa tern de investir em tecnologia, informatica, 

organizagao e outros itens de custo fixo. 

• Capacidade de absorgdo de custos pelo mere ado: re- 

tra?oes de mercado ou ingresso de novos concorrentes 

podem determinar a necessidade de ajustes na estru- 

tura de custos fixos da empresa. 

• Complexidade do tipo de empresa: empresas de alta 

tecnologia normalmente requerem estruturas de cus- 

tos fixos mais elevadas. 

• Posigdo no mercado: as empresas lideres, para mante- 

rem esta posi^ao, sao normalmente obrigadas a inves- 

tir mais em pesquisa de novos produtos e mercados, 

elevando dessa forma o nivel de seus custos fixos. 

Grupo 8 

Propoe que a questao da ^normalidade" dos cus- 

tos fixos de uma empresa seja discutida a partir de uma 

perspectiva ampla, qual seja a sua estrategia de agao, 

tra^ada por seus dirigentes a partir de um diagnostico 
do ambiente no qual se insere a empresa e de uma anali- 

se de seus pontos fortes e fracos relativamente a sua 

concorrencia. Tal proposta, descrita em detalhes no 

proximo item deste trabalho, portanto, coloca a analise 

e valida^ao de uma dada estrutura de custos fixos de 

uma empresa como uma fun?ao de suas diretrizes maio- 

res em um dado instante, evitando, dessa forma, o risco 

de conclusoes precipitadas e desprovidas de signficado, 

tais como as que podem derivar da considera^ao enfati- 

ca de padroes setoriais ou historicos (falacia sobre a 

qual discorreremos mais adiante). 

Sistematiza^ao do material apresentado pelos grupos de 

trabalho 

A partir das proposifoes dos grupos, pode-se consi- 

derar a questao da <<no^malidade', de uma dada estru- 

tura de custos fixos de uma empresa como decorrente da 

analise dos seguintes fatores: 

• Fator <<eme^gencia,,, em casos de margem de contri- 

bui^ao insuficiente para a cobertura dos custos fixos. 

• Fator <<adequa9ao',, que engloba a consideragao de: 

— padroes historicos; 

— custo de reposigao de instalagoes; 

— orgamento 4'base ze^o,,; 

— taxa de retorno minima atrativa; 

— competitividade intenacional; 

— crises; 

— estrutura de capital da empresa. 

• Fator "setorial", incluindo aspectos especificos do 

setor no qual opera a empresa e da tecnologia de que 

se utiliza. 

• Fator "planejamento est^ategico,,, onde devem ser 

analisadas questoes ligadas a: 

— ambiente; 

— mercado; 

— desenvolvimento da empresa; 

— beneficios fiscais. 

PROPOSIfAO DE UMA ABORDAGEM 
SISTEMICA PARA A AVALIAfAO 
DA "NORMALIDADE" DE UMA 

DADA ESTRUTURA DE CUSTOS FIXOS 

A partir da analise e critica do material apresentado 

pelos grupos de trabalho, podemos: 

• Identificar e descrever alguns vicios de raciocinio fre- 

qiientes no trato da questao. 

• Apresentar uma proposta para o encaminhamento in- 

tegrado do problema proposto. 

Os itens que se seguem tratam, pela ordem, dos to- 

picos acima mencionados. 
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Algumas falacias comumente observaveis na anaiise da 

questao dos custos fixos 

A reflexao sobre o material colhido junto aos gru- 

pos de trabalho nos permitiu identificar diversas premis- 

sas, raciocinios ou conclusOes incorretas, que podem le- 

var o administrador a decisoes equivocadas a respeito 

dos custos fixos. Tais imperfeigdes sao a seguir sumari- 

zadas: 

• A falacia do ''padrao setoria^, — Este ponto de 

vista pressupoe a existencia, questionavel, de padroes 

setoriais de custos fixos e, alem disso, que estes sirvam 

como ponto de partida para o julgamento dos custos de 

estrutura de uma dada empresa. Um duplo engano. Em 

primeiro lugar, porque os mercados, crescentemente di- 

namicos e complexes, tern levado as empresas a tenden- 

cia de diferenciagao nos produtos e services oferecidos, 

como forma de garantir sua competitividade e desenvol- 

vimento, dificultando, portanto, a compara^ao e o esta- 

belecimento de ''padrOes'' Em segundo lugar, porque, 

como decorrencia disso, o ponto de partida para a ava- 

lia^ao dos custos fixos de uma empresa deve ser a sua es- 

trategia especifica de a?ao, fruto das diretrizes maiores 

fixadas pelo seu corpo diretivo. 

Os custos da concorrencia devem ser tidos apenas 

como um elemento acessorio da anaiise, sempre referen- 

ciados as estrategias peculiares de cada competidora. 

• A falacia dos "padroes historicos" — Utilizar pa- 

droes historicos para avaliar custos fixos correntes signi- 

fica admitir no presente a continuidade das politicas e 

programas de a^ao que geraram os custos do passado, o 

que e, em vista da acelera?ao da dinamica de evolugao 

que hoje se observa no ambiente empresarial, no mini- 

mo, arriscado. 

Alem disso, com o uso do padrao historico, pode o 

empresario ser levado a aceitar no presente a ineficien- 

cia passada de sua empresa. 

• A falacia da "lista de fatores" — A abordagem 

de solu^ao da questao dos custos fixos atraves de uma 

simples lista de fatores e uma forma de minimizar o pro- 

blema e aumentar sobremaneira as probabilidades de 

decisoes que nao atendam aos interesses maiores da em- 

presa no longo prazo. For mais completa que seja a lis- 

ta, essa forma de abordagem, apresentada pela maioria 

dos grupos de trabalho, tern em si inerente o risco de se 

tornar uma simples "colcha de retalhos", onde diversos 

aspectos do problema sao, um de cada vez e, inadequa- 

damente analisados, sem compor, portanto, um todo 

coeso e coerente de conteudos, derivado das diretrizes 

maiores da empresa. 
Desvincular a questao dos custos fixos daquelas 

que Ihe sao hierarquicamente superiores (sintetizaveis 

na figura da "estrategia de a^ao da *emp^esa',) corres- 

ponde a dar ao problema enfoque meramente analitico, 

nao sistemico e integrativo, levando, portanto, no maxi- 

mo, ao simples ganho em eficiencia e nao, como seria 

desejavel, em eficacia. 

Uma metodologia mais complexa para o trato da 

questao dos custos fixos, que leve em conta sistematica- 

mente todos os fatores, relevantes, se faz, portanto, ne- 

cessaria. Uma sugestao a esse respeito e sumarizada no 

topico "proposta de solu^ao sistemica para a questao da 

'normalidade' dos custos fixos" 

• A falacia da "anaiise individual e simplista de ca- 

da fator" — Mais grave que a mera listagem de fatores 

(freqiientemente incompleta e com componentes nao 

coesa e coerentemnete inter-relacionados) e o modo sim- 

plista que pode presidir a anaiise de cada um deles. 

De forma geral, confunde-se indices, valores, por- 

centagens, classifica^oes com os conceitos e realidades, 

sempre mais complexes, que pretendem eles, de forma 

parcial, representar. 

Como exemplo do que queremos nos referir, um 

dos grupos sugere que o posicionamento competitivo de 

uma empresa seja avaliado pela sua participa^ao per- 

centual nas vendas da industria por sua classifica^ao em 

uma de duas categorias: "lider" ou "seguidora" 

Ora, a avalia^ao do real posicionamento competiti- 

vo de uma empresa e algo muito mais complexo que is- 

so, envolvendo a considera^ao de imimeros fatores, 

que, inclusive, podem variar, conforme a natureza da 

atividade em consideragao. 

Por isso, a metodologia de anaiise do problema de- 

ve ser abrangente e flexivel o suficiente para abarcar o 

maior numero possivel de diversidades; uma situa^ao 

complexa nao pode ser respondida simples e rapidamen- 

te, atraves do calculo e anaiise de alguns indices ou por- 

centagens. Devem prevalecer no trato do problema o 

senso critico, a percuciencia, a inteligencia e o talento, 

os quais jamais podem ser substituidos por indices ou 

porcentagens, estes, no maximo, elementos de supone 

da anaiise. 

• A falacia do "imediatismo" na anaiise — Obser- 

vada de formas diferentes nas proposigoes apresentadas 

por dois grupos de trabalho: 

— Um deles sugere que a vigilancia sobre custos fixos e 

terrivelmente importante em periodos recessivos; es- 

ta afirmagao traz em seu bojo a ideia, tao freqiiente 

em nosso meio empresarial, de "cortes" nos custos, 

muitas vezes impensados, nas retra^oes de mercado, 

como se nao fosse importante sobre eles refletir e a 

eles controlar em outras epocas. Tal postura conduz 

a pelo menos dois tipos de problemas: 

• evita o questionamento de custos fixos em perio- 

dos de recuperagao de mercado, transferindo as 

ineficiencias ao consumidor e deixando de tornar 

a empresa mais agil e competitiva no longo prazo. 

• possibilita o (muitas vezes indevido) "corte" de 

recursos humanos e despesas de pesquisa nas areas 

de novas tecnologias e produtos, em epocas reces- 

sivas, destituindo a empresa da capacidade de se 

diferenciar em relagao a concorrencia, importante 

em qualquer conjuntura economica. 

— o outro grupo, ao citar como um dos fatores a consi- 

derar "a capacidade de absorgao de custos pelo mer- 

cado", propoe implicitamente que, "enquanto o 

mercado assimilar, devemos repassar-lhe os aumen- 

tos de custo; so quando os consumidores ou concor- 

rentes reagirem e que iremos analisar a questao a 

fundo" O administrador com tal mentalidade, nao 

pouco freqiiente na pratica, erra duas vezes: 

• primeiro, por deixar de melhorar sua competitivi- 

dade em periodos de retra^ao de mercado, quando 

as elevagoes de prego nao sao bem digeridas pelo 

mercado; 

Revista de Administrapao, Sao Paulo 23 (2):21-28, abril/junho 1988 25 



• segundo, por deixar de realizar lucros maiores em 

periodos nos quais o mercado assimile melhor au- 

mentos de pre^o. 

A postura apenas reativa, observavel em muitas 

empresas do pais, que jamais cogitam sobre a possibili- 

dade de se antecipar a mudan^as ambientais previstas 

ou sobre a possibilidade de influir nas suas altera?ogs, e 

causa freqiiente de insucesso empresarial. 

• A falacia da "an^ilise do grafico do ponto de equili- 

brio" — Tal analise, citada como relevante por alguns 

grupos de trabalho, da ideia apenas do grau de alavan- 

cagem operacional obtido com a varia^ao do volume de 

vendas para uma dada estrutura de custos fixos, nada 

dizendo sobre a adequagao desta estrutura aos objetivos 

e estrategias da empresa. Portanto, nao cabe a utiliza- 

?jio de tal grafico na analise da questao proposta. Alem 

disso, este modelo tern varias limita^oes significativas, 

derivadas das seguintes hipoteses: 

— que o conceito de variabilidade de custos seja valido, 

isto e, que os custos possam ser classificados com 

realismo em fixos e variaveis; os primeiros sendo 

aqueles que nao variam com as altera?oes do volume 

de vendas ou do nivel de atividade, dentro de um in- 

tervale relevante de opera^oes (incorrem com a pas- 

sagem do tempo e permanecem relativamente cons- 

tantes a curto prazo); e os ultimos, alterando-se em 

propor^ao direta ao volume de vendas ou nivel de 

atividade, dentro de um interval© relevante; 

— que o prego de venda nao se altere em fun?ao de mo- 

difica?oes no volume fisico de vendas; 

— que haja somente um produto ou, no caso de varios 

produtos, que sua distribui^ao relativa seja constan- 

te; 

— que as politicas administrativas basicas em rela^ao 

as opera^oes permanegam essencialmente unifor- 

mes; 

— que o nivel geral de pregos se mantenha inalterado a 

curto prazo; 

— que haja uma sincroniza^ao entre vendas e produ- 

?ao, ou seja, que os estoques se conservem constan- 

tes ou nulos; 

— que a produtividade dos recursos empregados na 

produgao e comercializagao permanefa constante. 

Uma proposta de solu9ao sistemica 

para a questao da 

^normalidade" dos custos fixos 

Como ja mencionamos, para avaliar a ''normalida- 

de" de uma dada estrutura de custos fixos, e precise vi- 

sualizar a questao em termos abrangentes, considerando 

a empresa como uma organiza^ao inserida em um meio 

ambiente complexo e dinamico, composto de imimeros 

agentes que, com ela e entre si, interagem. Ou seja, e 

precise dar a questao uma ''abordagem de planejamen- 

to estrategico'*, possibilitando que a avalia^ao da ade- 

qua^So da estrutura de custos fixos da empresa possa 
ser referenciada k sua estrategia global de a^o. 

Utilizar para isso uma metodologia confiavel e ain- 

da mais importante. Entre outras, podemos citar a 

"Abordagem Ecoldgica de Planejamento Estrategico", 

que permite a compreensSo do ambiente empresarial a 

partir dos principios e conceitos da Ecologia Biologica. 

A analogia, nSo so possivel como convenientes em 

todas as fases do trabalho de analise ambiental e elabo- 

ra^So de pianos, se fundamenta no pressuposto de que 

existe um equilibrio dinamico no relacionamento entre 

os varios agentes do ambiente empresarial, permitindo a 

identifica^o de suas regras comportamentais, a partir 

de uma andlise exaustiva das formas de relacionamento 

agente a agente. 

A abordagem recomenda que os elementos que, di- 

reta ou indiretamente, interajam com a empresa e capa- 

citados a alterar-lhes o status quo sejam agrupados em 

classes evidenciando as suas ^forma" e <<importancia,, 

comportamentais na manuten^o do equilibrio dinami- 
co de todo o ambiente, ou mesmo de parte dele. 

Estas regras de comportamento, ou "regras do jo- 

go", nem sempre sao suficientemente claras para que, 

numa rapida analise, possam ser identificadas e avalia- 

das: ha o risco de que uma ou mais falsas interpreta^oes 

sejam prejudiciais ao funcionamento e a competitivida- 

de da empresa. Para que seja garantida a clareza na de- 

terminagao e avalia^ao das "regras do jogo", e precise 

que, agente a agente, se analisem os varios aspectos 

("fatores") do seu relacionamento com a empresa. Se- 

gue-se um exemplo de lista parcial de possiveis agentes e 

fatores ecologicos, para o caso de uma empresa produ- 

tora de bens de consume: 

Agente Ecologico Fator Ecologico 

Fornecedores Quantidade, qualidade e variedade 
de suprimentos 

• Pontualidade na entrega 
Competitividade em pregos 

• Facilidades de pagamento 

Revendedores Cobertura na area de concessao 
Cumprimento das normas do fabricante 
Apoio promocional 

Consumidores Volume de compras 
Regularidade nas compras 

• Lealdade a mareas 

Uma forma de se evitar desperdicio de tempo neste 

esforgo de analise, devido ao normalmente grande nii- 

mero de agentes e fatores envolvidos, e utilizar o esque- 

ma proposto a seguir, onde os agentes ecologicos sao 

agrupados segundo suas principais fundoes, facilitando 

a identifica^ao das principais "regras do jogo" Por ele 

um sistema relativamente complexo, como e o caso do 

Setor de Informatica no Brasil (fig. 1), por exemplo, po- 

de ser visualizado de uma forma mais simples (fig 2) 

onde se categorizam as organizagoes do ambiente segun- ► 
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Representa^ao do Ambiente do Setor da Informatica Segundo a 
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do o seu tipo de participa^ao, facilitando o entendimen- 

to das suas intera^oes com a empresa analisada e outros 

agentes. Alem disso, fica possivel a identificagao e ava- 

lia^ao de varias formas de atua^ao de um mesmo agen- 

te, evidenciando claramente a sinergia positiva ou nega- 

tiva delas decorrente; conforme pode ser observado no 

exemplo do setor de informatica, e notorio o grande in- 

teresse e alto poder de influencia exercido pelas institui- 

coes financeiras neste ambiente, ja que atuam: 

• cofno usudrios, pois tern, como caracteristica basica, 

a necessidade de manipulacao de grande massa de in- 
formacoes. 

• cotno agentes cofTiplcfncntcires, auxiliando, atraves de 
mecanismos de financiamento ou leasing, a venda de 

sistemas de processamento de dados, normalmente de 

alto" valor unitario. 

• como agentes concorrentes, pois sao os principais 
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Abordagem sistemica para a avaliacao da estrutura de 
custos fix os de uma empresa 

acionistas das grandes montadoras nacionais de mi- 

ni-computadores. 

• como agentes fornecedores, dando o suporte finan- 

ceiro necessario as empresas do setor. 

Da determinacao e avaliacao das mencionadas "re- 

gras do jogo" e da comparacao, segundo os aspectos re- 

levantes, com a concorrencia de mesma especie, pode- 

mos chegar a dois tipos de conclusoes: 

• quais sao as ameagas e oportunidades, presentes e po- 

tenciais, que se apresentam, nao so a empresa analisa- 

da, mas a industria como um todo. 

• quais sao os pontos fortes e fracos da empresa, isto e, 

fatores de facilitagao ou obstaculizagao ao aproveita- 

mento das oportunidades e ao combate das ameagas 

identificadas. 

Estes elementos permitem ao analista produzir e 

fornecer aos dirigentes da empresa um quadro de op- 

goes estrategicas factiveis de adogao pela empresa*, ca- 

da uma com diferentes niveis de risco e, decorrentemen- 

te, com diferentes conseqiiencias no seu desempenho e 
competitividade, a longo prazo. 

Da analise destas opgoes pelos acionistas da empre- 

sa e/ou por sua diretoria, a luz de seus desejos e convic- 

goes, decorre a escolha de uma delas, que se transforma 

entao, no que pode ser chamado de "motive central', 

* Metodologias especificas para a gera9ao de altemativas estrategicas 

sao tambem objeto de estudo na Ecologia Empresarial. ► 
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ou ^missao estrategica" da empresa, a expressao-sinte- 

se do tipo de posicionamento por ela pretendido no se- 

tor, face a evolu?ao ambiental prevista. 

A partir dai, a ^missao da emp^esa,, deve ser deta- 

lhada ou t<explodida,, por sua ^rea funcional e seu nivel 

hierarquico, de tal forma a configurar claramente obje- 

tivos, estrategias, politicas e programas de a?ao para ca- 

da setor da empresa. 

Esta ^'explosao", ao se processar, vai, automatica- 

mente, configurando a estrutura de custos fixos ideal 

para a empresa, tanto na produ?ao como no marketing 

e administra^ao. Esta deve, entao, ser confrontada a es- 

trutura vigente, permitindo avalia^ao consciente quanto 

a sua ''normalidade" 

A implanta?ao de modificagioes, tanto na area de 

custos fixos como em qualquer outra, fica entao facili- 

tada e plenamente justificada, pois as agoes em qual- 

quer setor estao coesa e coerentemente relacionadas 

com os objetivos maiores da empresa. 

Os exemplos que se seguem contribuem para escla- 

recer o afirmado: 

• Uma empresa que, por uma op?ao estrategica, quer se 

tornar inovadora (lan^adora de produtos), deve in- 

vestir em pesquisa e desenvolvimento, criando depar- 

tamentos de engenharia e pesquisa de mercado, o 

que, a despeito de elevar os seus custos fixos em rela- 

(?ao a concorrentes especificos, esta perfeitamente 

consonante com a diretriz definida. 

• Uma empresa que, por escolha estrategica, se decide 

por investir em tecnologia de ponta no seu processo 

produtivo, e outro caso de custos fixos, na area de 

produce, supefiores a concorrencia, o que, entretan- 
to, esta concorde com seus objetivos maiores. 

E importante lembrar que o desempenho da empre- 

sa na execu^ao de sua missao estrategica, isto e, sua efi- 

ciencik gerencial na implanta?ao do piano estrategico 

definido, aliada as hoje constantes muta^oes ambien- 

tais, na forma de altera^oes nas ''regras do jogo,', exi- 

gem permanente controle e reavalia^ao dos pianos esta- 

belecidos, o que leva a modifica?o6s na natureza e com- 

posi?ao da estrutura ideal de custos fixos da empresa e, 

em decorrencia, mudangas nos parametros de compara- 

gao da estrutura real, em um processo dinamico de apri- 

moramento gerencial. 

O esquema a seguir sintetiza as etapas do processo 

de planejamento descritas, nao sendo, contudo, objeti- 

vo deste trabalho detalha-las; somente isso, porem, po- 

deria melhor sensibilizar o leitor sobre a real potenciali- 

dade da ferramenta de planejamento ora tratada. 

A metodologia acima sumarizada apresenta, em re- 

lagao as demais, duas grandes vantagens: 

• nao e apenas um ^estudo tecnico,, feito por analistas 

especializados, pois exige nao so a participagao do 

corpo diretivo da empresa, mas tambem o seu com- 

prometimento com uma determinada opgao estrategi- 

ca, escolhida, como dissemos, a luz de seus desejos e 

convicgoes, ou seja, a tecnica trabalha 4'para'' o em- 

presario e nao <<pelo,, empresario. Nao procura mu- 

dar suas convicgoes, mas sim torna-lo consciente de- 

las e dos resultados a que provavelmente levarao; 

• exige, em todas as fases da elaboragao e execugao do 

piano, a participagao do medio escalao, fundamental 

para o sucesso de qualquer processo de planejamento. 

ABSTRACT 

This paper studies the elements which affect and settle the 

company's fixed costs. Initially it runs through the concept of fixed 

costs and, later on, it makes a summary of propositions about the 

factors it is determined by, as well as the criticism that might be 

made to these propositions. In the second part is proposed a 

systemic approach to evaluate the adjustment of fixed costs in a 

determined company. 

Uniterms: 

• fixed costs 

• fixed costs adjustment 

• fixed costs systemic approach 
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Resumo    

Este trabalho trata da utilizagao das atividades de marketing no 

processo de transa^ao comercial com o mercado internacional pelas 

empresas exportadoras do Estado do Rio Grande do Norte. 

Tambem objetiva identificaf a predisposigao destes empresarios 

para encarar profissionalmente o processo de exporta^ao. 

Foram investigadas 21 empresas exportadoras que atuam em 15 

setores industriais. 

Os resultados revelam que existe baixa intensidade do uso do 

instrumental de marketing no processo de comercio internacional 

pelas empresas exportadoras do Rio Grande do Norte. 

Palavras-chave: 

• marketing internacional 

• comercio internacional 

• exportagao 
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INTRODUCAO 

Existe consenso quanto a importancia cntica que a 

exportagao: dentro do contexto da necessidade urgente 

de acelerar o crescimento economico, traz para o pais o 

desenvolvimento e aumento. E evidente que nao existe 
uma solu^ao unica para a ampla e complexa variedade 

de obstaculos com que se defrontam os paises em desen- 

volvimento, em seus esfor^os para alcangar um nivel 

mais elevado de exporta?6es. 

O processo de internacionalizagao das empresas de 

um pais e/ou regiao constitui-se num fenomeno comple- 

xo, sobretudo para as empresas de pequeno e medio 

portes; e, ainda, para as que, sendo de grande porte, 

nao tern experiencia exportadora, visto que a atividade 

de exportagao poe em jogo muitos interesses. A analise 

e a avalia^ao das atividades de exportagao nao sao fa- 

ceis, em virtude do grande niimero de variaveis que 

compoem o sistema. Esta analise tera que ser, evidente- 

mente, orientada por uma perspectiva de Marketing. 

Este, para que seja um instrumento *de planejamento 

efetivo, devera ter uma orientagao sistemica. E conve- 

niente, entao, analisar a exporta?ao como um sistema 

de Marketing. 

As empresas precisam deixar de ser exportadoras 

eventuais para transformarem-se em exportadoras pro- 

fissionais, ja que a exporta^ao nao deve ser atividade 

acidental, mas produto de meta definida e conduzida 

com seriedade, tendb em vista que os atos do exporta- 

dor refletem-se na imagem do pais, valorizando-a ou 

denegrindo-a. Ha necessidade da preparagao da empre- 

sa para as atividades de Marketing internacional, que 

envolve uma gama variada de providencias e conheci- 

mentos capazes de permitir-lhe ingressar no mercado ex- 

terno e, o importante, nele permanecer. 

IMPORTANCIA DO COMERCIO 

INTERNACIONAL 

O comercio internacional desempenha um papel de 

importancia crescente da vida economica dos povos. O 

volume do comercio mundial aumentou durante as tres 

ultimas decadas, nao apenas em volume absolute e va- 

lor, como tambem em importancia, relativamente ao 

PNB ou a outros indicadores do desempenho da ativida- 

de economica. 

Heller (1978) salienta que o comercio mundial do- 

brou aproximadamente a cada decada, desde 1938. Nes- 

se ano, as exporta?6es mundiais totais somavam US$ 

24.1 bilboes. Apesar da influencia negativa da II Gran- 

de Guerra, as exportafdes mundiais aumentaram para 

USS 53.7 bilboes em 1948, chegando a USS 95.4 bilboes 

em 1958, e, na decada seguinte, USI 212.8 bilboes. 

E inquestionavel que o comercio internacional tern 

fundamental e crescente importancia na vida dos paises, 

sejam eles desenvolvidos ou ainda em fase de desenvol- 

vimento, pois constitui-se um dos principais instrumen- 

tos utilizados para promover, acelerar ou manter o seu 

crescimento economico. 

O comercio exterior e um instrumento de politica 

global, capaz de promover o desenvolvimento economi- 

co e social pelos seus efeitos beneficos sobre o nivel de 

atividade economica. O esfor^o de ampliagao das ex- 

portafbes assume fundamental importancia na garantia 

das exporta^bes essenciais, na manuten^ao do nivel de 

emprego e no equacionamento adequado do endivida- 

mento externo dos paises em vias de desenvolvimento, 

como e o caso do Brasil. 

O Brasil e um pais que tern tradi?ao exportadora de 

manufaturados e semimanufaturados bastante recente. 

Somente a partir da segunda metade do seculo XX e que 

seus produtos comegaram a penetrar no mercado exter- 

no, como conseqiiencia de uma politica de substituifao 

de importa?bes, adotada tambem por outros paises 

latino-americanos apos a II Guerra Mundial, quando 

decidiram produzir internamente, bens duraveis, visan- 

do promover a industrializa^ao e resolver os problemas 

da Balanga Comercial (SAVACINI; 1978:18). 

CONCEITO SOBRE MARKETING 

INTERNACIONAL 

Marketing internacional consiste no desenvolvi- 

mento das atividades de Marketing em outras nagbes. 

Logicamente, estas atividades deverao ser influenciadas 

por um niimero de variaveis importantes do macroam- 

biente da empresa, tais como: a economia do pais, sua 

cultura, seu sistema politico e legal, e o nivel tecnologico 

alcangado pela nagao, ou nagoes, onde a empresa pre- 

tende penetrar. 

Poder-se-ia dizer, de acordo com Carnier (1984), 

que o Marketing internacional trata de um elenco de ati- 

vidades que norteiam a promogao do produto, a politica 

de vendas e a manutengao da presenga atuante da em- 

presa no extefior, de forma racional, a partir da analise 

de diversas variaveis que influem em um ou mais merca- 

dos. Inclusive, atraves dele, pode-se conseguir a mensu- 

ragao dos reflexos e as conseqiiencias de uma situagao 

gerada por uma necessidade de compra ou venda. 

De acordo com TERSPTRA (1972), o termo Mar- 

keting Internacional caracteriza-se pelo desempenho das 

atividades de Marketing (tarefas de pesquisa, promo- 

gao, desenvolvimento de produtos ou servigos, fixagao 

de pregos entre outras) e diferencia-se do comercio exte- 

rior exatamente por exercer essas atividades. 

CARACTERIZACAO DO ESTUDO 

O Problema 

A agressividade e a agilidade indispensavel a uma 

boa estrategia de comercializagao constituem exigencias 

muitas vezes dificeis de serem atendidas por empresas de 

paises em desenvolvimento. Essas dificuldades tornam- 

se ainda maiores para as pequenas e medias empresas, 

em razao da carencia dos recursos necessarios para a 

execugao de uma politica de Marketing internacional 

(INFANTE: 1983; 1984). 

Muitos mercados nao podem ser explorados, a me- 

nos que os fornecedores sejam capazes de entregar a 

mercadoria em quantidade e qualidade de acordo com o 

padrao cultural desses mercados. 

Atuar no mercado internacional requer conhecer e 

levar a serio uma serie de detalhes que, quando observa- 

dos cuidadosamente, podem ser fatores do sucesso das 

transagbes comerciais com determinado mercado. 

Do convivio com o empresariado norte-riogranden- 

se, percebeu-se que as dificuldades mais frequentes que ► 
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enfrenta, ao tentar abordar o mercado internacional, 

sao o desconhecimento do padrao cultural do mercado 

pretendido e a carencia de pessoal qualificado em Mar- 

keting Internacional. Convem salientar que o Marketing 

internacional apresenta uma serie de problemas tecni- 

cos, na maioria especificos de cada pais. 

Segundo a CACEX/ Banco do Brasil, no Estado 

do Rio Grande do Norte, ha 74 empresas com registro 

para atuar no mercado internacional. Porem, em 1986, 

apenas 26 (35.1%) encontravam-se atuantes. As outras 

empresas deixaram de atuar no mercado internacional 

por motivos diversos, passando, a maioria, a atuar no 

mercado nacional. 

A visao destes fatos deu origem a varias preocupa- 

?oes sobre a "Identificagao do potencial exportador de 

manufaturados e materias-primas existentes no Estado 

do Rio Grande do Norte, assim como conhecer o ntvel 

de utilizagao do instrumental de Marketing por essas 

empresas exportadoras'' 

Para elucidar o problema em foco, foi proposta a 

realiza^ao de uma pesquisa empirica de dados prima- 

rios. 

Objetivos do trabatho 

Estudar e analisar os seguintes itens: 

— Identifica?ao do nivel de conhecimento do instru- 

mental de Marketing pelos exportadores do Estado 

do Rio Grande do Norte; 

— Identificafao da predisposi?ao do empresariado nor- 

teriograndense para abordar o mercado externo; 

— Formas pelas quais sao feitos os contatos com os 

clientes pelas empresas que ja abordaram o mercado 

internacional; 

— Aspectos mais importantes das variaveis gerenciais 

de Marketing internacional utilizadas pelos exporta- 

dores do Estado do Rio Grande do Norte. 

Metodologia 

Para que fossem alcan?ados os objetivos propostos 

neste trabalho, realizou-se uma pesquisa descritiva e in- 

terpretativa, sendo que, neste tipo de trabalho, o pes- 

quisador procurou identificar e conhecer a realidade, 

sem nela interferir para modifica-la. Para isso, foram 

utilizados dados primaries e secundarios. 

A coleta de dados primarios foi feita atraves de 

questionarios, respondidos pelos executivos da area de 

comercializagao das empresas exportadoras. 

Fonte de dados 

Como sugerem KINNEAR & TAYLOR, o primei- 

ro passo no processo de investigagao, apos definido o 

problema a ser estudado, e estabelecer os dados necessa- 

rios a serem coletados para elaborar a informagao da in- 

vestiga?ao proposta. Na mesma linha de pensamento 

colocam-se BOYD & WESTFALL, e salientam que, 

desde que o problema a ser estudado ja foi definido e a 

informagao necessaria foi determinada, o pesquisador 

deve verificar as fontes de onde obtera esta informa^ao. 

Foram pesquisadas somente 26 empresas que, no 

momento do inicio da tomada dos dados primarios 

(07.01.87), estavam atuando regularmente no mercado 

externo. 

Instrumento de pesquisa 

Na pesquisa, a coleta de dados foi feita atraves de 

instrumento "Estruturado - ndo disfargado", represen- 

tado por um questionario de perguntas abertas e fecha- 

das, aplicado em entrevistas pessoais. Foi adotado para 

formula?ao das perguntas fechadas uma adapta?ao da 

escala de LIKERT, seguindo as sugestdes apresentadas 

por RICHARDSON (1985: 226-7). 

Esta escala, que procurou medir a opiniao dos res- 

pondentes a respeito da intensidade de uso de determi- 

nadas tecnicas de Marketing, aspectos que influenciam 

na performance das exporta?oes, assim como na avalia- 

^ao do desempenho do servigo dos orgaos encarregados 

de promover as exporta?oes, foi adaptada de quatro 

formas, todas compostas de cinco itens que receberam 

escores de 1 a 5. 

1. Pessimo 1. Nenhuma importancia 
2. Regular 2. Pouca importancia 

1* 3. Moderado 3? 3. Moderadamente importante 
4. Bom 4. Bastante importante 
5. Otimo 5. Totalmente importante 

1. Nao concordo 1. Nada intense 
2. Pouco 2. Pouco intenso 

2* 3. Moderadamente 4a 3. Moderadamente 
4. Bastante 4. Bastante 
5. Concordo totalmente 5. Totalmente 

O questionario foi pre-testado junto aos gerentes 

comerciais participantes do universe pesquisado e rece- 

beu corre^des e ajustes das questoes, obtendo-se assim a 

versao final desse instrumento. 

A entrevista 

Em fun?ao das caracteristicas do questionario, o 

mesmo foi preenchido pelo autor deste trabalho, fican- 

do o respondente de posse de uma copia para o acompa- 

nhamento. 

Esta pesquisa caracterizou-se, em grande parte, por 

ser uma repeti^ao de outra realizada por INFANTE 

(1984) no Estado de Sao Paulo, cujas conclusoes podem 

ser consideradas como Uma primeira tentativa de gene- 

ralizagao para o segmento de empresas brasileiras (Ca- 

pital integralmente nacional) que atuam no cenario in- 

ternacional. 

Tratamento dos dados 

Como nesta pesquisa foram utilizadas varias per- 

guntas adaptadas as escalas do tipo LIKERT, os dados 

tiveram um tratamento especifico, pois conforme sa- 

lienta CHISNALL, estas escalas exigem tecnicas de 

mensura^ao ordinais e nominais, ja que nao e correto 

chegar-se a conclusoes sobre o significado das distancias 

entre as posi?6es da escala. 

Os respondentes, nestes casos, sao simplesmente 

categorizados ^o longo de um "continuum" que se rela- 

ciona ao estudo de uma determinada atitude. Alem do 

mais, nao se pode supor que o ponto intermediario, em 

uma escala de LIKERT, seja, necessariamente, a meta- 

de precisa entre os dois escores extremes. 

Este fato tern implicagao no tratamento dos dados, 

sugerindo a utilizagao dos testes e estatisticas nao para- 

metricos, aplicaveis a escalas nominais e ordinais. ► 
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APRESENTA^AO E ANALISES DOS 

RESULTADOS DA PESQUISA 

Caracteristicas das empresas exportadoras 

Para a obtengao dos dados e informagoes, foram 

investigadas 21 empresas exportadoras, das 26 atuantes 
na exporta^ao. 

Foi entrevistado o pessoal da alta diregao da em- 

presa, envolvido diretamente com as atividades de ex- 

portagao, isto e, gerentes, diretores comerciais, entre 

outros cargos. Apenas um questionario foi respondido 

pelo assistente de exporta^ao. 

A Tabela 1 apresenta uma visao global das empre- 

sas investigadas, em fungao dos setores economicos a 

que pertencem. 

Verifica-se que as 26 empresas atuantes na exporta- 

?ao abrangem 15 setores industrials, isto e, que existe 

bastante dispersao, nao havendo setores que predomi- 

nem; apenas o setor industrial de comercializa^ao de 

castanha de caju apresenta uma pequena lideranga em 

termos de numeros de empresas, com 14.3^0 do total. 

As 5 empresas exportadoras que nao foram entre- 

vistadas sao: 

1 (uma), na industria de castanha de caju; 

2 (duas), na comercializagao de minerios; 

1 (uma), na industria do sal marinho, e 

1 (uma), na industria do curtume. 

Globalmente, estes resultados mostram que o Esta- 

do do Rio Grande do Norte nao tern um setor predomi- 

nante nas suas exporta?oes. Este fato pode indicar que 

Tabela 1 

Setores industriais em que atuam as empresas exportadoras 

do Estado do Rio Grande do Norte, 1986 

Setor Industrial/Comercial 

N* % 

Industrias de Castanha de Caju (1) ** 3 14.3 

Comercializa^o de minerios (2) ** 2 9.5 

Industria pesqueira 2 9.5 

Industria de sal marinho (1) ** 2 9.5 

Fia^ao de algodffo 2 9.5 

Adubos e ra^es 1 4.8 

Generos alimenti'cios (confeitaria) 1 4.8 

Cericultura (cera de camaiiba) 1 4.8 

Industria de botOes 1 4.8 

Industria metalurgica 1 4.8 

Aquicultura (cria^o de camarffo) 1 4.8 

Industria de oleo de mamona 1 4.8 

Industria de sisal 1 4.8 

Industria de curtume (1) ** 1 4.8 

Perfumaria e Industria farmaceutica 1 4.8 

TOTAL 21 100.0 

Empresas 

este Estado tern produtos diversos para colocar no mer- 

cado internacional e, portanto, Valeria motivar e/ou in- 

centivar o empresariado norte-rio-grandense a abordar 
o mercado internacional. 

Com relagao ao tamanho das empresas, os respon- 

dentes foram questionados soWe o(s) criteriosfs) adota- 

do(s) para determinar o tamaillio da empresa. Os resul- 

tados apresentados na Tabela 2 mostram que foram uti- 

lizados 9 criterios pelos empresarios norte-rio-granden- 

ses para definir o tamanho de sua empresa, alem de dois 

respondentes (9.5% sobre o total) que indicaram nao sa- 

ber determinar o criterio para dimensionar o tamanho 

de sua empresa. 

Pode-se observar que os criterios utilizados pelo 

"Banco do Brasil S/A" "Atividade Economica" obti- 

veram a maior freqiiencia, com 26.3% dos responden- 

tes, respectivamente. 

Estes resultados sao coerentes com as afirma^oes 

de INFANTE (1982: 22, 1983:27 e 1984:53), de que nao 

existe um consenso quanto ao dimensionamento do ta- 

manho da empresa. No entanto, o autor observou que a 

definigao do tamanho da empresa tern mais utilidade 

para os empresarios exportadores norte-riograndenses 

que usam credito bancario e/ou sao beneficiaries de in- 

centivos fiscais diversos. 

Com relagao ao tamanho das empresas, os resulta- 

dos apresentados na tabela 3 mostram que prevaleceram 

as empresas de Medio Porte (61,9% das empresas pes- 

quisadas); as empresas de Pequeno e Grande Porte tive- 

ram 4 (19,0%) respondentes em cada segmento. 

A tabela 4 apresenta em forma global os produtos 

exportaveis pelas empresas exportadoras norte-rio-gran- 

denses. 

Das empresas pesquisadas, contatou-se que 19 ti- 

nham apenas uma linha de produtos exportaveis cada; 

as outras duas tinham 4 produtos exportaveis cada. 

Segundo o depoimento dos exportadores, a grande 

maioria (90.5%) exporta produtos com grande deman- 

da no mercado internacional e que, geralmente, sao pro- 

curados pelos importadores, sendo que alguns deles tern 

mercado cativo. 

Tabela 2 

Freqiiencia dos criterios para determinar o 

tamanho da empresa 

Criterios 

Banco do Brasil S/A 

Atividade economica 
CEBRAE 

Receita Bruta/Capital 

Percep^ao pessoal baseado no volume 

de produ^ko 

Banco Central 

Imposto de Renda 

Volume de capital investido 

BNDES 

TOTAL 

* 0 universe de empresas exportadoras foi de 26. 

**Numero de empresas que nao foram entrevistadas. 

N9 % 

5 26.3 
5 26.3 
2 10.5 
2 10.5 

1 5.3 
1 5.3 
1 5.3 
1 5.3 
1 5.3 

19 100.0 

NSo soube precisar o criterio que usa = 2 respondentes. ^ 
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Tabeia 3 Tabela 5 

Freqiiencla do tamanho das empresas exportadoras 

do Estado do Rio Grande do Norte 

Tamanho N9 % 

Grande empresa 4 19.1 

Media empresa 13 61.9 

Pequema empresa 4 19.0 

TOTAL 21 100.0 

Tabela 4 

Freqiiencla de produtos das empresas exportadoras 

do Estado do Rio Grande do Norte 

Pordutos N9 % 

Lagosta 2 7.4 

Castanha de Caju 2 7.4 

6leo de Castanha 2 7.4 

Fio de AlgodSd 2 7.4 

Sal Marinho 2 7.4 

Tantalita 1 3.7 

Ossos industriais * 1 3.7 

Farinha de Chifres* 1 3.7 

Farinha de casco bovino* 1 3.7 

Raiz de lalapa* 1 3.7 

Balas** 1 3.7 

Chiclets** 1 3.7 

Pirulitos** 1 3.7 

Caramelos** 1 3.7 

BotOes 1 3.7 

Equipamentos eletrodomesticos 1 3.7 

Camarffo marinho 1 3.7 

Oleo de mamona 1 3.7 

Cordel de sisal 1 3.7 

Tugstenio 1 3.7 

Couros 1 3.7 

Essencias para perfumaria 1 3.7 

TOTAL 27 100.0 

* Corresponde a uma so empresa 

** Corresponde a uma so empresa 

Apenas 2 (9.5^0) respondentes declararam que, pa- 

ra colocar seu produto no mercado externo, tinham que 

procurar o cliente no exterior, fazendo um incipiente es- 

forgo mercadologico. 

Estes resultados permitem deduzir que, no Rio 

Grande do Norte, o exportador nao produz produtos 

que tenham concorrencia internacionalmente acirrada. 

Se continuar assim, o setor industrial norteriograndense 

permanecera longe dos grandes centros industrials do 

Brasil e do mundo. 
Quanto ao ano dos primeiros contatos com o mer- 

cado externo, a tabela 5 mostra que a grande maioria 

(71.4^0) das empresas atuantes na exportagao no Estado 

do Rio Grande do Norte teve seus primeiros contatos no 

Revista de Administragao, Sao Paulo 23 (2);29-43, abril/junho 1988 

Freqiiencia dos primeiros contatos com o mercado externo 

pelas empresas exportadoras do Estado 

do Rio Grande do Norte — 1986 

Parses Ano N9 % 

Estados Unidos da Ame'rica 1943 1 4.8 

Estados Unidos da America 1950 1 4.8 

Estados Unidos da America 1951 1 4.8 

Estados Unidos da America 1962 1 4.8 

Inglaterra 1962 1 4.8 

Alemanha Ocidental 1965 1 4.8 

Estados Unidos da Amdrica 1973 1 4.8 

EE. UU/Canada/Guatemala 1974 1 4.8 

Estados Unidos da America 1977 1 4.8 

Estados Unidos da America 1978 1 4.8 

Franga 1978 1 4.8 

Guatemala/Uruguai 1978 1 4.8 

Alemanha Ocidental 1979 1 4.8 

Estados Unidos da America 1980 9.5 

Guatemala/Porto Rico/ 

Uruguai/Nigeria 1980 1 4.8 

Espanha 1982 1 4.8 

Alemanha Ocidental 1983 9.5 

Estados Unidos da America 1983 4.8 

Peru 1985 1 4.8 

TOTAL 21 100.0 

cenario do comercio internacional nas decadas de 1970 e 

1980. Porem, convem registrar que o fato de existir uma 

empresa com 43 anos de atuagao no mercado externo 

pode ser um indicativo de que o Estado do 'Rio Grande 

do Norte tern longa experiencia no cenario do comercio 

internacional. 

Saliente-se, ainda, que o ano de abordagem do 

mercado externo, em nenhum dos casos foi o mesmo da 

constituigao da empresa. 

Estes resultados mostram que, para os produtos ex- 

portaveis das empresas pesquisadas, os Estados Unidos 

da America constituem melhor mercado, haja vista que 

pelo menos 11 exportadores, dos 21 pesquisados, inicia- 

ram suas atividades comerciais externas com aquele 

pais. 

Conhecimento de marketing dos entrevistados 

A percepgao da profundidade do conhecimento de 

Marketing por parte dos respondentes foi o primeiro as- 

pecto mercadologico pesquisado. Os resultados apre- 

sentados na Tabela 6 mostram que 9.5% dos responden- 

tes nao tern ideia sobre o conceito de Marketing, fato es- 

te que pode dificultar a transagao comercial caso a em- 

presa, no future, venha a optar por comercializar pro- 

dutos com alta concorrencia internacional; de outro la- 

do, 47,6% dos respondentes mostraram ter uma ideia 

imprecisa do conceito de Marketing, fato esse que de- 

monstra que a grande maioria dos entrevistados nao co- 

nhece com precisao o instrumental de Marketing como 

um agente dinamizador das relagoes mercadologicas da 

empresa com o seu publico-alvo, nacional ou interna- 

cional. 
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Verifica-se, ainda, que 33,3^0 dos respondentes fo- 
ram catalogados como tendo uma no^ao razoavel do 

conceito de Marketing; porem, acreditaram que, para o 

tipo de negocio da empresa, nao era necessairo aprofun- 

dar-se mais. Apenas 2 (9.5%) dos respondentes mostra- 

ram ter uma boa no^ao do conceito de Marketing, sen- 

do que ambos davam mais enfase ao Marketing interna- 

cional como forma de possibilitar melhores resultados 

nas suas rela?6es comerciais com o mercado internacio- 

nal. Nenhum respondente foi catalogado como tendo 

uma ideia clara sobre o Marketing. 

Como a maioria dos produtos exportados pelas em- 

presas sao escassos no mercado mundial, talvez seja essa 

uma das causas pelas quais o exportador nao se preocu- 

pou em aprofundar-se no uso intensivo do Marketing 

internacional. Porem, a totalidade dos respondentes 

manifestaram que as empresas que atuam no mercado 

nacional e internacional deveriam aprimorar o uso das 

tecnicas de Marketing, adaptadas para cada tipo de pro- 

duto. 

Tabela 6 

Nivel de conhecimento sobre marketing dos respondentes 

Nivel de conceito FA % 

Nab tern ideia sobre o conceito 2 9.5 
Tern uma ideia imprecisa 10 47.6 
Tern uma no^ab razoavel 7 33.3 
Tern uma boa no9ab do conceito 2 9.5 
Tern uma ideia clara do conceito 0 0.0 

TOTAL 21 100.0 

Pode-se verificar (tabela 6) que o pessoal da ciipula 

da empresa tern pouco conhecimento do Marketing co- 

mo uma ciencia emergente que, racionalmente utilizada 

pela empresa, cria a possibilidade de uma melhor per- 

formance em suas atividades comerciais. 

Treinamento em vendas internacionais 

Pode-se verificar, na Tabela 7, que apenas 13 pes- 

soas foram treinadas em vendas internacionais, corres- 

pondentes a 9 (42,9%) empresas; e que 12 (57,1%) em- 

presas nao tern pessoal treinado em vendas internacio- 

nais. 

As principais razoes apresentadas para o nao trei- 

namento do pessoal que atua em vendas internacionais, 

pela maioria dos exportadores, foram as seguintes: 

• A qualidade do produto dispensa esfor?o de Marke- 

ting; 

• O produto e comercializado com padrao internacio- 

nal; 

• Ha demanda em excesso; 

• Tern mercado cativo; 

• Seguem as recomendafdes da trading, que faz as ven- 

das no exterior. 

Estes resultados mostram, globalmente, que o ex- 

portador norte-rio-grandense apoia sua estrategia de ex- 

portagao na escassez de seu produto no mercado mun- 

dial. 

Apenas tres respondentes de empresas que produ- 
zem produtos manufacturados declararam que faziam 

esforgo de Marketing para obter alguma vantagem pe- 

rante seus concorrentes. 

Estes resultados podem considerar-se coerentes 

com o estagio em que se encontrafn as exporta^oes no 

Estado do Rio Grande do Norte. 

Elementos em que esfa apoiada a estrategia da empresa 

Foi indagado aos respondentes sobre quais as va- 

riaveis nas quais se apoiam as estrategias da empresa ex- 

portadora. 

Na analise dos resultados apresentados na Tabela 

8, verifica-se que as variaveis prego, prazo de entrega e 

amostras foram consideradas pela grande maioria dos 

respondentes como sendo fatores relevantes para a soli- 

Tabela 7 

Pessoal treinado em vendas internacionais 

Lugar de Treinamento Pessoas Treinadas Ano Empre 
N9 

sas 

% 

• Nenhuma pessoa foi treinada 

• Rio de Janeiro 

• Natal/FDBRN 

• Natal 

• Natal/FIERN 

• Estados Unidos da America 

• Estados Unidos da America 

• Estados Unidos da America 

• Alemanha Ocidental 

• Sao Paulo/FUNCEX 

2 

2 

2 

1 

2 

1 

1 

1 

1 

1985 

1982 

1985 

1986 

1972 

1966 

1980 

1984 

1985 

12 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

57.1 

4.8 

4.8 

4.8 

4.8 

4.8 

4.8 

4.8 

4.8 

4.8 

TOTAL 13 — 21 100.0 
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Tabela 8 

Freqiiencia das respostas das varidveis relevantes nas quais estffo apoiadas as 

estrategias das empresas exportadoras 

Ordem de sequencia 

(19 em importancia) 

Variaveis ^ 

19 29 39 49 59 69 79 89 99 Total 

Mudan9as no Produto e/ou adapta9ao 5 1 1 — — — — — — 7 

Mudan9a na embalagem 1 5 — — 1 — — — — 7 

Programa de propaganda no exterior — 0 

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

Pre90s 3 6 5 3 — — — — — 17 

Prazo de entrega — 3 9 1 1 1 — — — 15 

Nomea9ab de representantes no exterior 2 1 — — — — — — — 3 

Amostras 9 2 1 2 — — — — — 14 

Qualidade e experiencia geral 1 — — — — — — — — 1 

Total de respondentes por ordem de sequencia 21 19 16 7 2 1 — — — 66 

dez do apoio da estrategia global da empresa exportado- 

ra do Estado do Rio Grande do Norte, embora a ordem 

seqiiencial das variaveis "Pregos" e "Amostras" esti- 

vesse concentrada entre 1? e o 3? lugares. A variavel 

amostras foi a que teve maior numero de respondentes, 

que a colocaram em primeiro lugar na ordem seqiiencial 

de importancia. Ja a variavel "Prazo^de entrega" teve a 

ordem seqiiencial concentrada no 2P e o 6? lugares, com 

15 respondentes, sendo que a mesma ficou com uma fre- 

qiiencia de 6 respondentes no 3? lugar. 

Ao analisar-se, verticalmente, os resultados da Ta- 

bela 8, verificar-se-a que apenas para o IP lugar todos os 

entrevistados responderam, sendo que o numero decres- 

ceu ate o 6? lugar. Os resultados mostram que, nos 1? e 

3P lugares, em ordem de seqiiencia, foi utilizado o 

maior numero de variaveis. Estes dados mostram que os 

criterios sobre os aspectos em que se apoia a estrategia 

das empresas exportadoras e vista de modo diferente pe- 

los respondentes, para abordar o mercado externo. Es- 

ses dados revelam que nem todos os respondentes utili- 

zavam-se de todas as variaveis assinaladas na estrutura- 

cao da estrategia da empresa para a abordagem do mer- 

cado internacional. 

Ao se comparar estes resultados com os encontra- 

dos por INFANTE (1984:189) numa pesquisa similar, 

realizada no Estado de Sao Paulo, percebe-se que as va- 

riaveis apresentaram menor grau de dispersao nas res- 

postas, em rela^ao aos encontrados nesta pesquisa. Este 

resultado pode ser um possivel indicative de que, no Rio 

Grande do Norte, ha menor profissionaliza^ao na pre- 

para^ao da empresa para a abordagem do mercado in- 

ternacional. Embora o tipo de produto exportado pelas 

empresas do Rio Grande do Norte possa condicionar o 

menor uso destas variaveis, por se tratar de produtos es- 

cassos no mercado externo, pode lan^ar-se a ideia de 

que, para cada tipo de produto exportavel, exige-se uma 

estrategia de exportagao peculiar. 

As circunstancias, segundo os respondentes, que 

mais contribuiram para abordar o mercado externo fo- 

ram: "Limitagoes de demanda no mercado interno" e 

"Incentivos fiscais d exportagdo", com 11 respondentes 

cada e "Pedido direto dos clientes" com dez responden- 

tes (tabela 9). 

Convem salientar que "Pedido direto" dos clientes 

teve a 2? maior freqiiencia de respondentes, devido a 

que foram os futures clientes que procuraram as empre- 

sas para comprar os seus produtos e constituindo-se, es- 

te, o motivo principal da abordagem do mercado inter- 

nacional. Ate o presente momento, essas empresas nao 

fazem mais esfor^o mercadologico, a nao ser cumprir 

estritamente em lOO^o o padrao de qualidade exigido 

pelo cliente internacional. Somando a esta peculiaridade 

Tabela 9 

Freqiiencia das circunstancias que levaram a iniciar as 

exporta96es das empresas do Rio Grande do Norte 

Circunstancias N9 % 

• Limita90es de demanda no mercado 

intemo 11 22.0 

• Experiencia bem sucedida de 

empresas similares 6 12.0 

• Participa9a:o em feiras intemacionais 3 6.0 

• Divulga9ao de informativos sobre 

oportunidades de exporta9ao 1 2.0 

• Incentivps fiscais a exporta9<fo 11 22.0 

• Pedido direto dos clientes 10 20.0 

• Viagens explora.torias 5 10.0 

• Outras 3 6.0 

TOTAL 50* 100.0 

* Alguns respondentes indicaram mais de uma circunstan- ^ 

cia. 
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comercial para algumas dessas empresas, os "incentivos 

fiscais a exportagao" ajudaram a penetrar no mercado 

externo, e para outras empresas somou-se tambem "//- 

mitagdes de demanda no mercado interno" 

A "Participagdo em feiras internacionais" foi assi- 

nalada pelas 3 empresas que realizaram mais esfor^os 

mercadologicos, cujos produtos nao tern mercado cati- 
vo. Essas mesmas empresas tambem participaram em 

"viagens exploratdrias" Porem, 3 empresas se utiliza- 
ram de 3 outras circunstancias alem das perguntadas no 

questionario. 

Responsavel pela comercializa^ao 

Na tabela 10, pode-se observar que nao ha uma pa- 

droniza^ao quanto a estrutura organica; no entanto, 

38.1^0 dos respondentes disseram que era o Diretor Co- 

mercial o responsavel pela transa^ao comercial com o 

mercado internacional. Apenas 1 (4,8%) respondente 

declarou que era o "Assessor Comercial" que fazia es- 

sas tarefas. As outras empresas (12 = 57.1^0) nao ti- 

nham em forma explicita , na sua estrutura organica, 

uma area de comercializa^ao a nivel de Diretoria que 

atendesse o mercado domestico e internacional. 

Esses resultados sao coerentes com a especializa^ao 

na produ^ao de determinados produtos escassos no 

mercado, o que permite que a empresa nem sempre pre- 

cise ter uma area especializada so para atender o merca- 

do externo. Alem do mais, como ja salientado, a maior 

parte das empresas tern mercado assegurado. Por isso, 

os executives da cupula da empresa fazem os contatos 

diretos com o comprador externo. Apenas tres respon- 

dentes disseram que tinham que brigar acirradamente 

com seus concorrentes internacionais para concretizar 

bons negocios, mas essas tres empresas produzem pro- 

dutos de consumo abundantes no mercado externo. 

De acordo com os resultados desta pesquisa, po- 

de-se perceber que o Rio Grande do Norte tern baseada 

sua estrategia de exporta?ao na escassez dos seus produ- 

tos atualmente exportaveis; mas (convem atentar para o 

Tabela 10 

Freqiiencia dos funcionarios responsaveis pela 

comercializa^o das empresas exportadoras 

do Estado do Rio Grande do Norte - 1986 

Cargos N9 % 

Diretor-Comercial 8 38.1 

Diretor-Presidente 4 19.0 

Diretor-Administrativo 2 9.5 

Diretor-Geral 1 4.8 

Diretor + Conselho de Administragao 1 4.8 

Diretor-Executivo 1 4.8 

Assessor Comercial 1 4.8 

Diretor-Superintendente 1 4.8 

Diretor-Gerente 1 4.8 

Procurador + Presidente 1 4.8 

TOTAL 21 100.0 

detalhe tecnologico), na medida em que determinados 

produtos vao sendo substituidos por produtos sinteti- 

cos, simplesmente a empresa exportadora deixa o mer- 

cado externo, como jd vem acontecendo, por exemplo, 

na comercializa^do do sisal. 

A exporta^ao deve ser encarada como um processo 

sistemico, isto e, que as empresas precisam deixar de ser 

exportadoras eventuais para transformarem-se em ex- 

portadoras profissionais, ja que a exporta^ao nao deve 
ser atividade acidental mas produto de meta definida e 

conduzida com seriedade, tendo em vista que os atos do 

exportador refletem na imagem do pais, valorizando-a 

ou denegrindo-a (INFANTE, 1984:8). 

Canals de comerclaliza^ao utilizados 

pelas empresas exportadoras 

Na tabela 11, os resultados mostram que algumas 

empresas utilizaram mais de um canal de exportagao. 

Porem, houve empresas que exportam exclusivamente 

na "Trading" ou "Agente exportador" nao se preocu- 

pando em conhecer o cliente no exterior. Geralmente, e 

a "Trading" ou "AgenteExportador" que transmite as 

exigencias qualitativas do produto a ser exportado. Esta 

forma de transagao comercial pode ser um tanto perigo- 

sa, e gerar dependencia estrategica, toda vez que a em- 

presa nao conhece seus clientes internacionais. As possi- 

bilidades de absonpao do know-how tecnologico, nessas 

condigoes, sao minimas, reduzindo, portanto, o efeito 

sistemico que e de se esperar do processo da exporta?ao, 

quando encarado profissionalmente. 

Ja as empresas que comercializam atraves da sua 

"Estrutura propria" tern contato direto com o cliente e 
as possibilidades de absor^ao de Know-How comercial e 

tecnologico sao bem maiores. 

Alguns aspectos relacionados com o processo de 

exporta^ao 

Perguntou-se aos entrevistados qual a opiniao dos 

mesmos sobre o grau de importancia de 21 itens relacio- 

nados com o processo de exportagao (tabela 12). Para 

avaliar as opinioes de cada item isoladamente, ado- 

tou-se uma escala de importancia com cinco pontos (1 

= nenhuma importancia, ate 5 = totalmente importan- 

te). . 
A Figura 1 mostra os resultados apurados; em ter- 

mos de mediana, 17 (80.95%) dos itens foram indicados 

pelos respondentes como sendo de alta importancia e 

que, portanto, apareceram com valor de mediana acima 

de importancia "moderada" 

Convem ressalvar que a tabela 12 mostra que, den- 

tre estes 17 itens, apenas um teve freqiiencia "total"\ es- 

te item foi "Qualidade do produto" O resultado e simi- 

lar ao encontrado por INFANTE (1984:223), em cuja 

pesquisa este item foi um dos que tiveram maior fre- 

quencia de respondentes. Isto e: em duas realidades 

geo-economicas diferentes, esse item mostra-se como 

sendo um dos mais importantes a ser levado em conta 

no processo de transnacionaliza^ao da empresa. 

Ainda fazendo outras comparagoes destes resulta- 

dos com os resultados encontrados por INFANTE 

(1984:225), pode-se verificar que foram indicados, na 
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Tabela 11 

Canais de comercializa^o utilizados pelas empresas exportadoras 

do Estado do Rio Grande do Norte — 1986 

Grau de Satisfa9§o 

Canais de Comercializag^o     

SIM* Satisfeito Medianamente NSto Satisfeito 

Estrutura propria 12 12 — — 

Consorcio de ExportagSo 0 — — — 

Trading 8 7 — 1 

Minitrading 0 — — — 

Comercial Exportadora 0 — — — 

Agente Exportador 11 11 — — 

♦ Houve export adores que utilizaram mais de um canal. 

escala de importancia, 5 itens a mais como sendo rele- 

vantes para o processo de exporta^ao: 

• Freqiiencia de transporte 

• Embalagem 

• Garantia ap6s venda 

• Estrutura portuaria 

• Apoio govemamental. 

Fazendo uma compara^do com os resultados so- 

bre o uso de certos "aspectos de Marketing" apresen- 

tados na tabela 8 deste trabalho, verifica-se que, de 

forma geral, os respondentes reconhecem a importan- 

cia do uso do instrumental de Marketing aplicado no 

processo de penetra^ao no mercado externo. Porem, 

como verifica-se na tabela 8, estes instrumentos nao 

foram utilizados por todas as empresas na prepara^ao 

da abordagem no mercado internacional, talvez devi- 

do a peculiaridade dos produtos comercializados pela 

grande maioria das empresas terem mercado assegu- 

rado. 

Foi verificado, tambem, que nenhuma empresa 

dispunha de escritorio no exterior, salvo uma empresa 

que tinha, no exterior, um agente que Ihe informava 
permanentemente a situa^ao do mefcado. 

A Figura 1 mostra os resultados apurados em ter- 

mos de mediana, onde 17 (80.95%) dos itens foram 

indicados pelos respondentes como sendo de alta im- 

portancia e que, portanto, apareceram com valor de 

mediana acima de 3. 

Houve 4 (19.05%) que tiveram sua mediana 

abaixo de tres o que significa que estes itens, na opi- 

niao dos respondentes, nao sao considerados como 

sendo importantes no processo de exporta^ao. 

Itens relacionados com 

o processo de exporta??© 

Qualidade do produto 

Prego do frete 

Freqiiencia de transporte 

Embalagem 

Condi90es de Pagamento 

Assistencia T^cnica 

Garantia apos venda 

Prazo de entrega 

Competitividade do pre90 

Rentabilidade 

Canal de distribui9a:o 

Protencionismo 

Promo9afo 

Recursos humanos 

Tecnologia do produto 

Estrutura portuaria 

Concorrencia internacional 

Apoio Govemamental 

Burocracia no Brasil 

Capacidade de produ9So 

das empresas 

Entrepostagem aduaneira 

nacional 

Varia9ao da Mediana 

1 2 3 4 5 

I 

^>1 

  

rv 

Indaga9oes sobre as razoes determinantes para exportar 

Para avaliafao das 13 variaveis apresentadas na Fi- 

gura 2, procurou-se mediar as respostas em termos de 

grau de concordancia dos respondentes. Para isto, ado- 

tou-se uma escala de 5 pontos: 1 = nao concordo e 5 = 

concordo totalmente. 

A Figura 2 mostra que, dentre as indaga9oes deter- 

minantes para a exportagao, cinco (38.46%) tiveram 

freqiiencias acima do valor "mediana" da escala de 

Figura 1 

Varia9a:o da mediana na escala de importancia de alguns 

itens relacionados com o processo de exporta9ao. 

concordancia, o que significa que estes itens tern alta 

importancia para a abordagem do mercado externo. Es- 

sas razoes foram: ► 
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Tabela 12 

Freqiiencia de respostas de alguns itens relacionados com o processo de exporta9ao 

^ Importancia 

itens relacionados a exp. 

Nenhuma 

1 

Pouca 

2 

Moderada 

3 

Bastante 

4 

Total 

5 

Total 

Qualidade do Produto FA 

FR% 

0 

0,0 

0 

0,0 

0 

0,0 

0 

0,0 

21 

100,0 

21,0 

100,0 

Pre9o do frete FA 

FR% 
2 

10,0 

1 

5,0 

5 

25,0 

5 

25,0 

7 

35,0 

20* 

100,0 

Freqiiencia de Transporte FA 

FR% 
0 

0,0 

0 

0,0 

7 

33,3 

7 

33,3 

7 

33,3 

21 

100,0 

Embalagem FA 

FR% 
2 

9,5 

1 

4,8 

6 

28,6 

3 

14,3 

9 

42,9 

21 

100,0 

Condi95es de Pagamento FA 

FR% 
2 

9,5 

0 

0,0 

5 

23,8 

2 

9,5 

12 

57,1 

21 

100,0 

Assistencia Tecnica FA 

FR% 
12 

60,0 

0 

0,0 

1 

5,0 
2 

10,0 

5 

25,0 

20* 

100,0 

Garantia apos venda FA 

FR% 
6 

30,0 
1 

5,0 
1 

5,0 

5 

25,0 

7 

35,0 

20* 

100,0 

Prazo de entrega FA 

FR% 
2 

9,5 

0 

0,0 

5 

23,8 

4 

19,0 

10 

47,6 
21 

100,0 

Competitividade do pre90 FA 

FR% 
0 

0,0 

1 

4,8 

4 

19,0 

6 

28,6 
10 

47,6 
21 

100,0 

Canal de distribui9ao FA 

FR% 
1 

4,8 
1 

4,8 

5 

23,8 
6 

28,6 
8 

38,1 
21 

100,0 

Protecionismo FA 

FR% 

13 

65,0 
2 

10,0 
2 

10,0 
1 

5,0 

2 

io;o 

20* 

100,0 

Promo9ao 
FA 

FR% 
14 

70,0 

4 

20,0 
1 

5,0 
1 

5,0 

0 

0,0 

20* 

100,0 

Recursos humanos 
FA 

FR% 
1 

4,8 

0 

0,0 

2 

9,5 

5 

23,8 

13 

61,9 

21 

100,0 

Tecnologia do produto 
FA 

FR% 

1 

5,0 

2 

10,0 

1 

5,0 

4 

20,0 
12 

60,0 

20* 

100,0 

Estrutura portuaria 
FA 

FR% 
2 

10,0 
0 

0,0 
2 

10,0 
8 

40,0 
9 

45,0 
20* 

100,0 

Concorrencia intern acional 
FA 

FR% 
2 

10,0 

3 

15,0 
4 

20,0 
4 

20,0 
7 

35,0 
20* 

100,0 

Apoio Govemamental 
FA 

FR% 
1 

5,0 
2 

10,0 
2 

10,0 
7 

35,0 
8 

40,0 
20* 

100,0 

Burocracia no Brasil 
FA 

FR% 
3 

15,0 
0 

0,0 
4 

20,0 
8 

40,0 
5 

25,0 
20* 

100,0 

Capacidade de produ9£o da empresa 
FA 

FR% 
1 

5,0 
0 

0,0 
3 

15,0 
4 

20,0 
11 

55,0 
20* 

100,0 

Entrepostagem aduaneira nacional 
FA 

FR% 
12 

60,0 
2 

10,0 
5 

25,0 
0 

0,0 
1 

5,0 
20* 

100,0 

Rentabilidade 
FA 

FR% 
0 

0,0 
0 

0,0 
1 

4,8 
8 

38,1 
12 

57,1 
21 

100,0 

* Nab respondeu = 1 
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Varia$ao da Mediana 
1 2 3 4 5 

i i 
i\ ' 

i 
i 

i 

/ 

i 
I 

i i i 

Varia^ao da mediana na escala de importancia no quadro de 
indaga^des sobre as razdes determinantes para exportar. 

• Exportar e mais lucrative que vender no mercado in- 

terno; 

• Ao exportar seus produtos, esta-se criando uma boa 

imagem da indiistria brasileira no mercado interno; 

• A exportagao permite um intercambio de tecnologia e 

melhoria de qualidade do produto; 

• Exportar oferece menos riscos que permanecer so- 

mente no mercado interno; e 

• Ha informagoes suficientes sobre expectativas favora- 

veis do importador pelos produtos brasileiros. 

Merece destaque especial a variavel "Ao exportar 

seus produtos estd-se criando uma boa imagem da in- 

diistria brasileira no mercado interno", pelo fato de ter 

o maximo valor em termos de mediana. Quando a em- 

presa decide colocar seus produtos ou services nos mer- 

cados que estao alem das fronteiras fisicas do pais, deve 

tomar todas as providencias a nivel de "minimo deta- 

Ihe" para ser bem sucedida, atendendo na plenitude as 

necessidades e anseios do cliente, posto que o exito al- 

can^ado pela empresa, ao final, nao so sera para ela, 

mas passa a ser compartilhado pelo pais como um todo, 

criando uma boa imagem comercial, industrial e tecno- 

logica do pais de origem, no caso o Brasil (made in Bra- 

sil). Quando a empresa fracassa nao so denigre a ima- 

gem dela, senao tambem, a do seu pais. Na pesquisa ja 

citada (INFANTE, 1984), esta variavel teve valor em 

termos de mediana de 4,0, a significar que tambem em 

outra latitude geografica, cultural e economicamente di- 

ferente da nossa e considerada como relevante pelo ex- 

portador brasileiro. 

Avalia^ao da atua^ao 

das principals institui?6es 

na promo^ao a exporta^ao 

Foi indagado aos respondentes o nivel de atuagao 

de oito institui?6es governamentais e privadas em favor 

das exporta?6es brasileiras (tabela 13). 

Para medir o grau de atua^ao, foi adotado uma es- 

cala de 3 pontos (insatisfeito = 1, moderadamente = 2 

e satisfeito = 3). 
Os resultados mostram que apenas a CACEX/Ban- 

co do Brasil foi avaliada por todos os entrevistados, em 

fun^ao do uso que dela fazem nas suas exportagoes. 

Houve respondentes que nao avaliaram determinadas 

instituigoes porque nao fazem uso de seus servigos e, 

conseqiientemente, nao conhecem o seu grau de atuagao 

em favor das exportagoes das empresas ora pesquisadas. 

E interessante observar que, quanto a CA- 

CEX/Banco do Brasil, 19 dos respondentes (90.5^0) es- 

tavam satisfeitos com os servigos prestados. Estes resul- 

tados sao similares aos encontrados por INFANTE 

(1984:249), onde a CACEX/Banco do Brasil foi a insti- 

tuigao melhor avaliada pelos pequenos e medios empre- 

sarios do Estado de SSo Paulo. 

Nao houve nenhum orgao com relagao ao qual os 

respondentes estejam insatisfeitos (tabela 13). 

Utilizagao de inslrumentos de marketing 

pelas empresas 

Foi perguntado aos respondentes a intensidade com 

que sao utilizados os instrumentos de Marketing pelas 

empresas. 

A tabela 14 revela que nenhum instrumento de 

Marketing e utilizado pelas empresas exportadoras 

constituintes deste trabalho. Este fato mostra que, na 

verdade, a maior parte dos exportadores concretizam 

suas vendas internacionais gragas a demanda crescente 

no mercado internacional, bem como a qualidade desses 

produtos; porem, 6 respondentes utilizam com alta in- 

tensidade o "Desenvolvimento de novos produtos" co- 

mo estrategia mercadologica para permanecerem atuan- 

tes no mercado internacional. 

O instrumento "Participagdo em feiras", foi utili- 

zado por dois exportadores com intensidade "Bastan- 

te" e "Total" E conveniente salientar que esses dois ex- 

portadores comercializam produtos que tern muita con- 

correncia internacional. 

E importante salientar que o instrumento merca- 

dologico "feira" e o fato de se dirigir a um mercado es- 

pecifico, de acordo com a natureza do evento em reali- 

zagao, ou sjea, a feira evita a dispersao da mensagem 

proposta pelo cliente para consumidores ou comprado- 

res que nao Ihe interessem diretamente. ► 

Razoes determinantes para exportar 

Exporta porque o mercado interno nao 
e capaz de absorver toda sua produgao 

Exportar e mais lucrativo que vender no 
mercado interno 

As vantagens que o govemo oferece 
compensam exportar 

Ao exportador seus produtos esta-se 
criando uma boa imagem da industria 
brasileira no mercado interno. 

A exportagao permite um intercambio 
de tecnologia e melhoria de qualidade do 
produto 

Exportar oferece menos riscos que per- 
manecer somente no mercado interno 

Manter uma estrutura de exportagao 
requer muito dinheiro e pessoal quali- 
ficado 

No Brasil, exportar e uma atividade 
altamente burocratica 

O Brasil esta tecnologicamente muito 
distante dos mercados compradores 

Comercialmente, a imagem do Brasil e 
negativa nos mercados externos, dificul- 
tando a concretizagao de vendas 

Exportar porque necessita importar 

Exporta porque no mercado extern© 
existe menor concorrencia para os 
produtos brasileiros 

Ha informagdes suficientes sobre ex- 
pectativas favoraveis do importador 
pelos produtos brasileiros 

Figura 2 
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Tabela 13 

Freqiiencia de re$postas a avalia^o dos org^os com referencia 

ao apoio is empresas exportadoras 

Grau de Satisfa9ao 

Institui93es que Promovem as exporta^Hes^— 

Insatisfeito 

1 

Moderado 

2 

Satisfeito 

3 

Total 

Associa9a:o de exportadores do Rio brande do Norte FA 

FR% 

0 

0,0 

4 

40,0 

6 

60,0 

10 

100,0 

CACEX/Banco do Brasil FA 

FR% 

0 

0,0 

2 

9,5 

19 

90,5 

21 

100,0 

Itamaraty FA 

FR% 

0 

0,0 

1 

25,0 

3 

75,0 

4 

100,0 

Receita Federal FA 

FR% 

0 

0,0 

1 

12,5 

7 

87,5 

8 

100,0 

CEAG/CEBRAE FA 

FR% 

0 

0,0 

1 

100,0 

0 

0,0 

1 

100,0 

Bancos Comerciais FA 
FR% 

0 

0,0 

3 

23,1 
10 

76,9 

13 

100,0 

Associa9afo Brasileira de Empresas comerciais de 

Exporta9ab 
FA 

FR% 
0 

0,0 

0 

0,0 

4 

100,0 

4 

100,0 

Associa9^o de exportadores brasileiros FA 

FR% 
0 

0,0 
1 

20,0 

4 

80,0 

5 

100,0 

Tabela 14 

Freqiiencia da utiliza9ao de instrumentos de marketing 

Intensidade 

Instrumentos de marketing  . ^ 

Nenhuma 

1 

Pouca 

2 
Mediana 

3 
Bastante 

4 
Total 

5 

Total 

Propaganda 
FA 

FR% 
18 

90,0 

2 

10,0 

0 

0,0 

0 

0,0 

0 

0,0 

20 

100,0 

Catalago FA 

FR% 

16 

80,0 

2 

10,0 

2 

10,0 

0 

0,0 

0 

0,0 

20 

100,0 

Participa9ab em feiras intemacionais 
FA 

FR% 

15 

75,0 

3 

15,0 

0 

0,0 

1 

5,0 
1 

5,0 
20 

100,0 

Participa9&) em concorrencias FA 

FR% 
18 

90,0 
1 

5,0 
1 

5,0 

0 

0,0 
0 

0,0 
20 

100,0 

Pesquisa de mercado FA 

FR% 
16 

80,0 

1 

5,0 

3 

15,0 

0 

0,0 
0 

0,0 
20 

100,0 

Treinamento de representantes FA 

FR% 
18 

90,0 

0 

0,0 
1 

5,0 

0 

0,0 
1 

5,0 
20 

100,0 

Desenvolvimento de novos produtos 
FA 

FR% 

13 

65,0 

0 

0,0 

1 

5,0 

3 

15,0 
3 

15,0 
20 

100,0 

* Sim resposta = 1 caso 
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Avalia^ao de alguns instrumentos 

de marketing necessarios para o 

exito da empresa exportadora 

Pediu-se aos entrevistados que avaliassem, numa es- 

cala de concordancia, os instrumentos de Marketing que 

seriam necessarios para que a empresa exportadora 

abordasse o mercado externo com possibilidades de su- 

cesso. 

Ao se observar a figura 3 pode-se verificar que 9 

dos itens perguntados tiveram seu valor de "mediana" 

acima de tres, o que quer dizer que a maioria dos res- 

pondentes concorda que esses instrumentos de Marke- 

ting sao importantes e devem ser levados em conta ao se 

abordar o mercado externo. Apenas o item "utilizagao 

de Midi a de mass a no exterior" foi avaliado por 13 

(65.0%) dos respondentes com o escore "Ndo concor- 

do" (mediana de valor 1,0). Segundo 13 dos responden- 

tes, dificilmente este instrumento podera ser utilizado 

pelas empresas exportadoras que comercializam produ- 

tos escassos no mercado externo. Porem, 3 responden- 

tes salientaram que para empresas que comercializam 

produtos com alta concorrencia internacional, esse ins- 

trumento mercadologico pode ser um elemento dinami- 

zador na penetra^ao e tomada de um mercado externo. 

Ao se comparar esses resultados com os encontra- 

dos por INFANTE (1984:262), verifica-se que, nessa 

pesquisa, tambem o item "Utilizagao de midia de massa 

no exterior" teve o menor valor de mediana; estes dois 

resultados, obtidos nessas duas pesquisas, podem per- 

mitir uma generaliza^ao de que o empresariado brasilei- 

ro nao concorda com a utilizagao de "midia de massa 

no exterior" Ja os instrumentos "Controle de qualida- 

de dos produtos de acordo com as exigencias de cada 

mercado" e "Estabelecimento do prego para exporta- 

gdo" tambem, em ambas pesquisas tiveram o maximo 

valor de mediana, permitindo generalizar que esses dois 

instrumentos, segundo o exportador brasileiro, devem 

ser levados em conta pelas empresas que decidem abor- 

dar o mercado externo. 

Com base nos resultados desta pesquisa e daquela 

realizada por INFANTE (1984:259-264) no Estado de 

Sao Paulo, pode-se generalizar que o exportador brasi- 

leiro considera os itens da tabela 16 como os instrumen- 

tos de Marketing necessarios a serem levados em conta 

para minimizar os fracassos ao se abordar o mercado in- 

ternacional. 

Fatores limitantes 

do ingresso de novas empresas 

no mercado externo 

Foi solicitado aos respondentes a indicagao de fato- 

res que estariam limitando a entrada de novas empresas 

norte-rio-grandenses no cenario do Comercio Interna- 

cional. 

Os principals fatores limitantes foram "Falta de 

produtos com qualidade exportdvel" e "Falta de cultu- 

ra exportadora", com uma freqiiencia de 5 e 4 respon- 

dentes cada. Salienta-se que a qualidade padronizada no 

produto e fundamental para abordar o mercado externo 

(vide tabela 15). 

A falta de cultura exportadora torna-se, tambem, 

um fator importante para abordar o mercado externo 

Variagao de Mediana 
1 2 3 4 5 

I 
1 
I 
i 
I 
i 
I 
I 

i 

I 

I 
I 

I 

I 

i 

i i I 
* ■ i 

Variagao de mediana dos graus de concordancia dos instrumentos de 
marketing necessarios para abordar o mercado externo 

Tabela 15 

Freqiiencia de fatores que estariam limitando a entrada 

de novas empresas no mercado externo 

Motives N? % 

Falta de produtos com qualidade 

exportavel 5 23.8 
Falta de cultura exportadora 4 19.1 
Falta de materia-prima para fabricar 

produtos exportaveis 2 9.5 
Falta de Recursos economicos 2 9.5 
Falta de incentives govemamentais 2 9.5 
Falta de um porto para receber grandes 

navios 2 9.5 
Falta de estrutura para exportar 2 9.5 
Falta de diversificagao de produtos 1 4.8 
Falta de um Biro de exportagao no 

Estado do Rio Grande do Norte 1 4.8 

TOTAL 21 100.0 

com agressividade. Quando este fator e tenue ou inexis- 

tente, ndo se espera que as empresas de uma regiao ou 

pais se tornem na sua maioria exportadoras profissio- 

nais. Segundo quatro exportadores, este e um fator que 

estaria dificultando o ingresso de novas empresas nesta 

atividade comercial. 

E necessario ressalvar o fator "Falta de um Biro de 

exportagdo no Estado do Rio Grande do Norte" como ► 

Instrumentos de marketing utilizados 
pelas empresas exportadoras 

Pesquisa sobre as necessidades do con- 
sumidor 

Pesquisa sobre tipos de agSes dos con- 
correntes 

Controle de qualidade dos produtos de 
acordo com as exigencias de cada mer- 
cado 

Servigo ao cliente apos venda 

Utilizagao da marca do produto ou da 
empresa 

Embalagem como meio de distinguir o 
produto e meio de propaganda 

Estabelecimento do prego para expor- 
tagao 

Utilizagao de intermediarios 

Utilizagao de midia de massa no exterior 

Venda pessoal 

Desenvolvimento de novos produtos 

Planejamento Mercadologico 

Figura 3 
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um fator chave para concretizar negocios com o merca- 

do externo, embora este fator tenha sido indicado ape- 

nas por um respondente, e por sinal, o que mais utiliza o 

instrumental de marketing internacional. 

A presen^a de um Biro de exportagao no Estado fa- 

voreceria as empresas exportadoras, que veriam dimi- 

nuidas as dificuldades para concretizar, inicialmente, 

suas primeiras vendas e, posteriormente, se estrutura- 

riam para angariar negocios representando as empresas. 

Assim a instala^ao de um biro e de relevante importan- 

cia como orgao privado ou governamental, pois quando 

bem gerenciado, via de regra, tern bom retorno em ter- 

mos de negocios concretizados, especialmente para em- 

presas que nao tern infra-estrutura de exporta^ao. 

Considerando a escassa cultura exportadora dos 

empresarios, de um lado, e de outro, o potencial expor- 

tador do Rio Grande do Norte, e de se esperar que se 

implemente um biro de exportagoes promovam semina- 

ries sobre comercio exterior e se incentive a participa^ao 

dos empresarios na promo^ao de produtos exportaveis 

nas feiras internacionais e em missoes comerciais. 

CONCLUSOES 

Ao termino deste trabalho, espera-se que os seus 

objetivos iniciais tenham sido atingidos, ja que a aplica- 

9ao das atividades de Marketing nas Empresas exporta- 

doras do Estado do Rio Grande do Norte evidenciou 

sua importancia, sobretudo para as empresas que expor- 
tam produtos que tern concorrencia acirrada no merca- 

do externo. Ja para as empresas que exportam produtos 

padronizados com pouca concorrencia e alta demanda, 

o instrumento de Marketing e pouco utilizado. 

Os resultados mostram que as empresas exportado- 

ras atuam em 15 atividades, porem nenhuma delas apre- 

sentou predominancia em termos de freqiiencia, pois 

apenas uma teve tres empresas. 

Com relapao ao dimensionamento das empresas, 

sao utilizados nove criterios pelos exportadores nor- 

te-rio-grandenses para determinar o tamanho de suas 

empresas, sendo que quatro desses criterios correspon- 

dem aos estabelecidos pelo CEBRAE. Os outros cinco 

(SS.Wo) correspondem a criterios estabelecidos por ca- 

da setor exportador. Esses resultados sao coerentes com 

as afirma?oes de INFANTE (1982:22, 1983:27 e 

1984:53), de que nao existe um consenso universal quan- 

to a criterios para dimensionar o tamanho da empresa. 

Com rela^ao ao tamanho das empresas, consta- 

tou-se que, das 21 empresas pesquisadas, 13 (61,9^0) 

sao de medio porte e quatro de pequeno e grande porte, 
respectivamente. 

A grande maioria das empresas (90.5^o) exporta 

produtos que tern grande demanda no mercado interna- 

cional, e que, no caso especifico de produtos de consu- 

mo, a demanda do consumidor final se concentra- na 

classe ''A"; dai que algumas empresas tern mercado ca- 

tivo. Apenas 2 (9.5^0) respondentes declararam que tern 

grande concorrencia no mercado externo. 

Esses resultados mostram que atualmente no Esta- 

do do Rio Grande do Norte, o exportador nao comer- 

cializa produtos que tenham concorrencia acirrada no 

mercado externo. Ao permanecer com essa estrategia; o 

Estado continuara longe dos grandes centres industriais 

do Brasil e do mundo, portanto, privado dos beneficios 

que oferece o inter-relacionamento industrial com ou- 

tras latitudes. 

Discutiu-se o nivel de conhecimento de Marketing e 

os resultados indicam que 9.5dos respondentes mos- 

tram nao ter ideia sobre o conceito de Marketing, 

47,6% mostram ter uma ideia imprecisa desse conceito, 

33.3% mostram ter uma no?ao razoavel do Marketing 

e, apenas 2 (9.5%) mostram ter uma boa no^ao do as- 

sunto. Porem, a grande maioria concorda que, se fos- 

sem capacitados sobre Marketing, diminuiriam os erros 

no processo de comercializagao internacional, bem co- 

mo na visao de novos mercados e oportunidades. 

Verifica-se que nenhuma das empresas pesquisadas 

tinham formalmente, na sua estrutura organizacional, 

um departamento de Marketing internacional. E consta- 

tou-se que nenhuma das empresas pesquisadas tinha es- 

critorio no exterior. 

Indagou-se, tambem, sobre a capacita^ao em Mar- 

keting do pessoal envolvido diretamente na transa^ao 

comercial, verificando-se que apenas 9 (42.9%) empre- 

sas tinham treinado formalmente, em cursos de curta 

duragao, 13 pessoas, incluindo pessoal da cupula e al- 

guns de nivel operacional. As principals razoes para o 

nao treinamento do pessoal em Marketing foram: 

• A qualidade padronizada do produto dispensa esfor- 

go mercadologico; 

• Ha demanda no mercado internacional; 

• Tern mercado cativo; 

• Seguem as recomendagoes tecnicas da "trading" 

Deste modo, conclui-se que a estrategia de exporta- 

gao da grande maioria das empresas exportadoras se 

apoia na alta demanda do mercado externo. Porem, es- 

sa estrategia pode estar inibindo a exportagao de outros 

produtos e/ou materias-primas existentes no Estado do 

Rio Grande do Norte. 

No que diz respeito a intensidade de uso dos ele- 

mentos promocionais, os resultados mostram que estes 

sao utilizados com baixa intensidade. Convem atentar 

para o instrumento "Participagdo em feiras internacio- 

nais", que apenas foi utilizado por tres empresas, cujos 

produtos, por sinal, tern forte concorrencia internacio- 

nal, sendo que seus resultados, em termos de negocio 

concretizados, foram satisfatorios. 

No que diz respeito aos canais de comercializagao, 

verifica-se que sao utilizados os seguintes: "Estrutura 

propria", "Agente exportador" e "Trading" Ha em- 

presas que utilizam mais de um desses canais, porem, al- 

gumas exportam exclusivamente via "Trading" ou 

"Agente Exportador", nao se preocupando em conhe- 

cer o cliente no exterior. 

Para a grande maioria das empresas exportadoras 

norte-riograndenses, os Estados Unidos sao o mercado 

de 'maior potencial para os produtos exportaveis. Por- 

tanto, este mercado poderia ser mais bem trabalhado 

para aumentar a pauta de exportagoes dessas empresas. 

Com respeito a avaliagao da intensidade com que 

sao utilizados os instrumentos de Marketing pelas em- 

presas, os resultados mostram que, em termos de "me- 

diana", todos esses instrumentos sao utilizados com 

baixa intensidade. 

Constatou-se que os principals fatores limitantes da ► 
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amplia^ao da pauta de produtos exportaveis das empre- 

sas exportadoras, bem como o ingresso de novas empre- 

sas na abordagem do mercado externo, sao os seguintes: 

• Falta de agressividade exportadora do empresariado 

norte-rio-grandense; 

• Falta de cultura exportadora; 

• Falta de produtos com qualidade exportavel; 

• Falta de um BIRO de exporta?ao no Estado do Rio 

Grande do Norte. 

Finalmente, constata-se que, aos exportadores nor- 

te-riograndense, falta profissionaliza^ao na abordagem 

do mercado externo. E comum escutar deles queixas so- 

bre a burocracia existente no processo de exporta^ao; 

entretanto, sabe-se que quando a exporta^ao e encarada 

profissionalmente, esses entraves burocraticos tor- 

nam-se faceis de transpor, ate porque sao parte inerente 

desse processo. 

Abstract 

The purposes of this article are: (1) to analyse the use of marketing 

activities in the process of comercial transaction with the 

international market by the exporting enterprises in 

Rio Grande do Norte State and, (2) to identify their enterprisers' 

predisposition to face professionally the exporting process. 

Twenty one of these enterprises working in 15 different industrial 

sectors were searched. The results demonstrated that only a few one 

of them use marketing instruments in the process of international 

trade. 

Uniterms: 

• international marketing 

• international trade 

• exportation 
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Resume 

O trabalho teve como objetivos abordar, ptraves de uma 

metodologia calcada no rigor cientifico, uma das interfaces 

funcionais do Planejamento Empresarial, qual seja, o Planejamento 

de Marketing; aferir, via pesquisa de marketing, as caracteristicas 

da demanda em um mercado industrial (no caso, a siderurgia) com 

o intuito de orientar o processo decisorio no Planejamento de 

Marketing; realgar a importancia da pesquisa na Administrafao 

considerando, aqui, metodos e instrumentos afetos a area de 

Planejamento de Marketing. 

Utilizou, como metodologia, estudo exploratorio; entrevistas 

pessoais e pesquisa; questionarios enviados pelo correio. 

Demonstrou, no item, os resultados: medi^ao de importancia das 

variaveis empregadas na pesquisa; medi^ao da satisfa^ao quanto as 

variaveis empregadas na pesquisa; analise comparativa entre os 

escores de 4'importancia" e "satisfa^ao" 

Nas conclusoes, tece considera?6es sobre a gera^ao de subsidies, via 

pesquisa, para a elabora?ao do Planejamento de Marketing das 

empresas que compdem o mercado siderurgico. 

Palavras-chave: 

• marketing industrial 

• marketing na siderurgica 

• pesquisa e planejamento 

• planejamento de marketing 
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INTRODUCAO 

Localiza^ao do tema 

O interesse por planejamento, dentro das organiza- 

f<5es, excede as propostas representadas pelo atingimen- 

to quantitativo de metas ou pelo fiel cumprimento de 

proje?5es or^amentarias. A atra^ao por esse tema vai 

alem de afirma?Oes indiscutiveis, como as que definem 

planejamento como uma decisao tomada no presente 

sobre o que fazer no futuro (Kotler, 1981) ou, simples- 

mente, como uma tomada antecipada de decisao (Ac- 

koff, 1976). 

A valoriza^So do conhecimento e da pratica do pla- 

nejamento origina-se, tambem, no ambito de uma das 

questOes fundamentals da ciencia administrativa e que 

constitui-se no foco de atenpdes especificas por parte 

das diferentes categorias funcionais no exercicio organi- 

zacional: a incerteza e sua onipresenga no trabalho ad- 

ministrative. 

Enfrentar o fator incerteza esta entre as fung5es 

fundamentals do planejamento empresarial. Este ulti- 

mo, processo sistematizado pelo qual as empresas conci- 

liam seus recursos com seus objetivos e suas oportunida- 

des (Kotler, 1981) em um ambiente mutante, configu- 

ra-se como o instrumento de agao por excelencia para 

orientar a tomada de decisao na empresa, em todos os 

niveis. Assim, o planejamento estrategico realizado pela 

administragao central lida com decisoes de efeitos dura- 

douros, a longo prazo (Ackoff, 1976), ensejando o pla- 

nejamento operacional, a ser empreendido com a parti- 

cipagao de todas as areas funcionais da empresa. 

Isto posto, podemos localizar o presente trabalho 

junto as interfaces funcionais estabelecidas na elabora- 

gao do planejamento empresarial lato sensu. Dentre es- 

tas interfaces, investigamos, aqui, uma situagao real de 
planejamento de marketing em um dos mais significati- 

vos setores de atividade economica do Brasil: a industria 

siderurgica. Stricto sensu, perscrutamos a realidade da 

agao mercadologica desempenhada no setor siderurgi- 

co, atraves de uma pesquisa efetivada com seus princi- 

pais atores, acedendo a indicagao de que a pesquisa for- 

mal subsidia fortemente o planejamento de marketing 
(McCarthy, 1976). 

Devemos lembrar alguns principios inerentes ao 

planejamento de marketing que nortearam este estudo. 

Valemo-nos, inicialmente, do entendimento de que o 

piano global da empresa e um conjunto integrado de 

subplanos desenvolvidos pelas varias areas funcionais 

do negocio (Boyd & Massy, 1972), em consonancia com 

os objetivos e macroestrategias decididos para a organi- 

zagao como um todo. Ainda segundo os autores referi- 

dos, tais objetivos sao freqiientemente especificados em 

termos de taxa de crescimento de vendas ou retorno so- 

bre o investimento. Uma vez que os objetivos estejam 
determinados (e, a partir deles, tambem a macroestrate- 

gia), os administradores das varias areas funcionais po- 

dem definir suas fung5es em termos de subobjetivos 

compativeis, especificar estrategias para atender tais su- 

bobjetivos, programar a execugao das estrategias e ado- 

tar procedimentos para controle e reavaliagao. 

E nesse contexto e nesse momento de construgao do 

planejamento empresarial que emerge o planejamento 

funcional de marketing. Surge como modo de coorde- 

nagao das atividades decorrentes das operagdes de mar- 

keting da empresa (Howard, 1970), objetivando a reali- 

zagao de seu pleno potencial. Mas, quais sao os cami- 

nhos deste esforgo de coordenagao? Quais as suas resul- 

tantes? Sao indagagdes que procuraremos responder a 

seguir. 

A coordenagao das operagoes mercadologicas pas- 

sa pelas decisoes sobre estrategias basicas de produtos, 

pregos, estrutura de distribuigao e composto promocio- 

nal. Estas decisOes lastreiam-se em informagdes que, 

conforme Howard (1970), sao o coragao das questoes de 

marketing. As informagOes mencionadas sao de duas 

naturezas: de ordem interna, referindo-se a componen- 

tes estruturais da empresa (seus recursos financeiros, 

humanos, tecnologicos) e de ordem externa (tendencias 

dos ambientes social, economico, politico), onde grassa 

a incerteza. 

A incerteza resulta da carencia de informagOes. E a 

redugao desse fator constitui-se em uma das fungOes pri- 

meiras do planejamento. O planejamento de marketing, 

busca reduzir a incerteza vinculada as suas decisOes es- 

trategicas e operacionais que geram, em essencia, o mo- 

delo de marketing da empresa. No continuum,surge a 

pesquisa mercadologica, subsidiando o sistema de infor- 

magoes de marketing e amparando, consistentemente, o 

processo decisorio nesta fase do planejamento. 

A pesquisa cumpre tal missao ao investigar as ca- 

racteristicas da demanda no mercado siderurgico. Atra- 

ves das verificagOes de importancia e satisfagao percebi- 

das pelos atores (ver detalhamentos no item Metodolo- 

gia), procura-se minimizar a reconhecida intratabilidade 

da fungao demanda (Kotler, 1981) e enriquecer a elabo- 

ragao do planejamento de marketing na siderurgia, pela 

via direta, e nos demais mercados industrials, pela utili- 

zagao do principio metodoldgico aqui aplicado. 

Objetivos do trabalho 

O presente trabalho assume tres grandes objetivos: 

• Abordar, atraves de uma metodologia calcada no ri- 

gor cientifico, uma das interfaces funcionais da exe- 

cugao do planejamento empresarial, qual seja, o pla- 

nejamento de marketing. 

• Aferir, via pesquisa de marketing, as caracteristicas 

da demanda em um mercado industrial (no caso, a si- 

derurgia), com o intuito de orientar o processo deci- 

sorio no planejamento de marketing. 

• Realgar a importancia da pesquisa na Administragao, 

considerando metodos e instrumentos afetos a area de 

planejamento de marketing. 

Apresentagao do trabalho 

"Planejamento e Pesquisa: uma Aplicagao em 

Marketing Industrial" divide-se em cinco itens: Intro- 

dugao, Quadro Teorico, Metodologia, Resultados e 

Conclusoes. 

Nesta Introdugdo, preocupamo-nos com a localiza- 

gao do tema dentro da area de planejamento, com a 

identificagao dos objetivos e com a apresentagao do tra- 

balho. 

No item Quadro Teorico, procuramos abordar os 

aspectos centrals da exploragao realizada na pesquisa ► 
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sob uma perspectiva tebrica. Assim, s^o analisados o 

Marketing Industrial, o mercado siderurgico nacional 

(setor onde foi feita a pesquisa) e o tema referente a ser- 

vigo ao cliente, que reveste-se de capital significancia 

para o exame da demanda no cenario mercadologico. A 

incursao tedrica confere substancia inequivoca a elabo- 

ragao da pesquisa. 

A Metodologia enfoca o trabalho de investigagao, 

detalhando sua estrutura, suas populagdes e seus proce- 

dimentos. Refere-se, inicialmente, ao estudo explorato- 

rio que antecedeu a pesquisa e conferiu-lhe validade in- 

terna. 

Os resultados da pesquisa sao relatados no ultimo 

item encaminhando o trabalho para as conclusoes fi- 

nais. 

QUADRO TEORICO 

A analise tedrica dos temas Marketing Industrial, 

Mercado Siderurgico e Servigos ao Cliente permite al- 

cangar definigdes e possibilita encaminhar, transparen- 

temente, a realizagao da pesquisa (instrumento-chave 

desta investigagao) atraves de uma linha de agao coeren- 

te e permanentemente integrada ao ferramental tedrico 

disponivel. 

Marketing Industrial 

Dentro do cenario da Administragao, la to sensu, 

podemos localizar o Marketing Industrial junto as agdes 

voltadas a comercializagao de produtos e servigos, quais 

sejam, as agdes de Marketing. Dentro do Marketing, si- 

tuamos nosso tema entre as atividades de comercializa- 

gao de produtos e servigos destinados a clientes organi- 

zacionais, isto e, as empresas que utilizam esses bens em 

seu processo produtivo ou os revendem a outras empre- 

sas ou a consumidores finais. 

Temporalmente, reportamo-nos em especial ao ano 

de 1985, apds o trienio recessivo de 1981/1982/1983, a 

modesta recuperagao de 1984 e a expectativa de cresci- 

mento da economia depois desse periodo. 

Isto posto, convem destacar dois aspectos: o pri- 

meiro dos quais e a escassez relativa do tema na literatu- 

ra nacional de Administragao, fato que denota a pouca 

atengao dedicada a materia. Algumas razoes tornam 

compreensivel tal situagao, como a maior complexidade 

inerente a compra industrial, a elevada interdependen- 

cia funcional nas empresas e sua influencia sobre as de- 

cisoes de compra, a complexidade dos produtos, a inter- 

dependencia estabelecida na relagao comprador-vende- 

dor e a dificuldade da pesquisa mercadologica neste 

campo. As limitagoes de um trabalho cientifico nesta 

area originam-se nos obstaculos a medigao. As informa- 

goes sao de dificil obtengao, muitas vezes negadas, dis- 

torcidas ou mutiladas por questoes de concorrencia, si- 

gilo ou dependencia de suprimento. Isto resulta em me- 

nor qualidade de dados disponiveis, sejam primarios ou 

secundarios e, conseqiientemente, a um grau de exigen- 

cia muito maior no empenho do pesquisador em Marke- 

ting Industrial (Webster Jr., 1978). 

O segundo aspecto e a sujeigao as inferencias de 

trabalhos de autores estrangeiros, que indicam a impos- 

sibilidade de generalizagao sobre servigos ao cliente em 

industrias diferenciadas, principalmente no que diz res- 

peito a 6tica dos compradores. 

Diante destas condicionantes, pesquisamos o Mar- 

keting na Siderurgia dentro do ambito do Marketing In- 

dustrial. O foco sobre a ideia de servigos ao cliente de- 

correm da propria condigao do mercado siderurgico 

(Kotler, 1980), com sua reduzida diferenciagao de pro- 

dutos e elevada semelhanga de oferta de pregos e demais 

condigdes de vendas. Os conhecimentos referentes a ser- 

vigos ao cliente, por sua vez, derivam do ramo da Logis- 

tica. 

Assim, parece importante ampliar o campo de co- 

nhecimentos especificos sobre Marketing Industrial na 

realidade empresarial brasileira. Afinal, tern sido reco- 

nhecida a singularidade desta area da Mercadologia 

(Webster Jr., 1978). Este reconhecimento inspira e justi- 

fica os esforgos para obtengao de instrumentos bem 

ajustados as questOes e problemas de Marketing IndusT 

trial, visando substituir os procedimentos ad hoc, carac- 

teristicos de quadros de insuficiencia teorica e metodo- 

logica. 

O Mercado Siderurgico 

ConsideragOes de duas naturezas devem ser enfati- 

zadas no exame das caracteristicas do mercado siderur- 

gico. Inicialmente, convem aludir aos produtos e a sua 

baixa diferenciagao na maioria das linhas, aproximando 

a maior parte dos produtos siderurgicos das commodi- 

ties (produtos absolutamente indiferenciados). Sao ex- 

cegoes a esta regra casos como alguns trefilados, onde 

atributos diferenciadores (como marca, por exemplo) 

podem ser percebidos pelos compradores/clientes. 

Em segundo lugar, o mercado produtor de ago, no 

Brasil, caracteriza-se por apresentar alguns condicio- 

nantes fundamentais para a compreensao da§ transa- 

goes comerciais no setor: grande volume de produgao, 

poucos fornecedores e vasta gama de consumidores. Es- 

tes condicionantes conferem ao mercado siderurgico 

uma condigao oligopolista, fato que, entre outras conse- 

quencias, acarreta uma relagao de poder entre fornece- 
dor e cliente, favorecendo amplamente o primeiro. Des- 

ta relagao de poder, derivam influencias marcantes so- 

bre o processo transacional, e a balanga das for gas, nas 

negociagoes, confere maior peso e maiores vantagens ao 

oligopolista nas operagoes de compra e venda. 

Estes dois aspectos, portanto, indicam tragos sin- 

gulares do setor de atividade utilizado na pesquisa. Tais 

tragos podem exercer algum impacto sobre o processo 

decisorio dos compradores de produtos siderurgicos, 

merecendo, consequentemente, serem registrados pre- 

viamente. 

Servigo ao cliente 

As definigdes do que seja servigo ao cliente revelam 

uma serie de convergencias, contra alguns poucos pon- 

tos discrepantes. A maior coincidencia conceitual refe- 

re-se a que o servigo ao cliente e um conjunto de eventos 

(Davis, 1971) ou atividade dentro da empresa (La Londe 

& Sinszer, 1976), com o objetivo de proporcionar satis- 

fagao as utilidades economicas de forma, tempo e lugar 

(Perreault Jr., 1982) requeridas, necessariamente, na re- 

lagao com o comprador. Este atendimento de necessida- ► 
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des vincula-se a diferentes grupos ^satisfatores" de ser- 

vi?os: a utilidade de forma e preenchida pelos services 

tecnicos durante e apos a venda, enquanto as utilidades 

de tempo e lugar sSo cobertas pelos servigos de distribui- 

gao. 

Pode-se acrescentar, ainda, a oferta de satisfagSo ^ 

utilidade econdmica de posse. Tambem, aqui, sao os 

servigos de distribuigSo que atendem a esta necessidade, 

proporcionando ao comprador a propriedade do produ- 

to atraves da sua entrega no locar acordado. 

Outro ponto comumente aceito e o que identifica as 

ligagdes do servigo ao cliente com a estrutura organiza- 

cional da empresa. A visao de La Londe & Zinszer 

(1976), que aproxima o conceito de servigo ao cliente ao 

oenceito de Marketing (uma filosofia a permear toda a 

organizagao), apesar de sua conotagao ampla, resume 

adequadamente o ''estado de espirito" de que deve do- 

tar-se a empresa, com o fim de conquistar, bem atender 

e manter clientes. 

No entanto, esta na procura de uma definigSo mais 

especifica a discrepancia mencionada. Enquanto alguns 

autores, como Blanding (1978), limitam a area de 

abrangencia do servigo ao cliente apenas as atividades 

envolvidas durante o recebimento de um pedido ate a 

sua entrega ao comprador, outros, como La Londe & 

Zinszer (1976) e Ballou (1959), consideram que o servigo 

ao cliente inicia-se bem antes da venda, com o estabele- 

cimento de um <<clima,, para a formagao e desenvolvi- 

mento destes servigos (elementos pre-transacionais), 

continuando ate bem depois da venda, com servigos de 

assistencia tecnica, substituigao de produtos, atengao ^s 

reclamagOes etc. (elementos pos-transagao). 

Com o objetivo de estabelecer uma linha coerente e 

16gica no transcorrer do trabalho, convem, neste me- 

mento, adotar aquela conceituagao que nos parece mais 

correta para servigo ao cliente, devido a relativa confu- 

sao encontrada na bibliografia disponivel, entre servigo 

ao cliente e servigo de distribuigao fisica. 
Seguiremos, basicamente, a classificagao de La 

Londe & Zinszer (1976), que divide os elementos de ser- 

vigo ao cliente de acordo com sua relagao com a transa- 

gao: elementos pre-transagao, da transagao e pos-tran- 

sagao. Aproveitando a adaptagao feita por Ballou 

(1959), temos que os elementos pre-transagao (como re- 

latorio escrito de politicas, estrutura organizacional, fle- 

xibilidade e servigos tecnicos) visam criar um ambiente 

propicio a manutengao de servigos. Os elementos da 

transagao (como nivel de estoque, pedidos pendentes, 

ciclo do perdido, tempo de entrega, precisao do atendi- 

mento, facilidade de colocar pedidos e substituigao de 

produtos) relacionam-se as condigoes gerais da entrega, 

anexando componentes tipicos da distribuigao fisica 

(bem caracterizada como um tipo de servigo ao cliente). 

Os elementos pos-transagao, como garantia, procedi- 

mentos em reclamag5es e troca temporaria de produtos, 
complementam o processo negocial, assegurando o fun- 

cionamento e a continuidade de uso dos produtos. Para 

o cliente, vale a percepgao do conjunto; em cada setor 

de atividade, prevalece um dos grupos de elementos, fa- 

ce a natureza do segmento. Entretanto, interessa ao pes- 
quisador a eficacia de contar (cada industria) com um 

sistema bem dosado de diferentes servigos, com o maior 

grau possivel de identificagao as necessidades de seus 
compradores. 

METODOLOGIA 

O metodo empregado utilizou-se de um estudo ex- 

ploratorio inicial, feito junto a uma das populagoes in- 

vestigadas e da pesquisa propriamente dita. 

Foram consideradas duas diferentes populagoes: o 

grupo dos fornecedores (usinas siderurgicas) com 32 

empresas de varias regioes (quadro n? 1) e o grupo dos 

clientes, formado por 479 industrias metalurgicas e me- 

canicas (com 20 ou mais empregados) do Estado do Rio 

Grande o Sul (tabela n? 1). 

Quadro 1 

Quadro-resumo do grupo dos fornecedores (usinas 

siderurgicas): distribuigao geografica por Estados — Brasil 

RS SP RJ ES MG BA PE AM Total* 

2 10 4 2 10 1 2 1 32 

*NOTA: Nao foram incluidas na amostra 3 empresas. Uma 

localizada no PR, uma em AL e outra no CE. To- 

das pertencem a um mesmo grupo empresarial, 

que adota tres Gerencias Gerais de vendas: Nu- 

cleo Sul, Nucleo Centre e Nucleo Norte. As tres 

empresas-sede destes nucleos estao presentes na 

pesquisa. 

FONTE: Institute Brasileiro de Sideiuvgia. Industria Side- 
rurgica Brasileira. Rio de Janeiro, IBS, 1984. 

O Estudo Exploratorio 

O estudo de causalidade empregado neste trabalho 

foi orientado pela busca de conhecimento a respeito da 

relagao de compra e venda entre o cliente e o fornecedor 

de produtos siderugicos. Para tanto, procuramos anali- 

sar, de um lado, o comportamento apresentado pelo 

comprador em suas decisOes sobre suprimento de agos; 

de outro, a percepgao do fornecedor relativa a visao 

mantida por seus clientes quanto a compra de produtos 

siderurgicos. 

Apos o levantamento dessas duas situagOes basicas, 

podemos comparar os resultados, para detectar se os 

compradores estao satisfeitos com seus fornecedores e 

se estes estao sendo capazes de atender com suficiencia 

os seus clientes. 

Para chegar a esse ponto, optou-se pela realizagao 

de um estudo exploratorio junto a uma amostra de 

clientes. Os objetivos do estudo constituiram em: (a) va- 

lidar o grupo geral de variaveis constantes da pesquisa, 

ja que as decisoes referentes a importancia e satisfagao 

em relagao as variaveis e oriunda dos proprios compra- 

dores; (b) plahejar a estrutura dos questionarios a serem 

epviados pelo Corrreio na fase seguinte do trabalho (pa- 

ra clientes e fornecedores). 

Assim, foram escolhidas aleatoriamente 17 empre- 

sas industriais, constantes da populagao dos clientes. 

Foram marcadas entrevistas pessoais do autor com os 

compradores dessas empresas. As entrevistas avaliaram 

a importancia, para o comprador, de cada variavel em 

sua decisao sobre escolha de fornecedor. Alem do ques- 

tionamento e discussao de cada uma das 30 variaveis, > 
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Tabela 1 

Distribui^ato geogrdfica da populate de clientes, por indiistria e por microrregiao do 

Estado do Rio Grande do Sul 

Industrias Indiistrias 
Microrregiao Metalurgicas Mecanicas Total 

n % n % n % 

Campanha 1 0,31 0 0 1 0,21 
Centro-Oeste 18 5,61 9 5,70 27 5,64 
Fronteira-Oeste 3 0,94 1 0,63 4 0,84 
litoral Norte 9 2,80 3 1,90 12 2,50 
Metropolitana 166 51,71 82 51,90 248 51,77 
MissOes e Planalto Medio 20 6,23 19 12,02 39 8,14 
Planalto e Alto Uruguai 17 5,30 14 8,86 31 6,47 
Serra 75 23,36 26 16,46 101 21,09 
Zona Sul 12 3,74 4 2,53 16 3,34 

Fonte: Coleta de dados. 

Tabela 2 

Sintese das respostas dos clientes no estudo exploratorio 

Variaveis Apresentadas N9 de 
Cita9oes 

I. ELEMENTOS DE SERVigOS AO CLIENTE 

1. Assitencia (assessoria) tecnica 10 
2.Atendimento a pedidos urgentes 17 
3.Consolidate permitida de itens 13 
4.Facilidade e flexibilidade nacoloca^ao de 

pedidos 8 
5.Informa96es sobre o estado dos pedidos 17 
6. Pedidos pen denies e reclama^oes 17 
7.Porcentagem de itens faltando em estoque 10 
5.Porcentagem de pedidos atendidos corretamente 7 
9.Porcentagem de pedidos que chegam em boas 

condi96es 4 
lO.Precisao e eficiencia de faturamento 5 
1 l.Quantidade minima exigida por pedido 11 
12.Substitui9ao ou reposi9ao temporaria de 

produtos 14 
13. Temp o de entrega 17 
14.Tempo de prepara9ao dos pedidos para 

em barque 11 
15.Tempo de processamento dos pedidos 16 
16. Tempo de transito (viagem) dos pedidos 9 
17. Variabilidade do tempo de entrega 17 
IS.Variabilidade do tempo de prepara9ao dos 

pedidos para em barque 9 
19. Variabilidade do tempo de processamento 

dos pedidos 11 
20. Variabilidade do tempo de transito dos 

pedidos 8 

II. VARIAVEIS DA TRANSAgAO 

21.Embalagem 6 
22. Forma como o fornecedor vende 10 
23.Frete (custo e responsabilidade pelo 

pagamento) 9 
24. Localiza9ao do fornecedor 12 
25.Marca 13 
26.Prazo de pagamento 15 
27.Pre90 17 
28.Propaganda feita pelo fornecedor 0 
29.Qualidade do produto 17 
30.Tradi9ao do fornecedor 17 

Total Possivel em Cada Variavel 17 

Fonte: Coleta de dados. 

foi solicitado ao entrevistado que mencionasse quais- 

quer outras que julgasse importantes em suas decisoes 

entre fornecedores. 

A tabela 2 sintetiza, quantitativamente, as respos- 

tas dos compradores. 

Com base nestes resultados, foram selecionadas to- 

das as variaveis com 10 ou mais cita^Des (58,8% do ma- 

ximo possivel). 

As variaveis 14 e 15 da tabela 2 foram incluidas na 

13 (tempo de entrega) quando da apresentagao dos 

questionarios, para facilitar a utilizato do fator tempo 
como elemento de servigo ao cliente. E tambem face a 

absoluta transparencia do "tempo de entrega" para o 

comprador de produtos siderurgicos, uma vez que ele 

conhece tanto a data em que fez o pedido quanto a do 

recebimento da mercadoria (os 17 entrevistados citaram 

a variavel tempo de entrega). 

Foram aproveitadas as 20 variaveis julgadas pelos 

compradores como as mais importantes em suas deci- 

s5es entre fornecedores. Alem destas, tambem foi in- 

cluida na rela^ao final a variavel "politicas de cobranga 

do fornecedor", indicada por um dos compradores. 

A Pesquisa 

Com a realizagao do estudo exploratorio, que vali- 

dou as variaveis a serem incluidas na pesquisa e deu me- 

Ihores condigOes para a preparagao dos questionarios, 

estavam atendidos os pre-requisitos fundamentais para 

a operacionalizagao da pesquisa. 

Foram elaborados dois questionarios similares, um 

para o segmento de fornecedores e outro para o dos 

clientes, verificagOes (respostas) de importancia e satis- 

fagao em relagao as variaveis da pesquisa (referentes a 

seryieo ao cliente e transagao). 

A medigao de importancia foi obtida atraves de um 

ranking de importancia das variaveis e de Escala Se- 

mantica Diferencial. A medigao de satisfagao foi alcan- 

gada por meio de respostas a Escala de Likert (7 pontos 

em ambas as escalas). 

Tanto a populagao dos fornecedores quanto a dos 

clientes responderam a estes questionarios e geraram as ► 
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informag5es que conduziram o trabalho a seus resulta- 

dos finals (Tabela 3). 

Tabela 3 

Resultados dos questionarios enviados pelo Correio 

Questionario 
Fornecedores 

N % N 

Clientes 

% 

Remetidos 32 100,0 479 100,0 

Respondidos 8 25,0 217 45,3 

Follow-up via telex 24 75,0 55 11,5 

Respostas obtidas 6 18,7 7 1,5 
Total de respostas 14 43,7 224 46,8 

Fonte: Coleta de dados. 

RESULTADOS 

A seguir, registramos os dados resultantes dos le- 

vantamentos, medigoes e comparagoes feitas a partir 

das respostas aos questionarios da pesquisa. Estes dados 

referem-se a verificagOes de tres naturezas: importancia 

das variaveis (por parte de fornecedores e clientes), sa- 

tisfagao em relagao ds variaveis (por parte de fornecedo- 

res e clientes) e comparagao dos escores de importancia 

e satisfagao. 

Importancia das variaveis de servigo 

ao cliente e das variaveis da transagao 

Grupo de fornecedores — A verificagao de impor- 

tancia das variaveis, no grupo dos fornecedores (n = 13), 

sujeitou-se a analise descritiva das respostas, devido ao 

pequeno tamanho da amostra (tabela 4). 

Analisando essa tabela, percebe-se que a variavel 

qualidade do produto obteve a maior parte das respos- 

tas nos primeiros postos do ranking, (92,3% dos casos 

nos tres primeiros postos). A variavel tempo de entrega 

concentrou 53,9% das respostas dos fornecedores nas 

tres primeiras posigoes, seguindo-se a variavel prego 

(46,2%). As variaveis prazo de pagamento e variabilida- 

de do tempo de entrega surgem logo apos (30,8% cada 

uma), nas tres posigoes do ranking. 

Assim, os fornecedores consideraram as variaveis 

da transagao (representadas por qualidade, prego e pra- 

zo de pagamento) mais importantes que as variaveis de 

Tabela 4 

Respostas do grupo dos fornecedores no ranking de importancia das varidveis 

n = 13 

Posigao citada no Ranking de importancia das Variaveis 

Variaveis    
IP 29 3Q 4P 5P Nao % 

Citada Acumulada 

n % n '% n % n % n % n % 

Tempo de entrega 5 38,5 2 15,4 1 7,7 1 7,7 4 30,7 100,0 

Variabilidade do tempo de entrega 1 7,7 1 7,7 2 15,4 2 15,4 7 53,8 100,0 

Marca do produto 1 7,7 12 92,3 100,0 

TradigSo do fomecedor 1 7,7 1 7,7 2 15,4 9 69,2 100,0 

Quantidade minima exigida p/produto 1 7,7 1 7,7 1 7,7 10 76,9 100,0 

ConsolidagcTo possivel de itens 1 7,7 1 7,7 11 84,6 100,0 

Forma como o fornecedor vende 1 7,7 1 7,7 11 84,6 100,0 

Itens faltando em estoque 1 7,7 12 92,3 100,0 

Prazo de pagamento 15,4 2 15,4 1 7,7 8 61,5 100,0 

Localizag^o do fomecedor 1 7,7 2 15,4 1 7,7 2 15,4 7 53,8 100,0 

Pedidos pendentes e reclamagOes 1 7,7 1 7,7 1 7,7 2 15,4 8 61,5 100,0 

Atendimento a pedidos urgentes • 1 7,7 1 7,7 1 7,7 10 76,9 100,0 

Prego 2 15,4 3 23,1 1 7,7" 1 7,7 6 46,1 100,0 

Assistencia (assessoria) te'cnica 1 7,7 2 15,4 2 15,4 3 23,1 5 38,4 100,0 

Qualidade do produto 7 53,8 3 23,1 2 15,4 1 7,7 100,0 

SubstituigSri ou reposigao de produtos 1 7,7 1 7,7 11 84,6 100,0 

Poh'ticas de cobranga do fomecedor 1 7,7 12 92,3 100,0 

Fonte: Coleta de dados. 
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servigo ao cliente (tempo de entrega e sua variabilidade) 

na decis&o de escolha de fornecedor, por parte de seus 

clientes. 

Grupo dos clientes — A analise fatorial foi aplica- 
da sobre a totalidade dos respondentes do grupo dos 

clientes. Atraves da analise fatorial, procurou-se conhe- 
cer as combina^Oes de vari^veis respons^iveis pela expli- 

ca^ao dos niveis de importancia percebidos pelos clien- 

tes em rela^ao as decis6es de escolha de fornecedor. 

Portanto, procuramos descobrir as "dimensdes de va- 

riabilidade comum" (fatores) existentes no conjunto 
das variaveis independentes. A tabela 5 revela os resul- 

tados da fatoriza?ao. 

O exercicio da fatoriza^ao destac.a 4'novas varia- 

yeis'', que correspondem aos fatores resultantes da ana- 

lise. Os fatores 1 a 6 da tabela 5 prosseguem nos passes 

seguintes da analise fatorial, ja que apenas os fatores 
com Eigenvalue ^ 1 atingem tal condi?ao. 

A fungao utilizada a seguir foi a rota^ao ortogonal 

varimax, que e urn refinamento da fatoriza^ao. Os seis 

fatores resultantes da tabela 5 passam a apresentar fato- 

res de carga especificos para cada variavel (tabela 6). 

A interpreta?ao da tabela 6 demonstra as variaveis 

componentes de cada um dos cinco fatores mais signifi- 

cativos. Fator 1: qualidade, atendimento a pedidos ur- 

gentes, assistencia tecnica, substitui^ao ou reposi^ao 

temporaria de produtos; Fator 2: pedidos pendentes e 

reclama?5es, forma de venda; Fator 3: prazo de paga- 

mento, politicas de cobran^a; Fator 4: tempo de entre- 

ga, variabilidade do tempo de entrega; Fator 5: quanti- 

dade minima exigida por pedido, consolida?ao possivel 

de itens. 

Tabela 5 

Fatoriza9<ro das variaveis independentes utilizadas na escala 

semantica diferencial para medir importancia 

Fator Eigenvalue 

1 2.81885 
2 2.14786 
3 1.31416 
4 1.29071 
5 1.18142 
6 1.01468 
7 0.91726 
8 0.90339 
9 0.82385 

10 0.71629 
11 0.67873 
12 0.65050 
13 0.59358 
14 0.51049 
15 0.49941 
16 0.47636 

17 0.43348 

Fonte; Coleta de dados. 

Pode-se perceber quais os agrupamentos de varia- 

veis (fatores) que explicam as variancias demonstradas 

em cada varidvel da pesquisa, quanto d sua importancia 

na decisSo de escolha de fornecedor de a^o. Pode-se di- 

zer que os conteiidos dos fatores revelam associa^do 

quanto a sua natureza. O fator 1, por exemplo, reune 

varidveis relacionadas com o produto tangivel, seus atri- 

butos (qualidade), sua disponibilidade (atendimento a 

pedidos urgentes, substituigdo ou reposi^o temporaria) 

e sua adequa^ao ao uso (assistencia tecnica). Ja o fator 3 

agrupa variaveis tipicas de servi^o ao cliente, como o 

tempo de entrega e sua variabilidade. 

Satisfa^ao em rela^ao as variaveis de servi^o ao cliente e 

as variaveis de transa^ao 

A satisfa^ao e medida pelas respostas de fornecedo- 

res e clientes as escalas de Likert apresentadas em seus 

questionarios. 

Grupo de fornecedores — A percep^ao de satisfa- 

gao nos clientes quanto as variaveis da pesquisa, por 

parte dos fornecedores (n = 13), sujeitou-se a analise 

descritiva das respostas, devido ao pequeno tamanho da 

amostra (tabela 7). 

Os dados da tabela 7 destacam seis variaveis: tempo 
de entrega, assistencia (assessoria) tecnica, qualidade do 

produto, forma como o fornecedor vende, consolida^ao 

possivel de itens e tradi^ao do fornecedor. 

Nestas seis variaveis, os fornecedores concentram 

suas respostas nas posi^oes que denotam satisfa^ao (e 

nao insatisfagao ou indiferenga) percebida nos clientes 

quanto a cada variavel. Em outras palavras, os fornece- 

dores julgaram que, quanto as seis variaveis em referen- 

cia, os clientes encontravam-se satisfeitos com seus for- 

necedores. 

Os niveis de satisfagao manifestos nas respostas 

apontam mais para variaveis de service ao cliente do 

que para variaveis de transa^ao. 

Grupo de clientes — Assim como na verifica^ao da 
<<importancia',1 tambem aqui aplicamos a analise fato- 
rial ao grupo dos clientes, medindo-se a satisfagao dos 

respondentes em relagao as variaveis independentes 
quanto ao desempenho dos fornecedores de a^o. 

Procurou-se, atraves da analise fatorial, conhecer 
as cbmbinagoes de variaveis responsaveis pela explica- 

9uo dos niveis de satisfa^uo manifestos pelos clientes 

quanto ao desempenho de seus fornecedores de ago. A 

tabela 8 revela os resultados da fatorizagao. 

A fungao seguinte utilizada foi a rotagao ortogonal 

varimax, com o objetivo de trazer maior clareza a estru- 

tura dos dados. Os quatro primeiros fatores resultantes 

da tabela 8, com Eigenvalue > 1 passam a apresentar fa- 

tores de carga especificos para cada variavel, conforme 

demonstrado na tabela 9, cuja interpretagao revela as 

variaveis componentes de cada um dos quatro fatores 

mais significatlvos: Fator 1 — itens faltando em estoque 

no fornecedor, pedidos pendentes e reclamagoes, tempo 

de entrega, variabilidade do tempo de entrega, atendi- 

mento a pedidos urgentes; Fator 2 — politicas de co- 

branga do fornecedor, forma de venda, prego, prazo de 

pagamento, Fator 3 consolidagao possivel de itens 

substituigao ou reposigao temporaria de produtos; Fa- 

tor 4 — assistencia tecnica, qualidade, marca. ' \ 
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Tabela 6 

Analise fatorial: rota^o ortogonal varimax dos fatores gerados na tabela 5 

Fator 1 Fafor 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6 

Tempo de entrega 0.12848 -0.07757 0.07000 0.74159 0.03278 0.16475 

Variabilidade do tempo de entrega -0.07882 0.13308 - 0.00932 0.81901 0.01327 - 0.04853 

Prego -0.26167 0.14876 0.06003 -a.11680 0.50162 0.30918 

Quantidade mmima exigida p/pedido 0.12465 0.07587 -0.09156 0.12411 0.71298 - 0.04386 

ConsolidagSb possivel de itens 0.32001 0.05940 0.15792 - 0.00590 0.66946 - 0.00485 

Prazo de pagamento 0.04778 -0.09431 0.74894 -0.03421 - 0.09685 0.11413 

Itens faltando em estoque -0.16131 0.53536 0.09638 0.03844 0.20863 0.20253 

Qualidade do produto 0.73424 -0.10714 -0.01442 - 0.08927 0.14834 0.03670 

Localizagato do fornecedor -0.02218 0.22674 0.44382 0.22355 0.16040 - 0.47374 

Pedidos pendentes e reclamagdes 0.21970 0.70235 -0.15982 0.17442 0.09145 - 0.02433 

Atendimento a pedidos urgentes 0.75635 0.12086 0.05456 - 0.02065 - 0.02029 0.06120 

Forma de venda 0.07539 0.72910 0.30955 -0.14127 -0.01732 - 0.03444 

Assistencia tecnica 0.65939 0.20059 _ 0.14444 0.01090 0.07939 0.15030 

Marca do produto 0.12615 0.03289 0.11404 0.11600 0.15301 0.76470 

Tradig^o do fornecedor 0.07130 0.23277 0.37201 0.13630 -0.09452 0.52817 

Politica de cobranga do fornecedor - 0.08896 0.24401 0.69366 0.05498 0.19298 0.11206 

Subst. ou reposigao temp, de itens 0.76124 -0.06508 0.06797 0.18568 0.05851 - 0.06783 

Fonte: Coleta de dados. 

Perceber-se, assim, os agrupamentos de variaveis 

(fatores) que se capacitam a explicar as variancias apre- 

sentadas em cada variavel na escala de Likert. Pode-se 

dizer que os conteudos dos fatores acima revelam forte 

associa^ao quanto a sua natureza, fato que Ihes concede 

maior consistencia interna. O fator 1, por exemplo, des- 

taca variaveis relativas a entrega de produtos (um servi- 

ce ao cliente), enquanto o fator 4 revela variaveis refe- 

rentes ao produto tangivel (elemento dito "da transa- 

gao"). 

Analise comparativa entre importancia e satisfa^ao 

A razao da comparagao entre os escores atribuidos 

a importancia e satisfa?ao, tanto de fornecedores quan- 

to de clientes, reside na busca de conhecimento sobre a 

natureza das respostas das duas amostras. Em outras 

palavras, procura-se identificar a existencia de correla- 

gao entre esses dados. 

Coeficientes de correla^ao entre os escores de im- 

portancia e satisfa^ao — No caso dos fornecedores, tra- 

balhamos em cima de uma analise qualitativa das res- 

postas, face ao pequeno tamanho da amostra (n= 13). 

No grupo dos clientes, empregamos o coeficiente de cor- 

relagao produto-momento de Pearson. 

Grupo dos fornecedores 

A tabela 4, que mediu a importancia de cada varia- 

vel para a decisao do cliente sobre escolha de fornecedor 

(no julgamento do proprio fornecedor), destacou as se- 

guintes variaveis como mais importantes: qualidade do 

produto, tempo de entrega, prego e variabilidade do 

tempo de entrega. 

A tabela 7. que mediu a satisfagao do cliente com o 

seu fornecedor, em relagao a cada variavel (no julga- 

mento do proprio fornecedor), listou as seguintes varia- 

veis como sendo aquelas que registram maiores niveis de 

satisfagao: tempo de entrega, assistencia (assessoria) 

tecnica, qualidade do produto, forma como o fornece- 

dor vende, consolidagao possivel de itens e tradigao do 

fornecedor. 

Assim, a comparagao das tabelas 4 e 7 apresenta 

apenas as variaveis tempo de entrega e qualidade do 

produto com elevados escores em importancia e satisfa- 

gao. As demais variaveis, no julgamento dos fornecedo- 

res, nao sao diretamente correlacionadas quanto a im- 

portancia e a satisfagao, sempre em relagao a sua per- 

cepgao sobre os clientes. 

Tais resultados indicam, portanto, que o fornece- 

dores entendem que seus clientes nao se encontram sa- 

tisfeitos com o seu desempenho nas variaveis mais im- 

portantes para a decisao de escolha de fornecedor. 

No grupo dos clientes 

A analise comparativa entre a escala semantica di- 

ferencial (importancia) e a escala de Likert (satisfagao) 

do questionario dos clientes empregou os coeficientes de 

correlagao de Pearson. As respostas foram separadas 

segundo a laminagao de ago (pianos, fabricados pelas 

empresas estatais e nao-planos, fabricados pelas empre- 

sas privadas). I 
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Tabela 7 

Respostas do grupo dos fornecedores (n=13) 4 escala de likert que mede satisfagSo 

VARIAVEIS 
n 

1 

% n 

2 

% n 

3 

% n 

4 

% n 

5 

% n 

6 7 

% n % 

% 

Acumulada 

VARIAVEIS DE SERV. AO CLIENTE 

Assist, (asses.) t^cnica 6 46,1 5 38,5 2 15,4 100,0 

Atendim. a pedidos urgentes 6 46,1 2 15,4 4 30,8 1 7,7 100,0 

Consolid. poss. de itens 4 30,8 6 46,1 3 23,1 100,0 

Itens fait, em estoque 2 15,4 3 23,1 2 15,4 3 23,1 2 15,4 1 7,6 100,0 

Pedidos pend. e reclam. 5 38,5 4 30,8 3 23,1 1 7,6 100,0 

Poh't. de cobranga do fomec. 3 23,1 4 30,7 3 23,1 3 23,1 100,0 

Quant, mm, exig. p/pedido 5 38,5 3 23,1 3 23,1 1 7,7 1 7,6 100,0 

Subst. ou repos. temper. 3 23,1 6 46,1 4 30,8 100,0 

Tempo de entrega 4 30,8 6 46,1 3 23,1 100,0 

Variab. tempo de entrega 1 7,7 7 53,8 1 7,7 1 7,7 3 23,1 100,0 

VARIAVEIS da transa?ao 

Forma como o fom. vende 3 23,1 9 69,2 1 7,7 100,0 

LocalizagSt) do fomec. 3 23,1 5 38,5 2 15,4 3 23,0 100,0 

Marca do produto 6 46,1 4 30,7 3 23,2 100,0 

Prego 1 7,7 8 61,5 2 15,4 2 15,4 100,0 

Prazo de pagamento 2 15,4 4 30,7 3 23,1 3 23,1 1 7,7 100,0 

Qualidade do produto 9 69,2 3 23,1 1 7,7 100,0 

TradigSb do fomecedor 7 53,8 6 46,2 100,0 

Fonte: Coleta de dados. 

1 = Completamente satisfeito 

2 = Satisfeito 

3 = Parcialmente satisfeito 

4 = Indiferente 

5 = Parcialmente insatisfeito 

6 = Insatisfeito 

7 = Completamente insatisfeito 

Clientes de a^os pianos e nao-planos — A verifica- 

^ao das correla^oes entre as respostas dos clientes de 

agos pianos e nao-planos, para as escalas mencionadas, 

acusou diferen^as significativas (a = 0,05) apenas nas 

seguintes variaveis, conforme ilustra a tabela 10. 

Portanto, excetuando-se as variaveis contidas na 

tabela 10, as demais nao registraram diferen^as signifi- 

cativas entre as correla?6es destes dois segmentos de 

clientes. Tal fato conduz a conclusao de Que o compor- 

tamento manifesto pelos clientes, tanto de laminados 

pianos quanto nao-planos, apresenta pouca variagao no 

que concerne a correla^ao entre atribui^ao de impor- 

tan-cia e sentimento de satisfa^ao contidos nos atributos 

(variaveis) de seus fornecedores de ago. Em outras pala- 

vras, quanto mais (ou menos) as variaveis sao conside- 

radas importantes, maior (ou menor) a satisfagao dos 

clientes com tais variaveis. 
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Tabela 8 

Analise fatorial: fatoriza^o das varidveis independentes 

utilizadas na escala de likert para medir satisfa9ab 

Fator Eigenvalue 

1 5.49976 
2 1.78964 
3 1.47300 
4 1.08913 
5 0.93572 
6 0.85338 
7 0.75487 
8 0.67907 
9 0.63094 

10 0.58208 
11 0.52588 
12 0.49096 
13 0.47232 
14 0.40952 
15 0.30629 
16 0.28057 
17 0.22676 

Fonte: Coleta de dados. 

Tabela 9 

Analise fatorial: rota9ab ortogonal varimax dos fatores gerados na tabela 8 

Itens faltando em estoque 

Pedidos pendentes e reclamagQes 

Tempo de entrega 

Variabilidade do tempo de entrega 

Localiza9<ro do fomecedor 

Politica de cobran9a 

Assistencia tecnica 

Qualidade do produto 

Marca do produto 

Quantidade mmima exigida p/pedido 

Forma de venda 

Pre90 

Atendimento a pedidos urgentes 

Consolida9<ro possi'vel de itens 

Substitui9&) ou reposi9^o temporaria de itens 

Prazo pagamento 

Tradi95o do fomecedor 

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 

0.74879 0.13431 0.08833 - 0.04461 

0.70655 0.10844 0.21993 0.07218 

0.74502 0.16543 0.11297 0.16691 

0.77558 0.11945 0.13883 0.12345 

0.15811 0.22091 0.54755 0.18161 

0.08955 0.69657 0.20722 0.16823 

0.14726 - 0.05227 0.32989 0.66978 

0.20146 0.07102 - 0.04906 0.77742 

-0.18681 0.28277 0.03461 0.67166 

0.18204 0.54565 0.49136 - 0.03067 

0.09235 0.63008 0.43490 - 0.03957 

0.22822 0.76600 - 0.00299 0.25326 

0.60440 0.31601 0.39990 0.06579 

0.13487 0.16601 0.62752 0.11339 

0.22801 0.05903 0.76246 0.12571 

0.25394 0.72092 0.09740 0.14768 

0.11061 0.15924 0.18184 0.59962 

Fonte: Coleta de dados. 
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Tabela 10 

Coeficientes de correla9a;o de Pearson :varidveis com diferen9as significativas entre os clientes de a9os pianos e 

n^o-planos para as correla9(5es entre importancia e satisfa9aiO 

Varidveis 

Clientes de 

Agos Pianos 

Clientes de 

Agos Nao-Planos 

N r Z N r Z 

Tradigdo do fornecedor 92 0,2294 0,014 83 - 0,0258 0,408 

Poh'ticas de cobranga do fornecedor 90 0,0015 0,495 81 0,1722 0,062 

Qualidade do produto 90 04355 0,101 81 -0,0103 0,464 

Fonte: Coleta de dados. 

CONCLUSOES 

Conclusoes da pesquisa 

Considerando os resultados e as analises contidos 
no item "Metodologia" podemos tecer comentarios ao 

nivel de conclusoes gerais deste trabalho. 

Com referencia a decisao de escolha de fornecedpr 

no mercado siderurgico, desejava-se conhecer a impor- 

tancia tanto pela percep^ao dos fornecedores quanto pe- 

lo comportamento dos clientes. No caso dos fornecedo- 

res, detectamos que estes julgam que os clientes conce- 

dem mais importancia ao conjunto das variaveis da 

transa^ao do que as variaveis de servigo ao cliente. 

Quanto aos clientes, consideram as variaveis de servigo 

ao cliente mais importantes do que as variaveis da tran- 

sagao. No que toca a importancia das variaveis da pes- 

quisa sobre a decisao de escolha de fornecedor, portan- 

to, encontramos que a percepgao dos fornecedores di- 

verge do comportamento manifesto pelos clientes. 

Quanto ao nivel de satisfagao dos clientes em rela- 

gao aos seus fornecedores no mercado siderurgico, dese- 

java-se conhecer a satisfagao tanto de acordo com a per- 

cepgao dos fornecedores quanto pelo comportamento 

dos clientes. Os fornecedores, em primeiro lugar, nao 

creem que seus clientes estejam mais satisfeitos com seu 

desempenho nas variaveis da transagao do que nas va- 

riaveis de servigo ao cliente. Os clientes, entretanto, jus- 

tificam seus elevados escores de satisfagao global com 

base, principalmente, em seus niveis de satisfagao com 

os desempenhos dos fornecedores nas variaveis de servi- 

go ao cliente. Assim, no que tange ao nivel de satisfagao 

em relagao as variaveis da pesquisa, convergiram as res- 

postas de fornecedores e clientes, ambas apontando pa- 

ra altos escores de satisfagao nas variaveis de servigo ao 

cliente. 

Investigamos, tambem, as comparagOes entre as 

respostas relacionadas com importancia e satisfagao, 

tanto na populagao dos fornecedores quanto na popula- 

gao dos clientes. Procurava-se conhecer a corresponden- 

cia entre a importancia percebida nas variaveis da pes- 

quisa e os respectivos niveis de satisfagao. Em outras 

palavras, visamos alcangar: (a) no grupo dos fornecedo- 

res, sua percepgao sobre quais as variaveis mais impor- 

tantes e qual o estado de satisfagao dos clientes em cada 

uma delas, informando, conseqiientemente, se estes for- 

necedores concentram esforgos em proporcionar satis- 

fagao aos seus clientes nas variaveis mais importantes, 

induzindo uma imagem mais favoravel na decisao de es- 

colha de fornecedor; (b) no segmento dos clientes, sua 

opiniao sobre quais as variaveis mais importantes e sua 

satisfagao em cada uma delas, informando, conseqiien- 

temente, se a performance mercadologica de seus forne- 

cedores e adequada ou nao. Verificando a comparagao 

na populaqao dos fornecedores, encontramos que estes 

consideram que seus clientes nao apresentam elevada sa- 

tisfagao com seu desempenho nas variaveis mais impor- 

tantes. Por outro lado, deparamo-nos com altos escores 

de satisfagao dos clientes nas variaveis julgadas mais im- 

portantes. 

Nestas comparagdes deduz-se que os fornecedores 

(usinas siderurgicas), implicitamente, consideram que 

seu desempenho na maioria das variaveis mais impor- 

tantes nao e capaz de gerar alto nivel de satisfagao nos 

clientes. E estes, gerando um novo paradoxo, manifes- 

tam, assim mesmo, elevada satisfagao nessas variaveis. 

Pode-se inferir, desses resultados e analises, que a 

condigao de oligopolio inerente ao mercado siderurgico 

brasileiro exerce fortes influencias no cenario mercado- 

logico deste setor de atividade. O indutor maior desta 

conclusao e retirado das citadas comparagoes entre im- 

portancia e satisfagao em relagao as variaveis da pesqui- 

sa, segundo as manifestagoes dos fornecedores e dos 

clientes. Os primeiros reconhecem que atendem insufi- 

cientemente os segundos, e estes, ainda assim, indicam 
que estao satifeitos com o atendimento. Trata-se do 

atendimehto possivel, e sabe-se que o possivel, em mer- 

cados oligopolizados, depende dos interesses da minoria 

que detem o poder na relagao de troca. 

A pesquisa e o planejamento de marketing 

Conhecidos os resultados da pesquisa, cumpre pro- 

cessa-los na execugao do planejamento de marketing 

das industrias siderurgicas. 

Neste sentido, faz-se oportuna a mengao do fator 

incerteza. Com a operacionalizagao da pesquisa, ve-se »> 
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enriquecido o sistema de informa^des de marketing das 

empresas (indiistrias) siderurgicas. Sao oferecidas verifi- 

ca?6es concernentes a rela?ao de troca com os clientes, 

indicando os pontos mais importantes da transagao e 

medindo o nivel de satisfa?ao conseqtiente. Portanto, 

reduz-se a incerteza quanto as questOes referentes a 

transa^ao no mercado siderurgico, possibilitando, as- 

sim, o aproveitamento destas informa^Oes na tomada de 

decisao durante o planejamento de marketing. 

O planejamento de marketing da empresa e estrutu- 

rado com base nas decisoes estrategicas e operacionais 

sobre produtos, pre^os, estruturas de distribui?ao e 

composto promocional. Vejamos, entao, algumas im- 

plica^oes de ordem pratica quanto a estes elementos, a 

partir das conclusoes da pesquisa. 

Os produtos siderurgicos aproximam-se visivel- 

mente das commodities, Nestas categorias de produtos 

(absolutamente predominantes na produ^ao siderurgi- 

ca), a fungao cumprida e a de materia-prima basica, fa- 

to que descaracteriza a analise de ciclo de vida de produ- 

to como forte influenciador estrategiico, vis-a-vis a se- 

cular fase de maturagao deste insumo. Os mercados ex- 

ternos, que absorvem significativa parcela da produ^ao 

nacional, instalam-se exatamente entre os clientes das 

commodities siderurgicas (no caso, lingotes, semi-aca- 

bados e laminados). A variavel marca, contudo, tor- 

na-se relevante em algumas linhas de produtos como os 

terminals de usina, aqueles que agregam valor atraves 

de diferentes industriais e geram maiores margens de lu- 

cre, ja que aproveitam as vantagens economicas da ver- 

ticalizagao. Aqui, estrategicamente, encontram-se opor- 

tunidades de desenvolvimento de novos produtos com a 

resultante elevagao da margem de lucro global das em- 

presas, gerando maior retorno liquido por tonelada de 

ago bruto produzida. 

O prego de venda, na industria siderurgica, vale-se 

da condigao de poder que Ihe e conferida como setor oli- 

gopolizado. Excetuando os casos das companhias esta- 

tais, onde a variavel politica influencia a tomada de de- 

cisoes e prejudica a boa regra administrativa, a fixagao 

de prego e orientada ordinariamente pelos custos. Ape- 

nas em ocasioes muito particulares o prego e fixado com 

base na demanda ou na concorrencia. Justifica-se tal 

pratica pelo efeito protetor de que se reveste o prego em 

mercados oligopolizados, funcionando como mecanis- 

mo de sustentagao da acumulagao capitalista. Referi- 

mo-nos, aqui, a inflagao administrada (Pereira, 1985), 

onde as empresas oligopolizadas elevam seus pregos em 

fases de desaceleragao para compensar a diminuigao de 

suas vendas e manter sua taxa e lucro. Somando-se uma 

das constatagoes de nossa pesquisa, quando os clientes 

julgam as variaveis de servigo ao cliente mais importan- 

te do que as variaveis da transagao (prego inclusive), 

percebe-se a situagao ideal para a manutengao deste sta- 

tus quo. 

No tocante as estruturas de distribuigao, atenha- 

mo-nos a investigagao realizada na pesquisa. Analisan- 

do o comportamento de compra dos consumidores in- 

dustriais de produtos siderurgicos, verifica-se que este 

elenco de compradores revelou as variaveis de servigo ao 

cliente (tempo de entrega e atendimento a pedidos ur- 

gentes, entre outros) em relagao as variaveis da transa- 

gao (prego, tradigao do fomecedor etc.), denotando ne- 

cessidades bem identificadas com tais elementos de ser- 

vigo ao cliente. As usinas siderurgicas, devido ao seu 

porte e a sua capacidade de produgao, tern dificuldades 

em prestar servigos aos seus milhares de clientes, por ra- 

zees de custos e de logistica. Caberia, portanto, estudar 

a redugao do atendimento direto das usinas aos seus 

clientes industriais, possibilitando diminuigao dos cus- 

tos operacionais com administragao de materiais, expe- 

digao e transporte, diante do menor numero de entre- 

gas, utilizando uma rede distribuidora que assumiria a 

fungao de satisfazer as necessidades basicas de servigos 

destes clientes industriais. Seriam atingidos, desta for- 

ma, dois objetivos: o primeiro, essencialmente de mar- 

keting, ao atender necessidades dos clientes; o segundo, 

de natureza economica, mantendo margens de lucro, 

pela redugao de custos na distribuigao. Seria convenien- 

te, a titulo de complementagao, verificar junto ao clien- 

te a sua analise do trade-off entre o recebimento dos 

servigos e o aumento provavel de prego, derivado da 

margem do intermediario menos a parcela de redugao 

do custo operacional da usina, se concedida. 

Por fim, comentemos as implicagoes sobre o com- 

posto promocional. A nivel de mercado interno, esta e a 

area de menor importancia dentro do marketing mix das 

usinas siderurgicas, face as caracteristicas de mercado ja 

discutidas. No mercado internacional, como a concor- 

rencia ocorre de forma diversa, a ideia de comunica- 

gao/promogao assume maior significancia, notadamen- 

te no que se refere a divulgagao de excelencia no campo 

dos servigos, por sua fundamentalidade na atividade ex- 

portadora. Entre os instrumentos promocionais/voltan- 

do ao mercado domestico, a venda pessoal tende a exer- 

cer um papel determinante no estimulo as vendas dos 

novos produtos, constituindo-se no mais destacado 

agente de comercializagao destas linhas de maiores valo- 

res agregados e maiores margens. A promogao de ven- 

das, por sua vez, e de uso bastante restrito por parte das 

siderurgicas. Seu emprego e percebido nas ocasioes em 

que o cartel se desorganiza nas praticas de pregos, moti- 

vado por eventuais necessidades de realizagao de esto- 

ques de alguns de seus membros. Ja a propaganda nao 

foi levada em consideragao na pesquisa, a vista da mani- 

festagao da amostra (tabela 2, item 29). Indica-se o uso 

desse instrumento promocional apenas sob a forma de 

propaganda institucional periodica, visando conservar a 

imagem da empresa junto aos seus clientes. ► 
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Abstract 

The basic theme of this article is Industrial Marketing. The 

singularity of this branch of Marketing, specially when compared to 

final consumer goods, has stimulated and arisen new scientific 

investigations. 

Regarding the objectives of the paper, the first one consists of 

participating actively in the development of studies about Industrial 

Marketing in the Brazilian entrepreneurial reality. 

The other objectives report directly to the survey carried out in the 

steel market, which served as a basis for the research. All of them 

refer to supplier choice decision (steel mills) by the clients 

(metalurgic and mechanical industries). 

The survey was preceded by an exploratory study made with a 

sample of the client population. 

As to the conclusions of the paper, they derived from the scope of 

results and analyses made available by the.survey. At a marketing 

level, the conclusions report to the specific results that were 

commented before. At a strategical level, on the other hand, we 

were able to build a synthesis which verifies, proves and explains 

the conditions of oligopoly in the steel market, with all its known 

consequences about the exchange relation maintained between 

suppliers and customers. 

Uniterms: 

• industrial marketing 

• marketing in the steel industry 

• research and planning 

• marketing planning 
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Resumo 

Este trabalho investiga a escolha de fontes externas de tecnologia 

pelas empresas brasileiras do setor de alimentos, especificamente as 

de massas e biscoitos e de leite e laticinios, procurando determinar, 

entre outros aspectos, as caracteristicas dessas empresas associadas 

ao tipo de fonte tecnolbgica que adotaram. Sao analisadas ainda 

as inovagoes introduzidas, as modifica^oes em processos de 

produ^ao e caracteristicas principais dos executivos dessas 

empresas. 

Palavras-chave: 

• tecnologia 

• fontes externas 

• setor de alimentos 
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INTRODUCAO 

O processo de aquisigao e transferencia de tecnolo- 

gia entre organiza?oes e ainda quase desconhecido, par- 

ticularmente em paises subdesenvolvidos como o Brasil, 

onde poucos estudos se realizaram com o proposito de 

entender melhor a dinamica do processo. No entanto, 

esse conhecimento e da maior importancia para que os 

governos nacionais possam orienfar suas politicas de de- 

senvolvimento tecnologico, em particular aquelas refe- 

rentes a gera^ao de tecnologia em laboratorios governa- 

mentais, para posterior transferencia ao setor produtivo. 

Um dos estudos pioneiros sobre o assunto, no Bra- 

sil, e o de Bertero (1978), que constatou o baixo grau de 

desenvolvimento das atividades de P&D em 58 empresas 
do setor de alimentos no Brasil. Nas empresas estudadas, 

as atividades de P&D resumiam-se, frequentemente, a 

simples rotinas de controle de qualidade e de racionaliza- 

?ao do processo produtivo. Alem disso, parcela conside- 

ravel do esfor?o de desenvolvimento estava voltado para 

a copia e imita?ao de produtos estrangeiros. A atitude 

dos empresarios e executives, com rela^ao ao desenvolvi- 

mento de tecnologia, era geralmente passiva e reativa. 

Estes aspectos foram tambem ressaltados por Akel Sobri- 

nho & Schmidt (1984), que estudaram uma amostra de 

empresas produtoras de bens de consume nao duraveis. 

O uso de outras fontes de tecnologia, alem do desen- 

volvimento interno, foi pesquisado por Santos & Araujo 

(1978) na industria alimenticia, verificando-se, entre ou- 

tras coisas, que os fabricantes de equipamentos e as em- 

presas de consultoria tecnologica, nacionais e estrangei- 

ras, tinham significativa importancia como forma de 

acesso a novas tecnologias de produto, enquanto os insti- 

tutes governamentais nao eram procurados. 

Outra pesquisa relevante e a de Abdalla (1985), 

que, atraves da metodogia de estudo de casos, investi- 

gou o processo de escolha de fontes de tecnologia em 

quatro empresas nacionais privadas de medio porte. Os 

resultados da pesquisa revelaram que os processos estu- 

dados possuiam caracteristicas comuns e fases bastante 

semelhantes, que podiam ser agrupadas em quatro fun- 

goes: iniciagao, avalia^ao de alternativas, desenvolvi- 

mento do produto e lan^amento. 

Segundo Abdalla, nao ha, por parte da empresa, 

uma busca eficaz e racional de varias fontes de tecnolo- 

gia alternativa. O relacionamento anterior de uma de- 

terminada fonte de tecnologia com a empresa parece ser 

o fator dominante na escolha do fornecedor, o que se 

deveria aos vinculos informais e pessoais entre os seus 

membros, a maior credibilidade atribuida a uma fonte 

ja testada, a simples disposi^ao e conveniencia da fonte 

ou ate mesmo ao desconhecimento de outras alternati- 

vas. Alem disso, a busca de fontes externas so se daria 

quando a empresa houvesse esgotado todas as possibili- 

dades de desenvolvimento interno. 

O presente trabalho procurou investigar a escolha 

de fontes de tecnologia em empresas brasileiras do setor 

alimenticio pertencentes aos subsetores de Massas e Bis- 

coitos e de Leite e Laticinios. A hipotese geral testada 

foi: "E possivel estabelecer uma relagao entre os tipos 

de fontes utilizadas na compra de tecnologia e algumas 

caracteristicas das empresas brasileiras de alimentos e de 

seus principais executivos" A hipotese geral foi desdo- 

brada em nove subhipdteses, explicitando os varios ti- 

pos de inova?6es tecnoldgicas estudados. 

Para a coleta de dados utilizou-se um questionario 

estruturado, que foi submetido a rigoroso pre-teste. A 

amostra foi selecionada aleatoriamente a partir de lista- 

gem do Serpro, obtida do Cadastro de Pessoas Juridi- 

cas. Foram entrevistados executives de topo de 83 em- 

presas sediadas no Rio de Janeiro e em Sao Paulo. 

Utilizou-se como metodo estatistico, para o teste de 

hipoteses, a analise linear de discriminantes. Adotou-se 

o nivel de significancia de 5% para a rejei^o da hipote- 

se nula. 

A INOVA^AO TECNOLOGICA 

NOS SUBSETORES ESTUDADOS 

Tipos de inova^des introduzidas pelas empresas 

Um primeiro aspecto analisado foi o tipo de inova- 

fao introduzido pela empresa nos ultimos cinco anos. A 

Tabela 1 mostra a distribuifao, para cada tipo de inova- 

Cao, da freqiiencia com que a mesma se realizou no pe- 

riodo analisado. 
Com excegao de 'Mntrodugao de novos itens em li- 

nha de produtos ja existente na empresa'', nenhuma ou- 

tra inova^ao foi realizada por mais de 50^0 das empre- 

sas da amostra nos ultimos cinco anos. Em alguns ca- 

sos, como "modificagoes ou substitui?6es de materias- 

primas de produtos", "introdu^ao de novas linhas de 

produto" e "introdu?ao de produtos ineditos no merca- 
do", as percentagens obtidas sao inferiores a 20%. 

Tipicamente, os tipos de inovagao que apresenta- 
ram as freqiiencias mais elevadas sao aqueles que apre- 

sentam menor grau de novidade, isto e, sao simples ex- 

tensoes de produtos ja existentes, com pequenas varia- 

goes. Tal e o caso da "introdu^ao de novos itens em li- 

Tabela 1 

Inova96es introduzidas pelas empresas nos ultimos cinco anos 

Tipo de Inova^ao Freqiiencia 
Absoluta Relativa 

Lan^amento de novas marcas de produ- 
tos ja existentes na empresa 

Modifica96es ou substitui96es de mate- 
rias-primas de produtos 

Modifica96es em processos de produ9ao 

Introdu9ao de novos itens em linhas de 
produto ja existentes 

Introdu9ao de novas linhas de produto 

Introdu9a0 de produtos ineditos no mer- 
cado 

Modifica9oes em tamanho de embalagens 

Modifica9(5es em desenho de embalagens 

Modifica96es em material de embalagens 

N = 83; ha respostas multiplas. 

24 28,9% 

4 4,8% 

17 20,5% 

43 51,8% 

15 18,1% 

11 13,2% 

40 48,2% 

40 48,2% 

26 31,3% 
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nhas de produtos'' ja existentes na empresa, da ''intro- 

du?ao de novos tamanhos de embalagem" e de "mu- 

dan^as no desenho da embalagem" 

O grau de inovagao observado entre as empresas no 

presente estudo foi inferior aquele reportado em estudo 

anterior na industria alimenticia (Machline, 1978). Com 

exce?ao da ''introdugao de novos produtos em linhas ja 

existentes'' — em geral nada mais do que uma simples 

mudan^a no sabor, no tamanho das embalagens ou nos 

materials utilizados — cerca de 75970 das empresas infor- 

maram nao haver realizado qualquer modificagao. Me- 

nos de 1497o das empresas introduziram produto verda- 

deiramente inedito no mercado brasileiro. 

Fontes de tecnologia utilizadas 

O estudo analisou as seguintes fontes de tecnologia: 

• matriz ou outra empresa do grupo; 

• governo como cliente; 

• clientes em geral; 

• fornecedores de materias-primas; 

• sindicato ou associagao de classe; 

• empresa local (nacional); 

• empresa estrangeira (internacional/multinacional); 

• fornecedores de equipamentos; 

• institutes ou centres de pesquisa; 

• universidades; 

• consultores. 

No que diz respeito ao uso de fontes de tecnologia 

para a realizagao das inovagdes (Tabela 2), a fonte a 

apresentar maior freqiiencia foi a ''matriz ou empresa 

integrante do grupo ao qual a empresa em estudo esta li- 

gada" Esta fonte foi utilizada em oito dos nove tipos 

de inovagao estudados. Sua ocorrencia pode dever-se ao 

fato de grupos empresariais procurarem centralizar seus 

departamentos de pesquisa, a fim de obterem econo- 

mias de escala de P&D. 

Dentre as fontes externas utilizadas com maior fre- 

qiiencia em uma so inovagao, destacam-se os consulto- 

res, no caso de "langamento de novas marcas de produ- 

tos ja existentes na empresa" e de "modificagoes em de- 

senhos de embalagens" Incluem-se, na categoria "con- 

sultores", as empresas de consultoria tecnica, as empre- 

sas de consultoria de marketing e outras. 

Outra fonte externa utilizada com freqiiencia foi 

"fornecedores de equipamentos", particularmente no 

que se refere a "modificagoes em tamanhos de embala- 

gem" e "modificagoes de materias-primas de embala- 

gens" 

Caractensticas das empresas segundo 

as fontes de tecnologia utilizadas 

Alem de identificar as fontes de tecnologia mais 

utilizadas pelas empresas para cada tipo de inovagao, o 

presente estudo procurou determinar a existencia de ca- 

ractensticas das empresas associadas a escolha de uma 

ou de outra fonte de tecnologia. Os resultados dos nove 

testes de hipoteses encontram-se resumidos na Tabela 3. 

Como se pode observar, a maior utilizagao de fon- 

tes internas de tecnologia foi mais acentuada para "mo- 

dificagoes ou substitugoes de materias-primas de produ- 

tos", "introdugao de novos itens em linhas de produto 

ja existentes na empresa" e "introdugao de novas linhas 

de produto" Ja para "modificagoes em desenhos de 

embalagens", "modificagoes em materiais de embala- 

gens" e "modificagoes em processo de produgao" 

pode-se observar uma maior utilizagao de fontes exter- 

nas de tecnologia. 

Pode-se notar que a maior utilizagao de fontes in- 

ternas ocorreu em inovagoes em que se supde que a em- 

presa tenha algum conhecimento; a maior utilizagao de 

fontes externas, naquelas que tern menos relagao com as 

atividades rotineiras nas empresas estudadas. 

Os resultados apresentados na Tabela 3 referem-se 

aos testes estatisticos realizados para verificar se os dois 

grupos (Grupo I = empresas que utilizavam somente 

fontes internas de tecnologia; grupo E = empresas que 

utilizavam fontes externas, alem das internas) se dife- 

renciavam entre si a partir de caracteristicas das 

empresas. 

Os valores indicados na coluna a direita da tabela 

indicam a probabilidade de os resultados obtidos se de- 

verem ao acaso. Assim sendo, so nos foi possivel rejei- 

tar a hipotese nula (de nao existencia da relagao) para 

dois tipos de inovagao: "modificagoes-em processes de 

produgao" e "introdugao de novos itens em linhas de 

produto ja existentes na empresa", onde a probabilida- 

de de erro obtida e inferior ao nivel de significancia esta- 

belecido de 0,05. Nos demais casos, nao se pode afirmar 

que exista uma relagao entre o uso de fontes internas ou 

externas de tecnologia e as caracteristicas da empresa. 

No caso de "modificagoes ou substituigoes de ma- 

terias primas de produtos", o teste nao pode ser realiza- 

do, devido a inexistencia de casos no segundo grupo. 

Comentaremos a seguir apenas os testes de hipote- 

ses que obtiveram resultados significativos. 

Modificagoes em processos de produgao 

A Tabela 4 apresenta os resultados da analise dis- 

criminante para a relagao entre caracteristicas da empre- 

sa e uso de fontes de tecnologia (internas ou externas) 

para modificagoes em processos de produgao. 

As empresas do Grupo I apresentaram maior ativi- 

dade em exportagao, assim como a sua atuagao em todo 

o mercado nacional foi um pouco maior. Estas empre- 

sas parecem ser mais diversificadas em relagao a setor de 

atuagao do que as empresas do Grupo E. Alem disso, a 

media de faturamento do Grupo I foi mais de duas vezes 

superior a media das empresas do Grupo E. Essas carac- 

teristicas, em conjunto, mostram que as empresas que 

usam exclusivamente fontes internas de tecnologia sao 

maiores, atuam no mercado ha tempo razoavel e ja atin- 

giram detejminado nivel de diversificagao de produtos e 

mercados. 

As empresas do Grupo E, ao contrario, parecem 

ser menores, terem menor diversificagao de produtos 

e/ou linhas e estarem mais restritas a mercados regio- 

nais. Em sua grande maioria (9097o), sao empresas fami- 

liares, enquanto apenas 66,7^0 das empresas do Grupo I 

sao controladas por membros de uma mesma familia, ^ 
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Tabela 3 

Sintese dos resultados obtidos nos testes de hipoteses 

Tipo de Inova9a:o 

Numero de Empresas 
Nivel de 

Grupo I* Grupo E* 
Signiflcancia 

Introduce de novas marcas de produtos ja 

existentes na empresa 14 11 0,0577 

Modifica90es ou substitui90es de mdterias- 

primas de produtos 03 _ — 

Modiflca90es em processes de produ9§:o 06 10 0,0028 

Introdu9a:o de novos itens em linhas de 

produto ja existentes na empresa 23 16 0,0014 

Introdu9ao de novas linhas de produtos 09 06 0,1953 

Introdu9ato de produtos ineditos no mercado 05 05 0,0793 

Modifica9(5es em tamanhos de embalagens 19 18 0,5694 

Modifica90es em desenhos de embalagens 16 19 0,9864 

Modifica96es em materials de embalagens 08 17 0,8499 

* Grupo I = Empresas que utilizavam somente fontes intemas. 

Grupo E = Empresas que utilizavam fontes extemas alem das intemas. 

Quanto as caracteristicas dos principais executivos, 

observa-se que nas empresas do Grupo I (somente de- 

senvolvimento interno de tecnologia) a escolaridade e, 

em media, de nivel secundario. Os dirigentes destas em- 

presas parecem estar ha mais tempo no setor e a predo- 

minancia de executivos e/ou empresarios em sua familia 

foi maior do que no Grupo E (desenvolvimento externo 

de tecnologia, alem do interno). 

No Grupo E, os executivos apresentaram maior 

predominancia de profissionais liberals na familia e ni- 

vel de escolaridade mais elevado, apesar de estarem ha 

menos tempo no setor. E possivel que o grau de instru- 

9ao mais elevado permita o conhecimento e a utiliza^ao 

mais freqiiente de fontes de tecnologia externas. 

Introdu^ao de novos itens em linhas 

de produto ja existentes na empresa 

No que se refere a escolha de fontes de tecnologia, 

internas ou externas, para a introdu^ao de novos itens 

em linha de produto ja existentes na empresa, observa- 

se um comportamento bastante distinto do verificado 

no caso anterior (Tabela 5). 

As empresas do Grupo I sao, basicamente, empre- 

sas regionais, menos diversificadas em relagao ao setor 

de atuacao do que as empresas do Grupo E. Destas ulti- 

mas, 50% atuam em todo o pais e sao um pouco mais 

diversificadas que a media das empresas do setor. Mes- 

mo cobrindo maior area geografica, apresentaram ele- 

vada parcela de vendas diretas ao consumidor, superan- 

do ate mesmo as empresas do Grupo I, o que talvez indi- 

que maior capacita?ao dessas empresas no controle de 

importantes variaveis do marketing mix, a saber, produ- 

to e distribui?ao fisica. 

Embora a atividade exportadora nao tenha apre- 

sentado grandes diferen^as quando se analisam exclusi- 

vamente as medias, o coeficiente discriminante obtido 

coloca essa variavel em setimo lugar, entre todas as va- 

riaveis consideradas. 

As empresas do grupo E parecem ser mais controla- 

das por familias do que as do Grupo I: das empresas do 

Grupo I, 56,5% sao familiares, enquanto que no Grupo 

E o percentual desse tipo de empresa atinge 75%. 

As variaveis utilizadas referentes as caracteristicas 

dos principais executivos destas empresas mostraram 

que os executivos do Grupo I sao em geral mais velhos e 

estao ha mais tempo no setor em que suas empresas 

atuam. Alem disso, os executivos do Grupo I tiveram 

bem menos influencia de outros paises na sua formagao 

cultural do que os executivos do Grupo E, tendo os pri- 

meiros um nivel de escolaridade um pouco menor do 

que os ultimos. A predominancia de profissionais libe- 

rais na familia dos executivos do Grupo I foi o dobro da 

obtida para os executivos do Grupo E, sendo essa a 

quarta variavel no que se refere ao coeficiente discrimi- 

nante. ► 
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Tabela 4 

Tipo de mova92o; modiflca^es no processo de produgafo 

Variaveis 
Medias 

Coeflcientes 

Grupo I Grupo E 
Discrimin antes 

caracterTsticas da empresa 

• Atividade exportadora (0 = nunca exportou 

a 4 = exporta regularmente) 1,000 0,900 -17,515 

• Relag^o entre numero de inovagOes intro- 

duzidas e faturamento 4,914 5,415 13,892 

• Area geografica de vendas (0 = regional, 

1 = nacional) 0,333 0,300 12,447 

• DiversificagSb em re lag So ao set or (n9 de 

linhas da empresa dividido por media do 

setor) 1,026 0,960 11,029 

• Faturamento bruto em 1984 (em CzS 

milhOes) 41,967 18,560 8,322 

• Empresa familiar (0 = Mo, 1 = sim) 0,667 0,900 -3,672 

• Vendas diretas ao consumidor 81,7% 82,5% -1,812 

caracterTsticas do executivo 

• Predominancia de profissionais liberais 

na familia (0 = nSb, 1 = sim) 0,167 0,200 23,061 

• Tempo de atuagffo no setor (em anos) 23,7 21,8 12,410 

• Predominancia de executives e/ou 

empresarios na familia (0 = nap, 1 = sim) 0,500 0,300 10,194 

• Escolaridade (1 = primaria a 

4 = pos-graduagSo) 2,000 2,500 -7,988 

• Influencia estrangeira na formag^o 

cultural (0 = nenhuma; 1 = alguma) 0,500 0,300 7,137 

• ParticipagSb no capital da emprea (%) 26,5% 36,1% 1,904 

• Idade (em anos) 55,2 42,3 1,105 

Lambda de Wilks = 0,0088 

X2 = 33,123 com 14 graus de liberdade 

P< 0,0028 

FONTES PARA SERVIfOS TECNOLOGICOS 

O estudo permitiu obter algumas informa^oes adi- 

cionais quanto ao uso de fontes de tecnologia. A Tabela 

6 mostra como algumas fontes de tecnologia sao utiliza- 

das ndo apenas para a compra de tencologia, mas tam- 

bem para a introdugao e adaptagao destas tecnologias as 

necessidades da empresa, pelo aprimoramento tecnico e 

gerencial. Este aprimoramento se daria por: 

• avaliacao da adequa^ao de equipamentos a serem ad- 

quiridos; 

• solugao de problemas tecnicos; 

• testes em laboratories de produtos ou materiais. 
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Tabela 5 

Tipo de inova9aio: introdu9ab de novos itens em linhas de produto ja existentes 

Variaveis 

Medias 

... 

Coeficientes 

Grupo I Grupo E 
EHscriminantes 

CARACTERISTICAS DA EMPRESA 

• Area Geografica de Vendas (0 = regional, 

1 = nacional) 0,174 0,500 -6,97 

• Diversifica9ab em Re^ffo ao Setor (n9 

de linhas da empresa dividido por media 

do setor) 0,931 1,195 -0,490 

• Atividade Exportadora (0 = nunca 

exportou a 4 = exporta regularmente) 0,870 0,875 -0,459 

• Vendas diretas ao consumidor (%) 67,7% 66,8% -0,319 

• Rela9ab entre numero de inova9(5es 

introduzidas e faturamento 3,668 2,756 0,290 

• Empresa familiar (0 = Mo,.l = sim) 0,565 0,750 -0,284 

• Faturamento bruto em 1984 (em CzS 

milhOes) 30,213 31,594 0,075 

CARACTERISTICAS DO EXECUTIVO 

• Idade (em anos) 49,7 40,7 1,526 

• Influencia estrangeira na forma9^o 

cultural (0 = nenhuma, 1 = alguma) 0,391 0,625 -0,890 

• Predominancia de proflssionais liberals 

na familia (0 = ncTo, 1 = sim) 0,174 0,062 0,662 

• Escolaridade (1 = primario a 

4 = p6s-gradua9ao) 2,217 2,500 0,517 

• Tempo no setor (em anos) 21,7 16,6 -0,273 

• Predominancia de executivos e/ou 
empresarios na familia (0 — nSo, 1 = sim) 0,391 0,250 0,206 

• Participa9a:o no capital da empresa (%) 29,6% 24,0% 0,170 

Lambda de Wilks = 0,3107 

x2 = 35,065 com 14 graus de liberdade 
p< 0,0014 

• treinamento de empresas em questoes tecnicas tais co- 

mo controle de qualidade, uso de equipamento, ma- 

nutengao etc.; 

• presta9ao de informa96es sobre o mercado e/ou sobre 
preferencias dos consumidores, inclusive pesquisa de 

mercado; 
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• assistencia em conseguir financiamento para obten- 

9ao de tecnologia e/ou aquisi9ao de equipamento; 

• assistencia com relate aos tramites burocraticos na 

obtengao de tecnologia e/ou aquisigao de equipa- 

mento. 
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Avalia^ao da adequa^ao de equipamentos a serem 

adquiridos — Dentre as fontes utilizadas para este fim, 

podem-se destacar, como relevantes, fornecedores de 

equipamentos, consultores e matriz ou empresa de gru- 

po ao qual a empresa em estudo esta ligada. Pode-se su- 

per que a maior utiliza^ao de fornecedores de equipa- 

mentos neste tipo de assistencia tecnica se deve ao fato 

de que as empresas tern encontrado nestes a assistencia 

tecnica indicada para o estudo da adequa^ao dos equi- 

pamentos necessaries aos seus processos de produ?ao, 

ja que estes fornecedores contam com um corpo tecnico 

especializado em assuntos especificos desta industria. 

Pode-se supor ainda que tais fornecedores estejam usan- 

do esta assistencia as empresas como ferramenta de 

marketing, procurando, assim, adequar seus services as 

necessidades dos clientes. 

Alguns executivos justificaram o uso de consultores 

especializados com argumentos tais como a existencia 

de razoavel variedade de equipamentos disponiveis, re- 

querendo sua sele^ao por profissionais especializados, 

nao ligados aos fabricantes, e inexistencia, na empresa, 

de pessoal qualificado para a avalia^ao da adequa^ao de 

equipamentos a serem adquiridos etc. 

A utilizagao de assistencia proveniente da matriz ou 

empresa do grupo foi justificada como forma de reduzir 

os custos relativos a manutengao de departamentos de 

Pesquisa & Desenvolvimento e de pessoal tecnico em va- 

rias empresas de um mesmo grupo, ou ainda como for- 

ma de centralizar decisoes estrategicas. 

Os fornecedores de materias-primas tiveram parti- 

cipa^ao nesse tipo de assistencia pelo fato de serem, em 

alguns casos, os unicos fornecedores de certos produtos 

essenciais (por exemplo, ,uma embalagem especial utili- 

zada em alguns tipos de laticinios). 

Solu^ao de problemas tecnicos — Os fornecedores 

de equipamentos foram, tambem, neste tipo de assisten- 
cia, os mais indicados pelos executivos entrevistados. Is- 

so se deveria a ocorrencia de problemas tecnicos mais 

freqiientes e mais complexos com equipamentos. Em al- 

guns casos, tais problemas sao solucionados pelos pro- 

prios operadores ou por tecnicos da propria empresa. 

Em outros casos, e necessaria a presen^a de tecnicos es- 

pecializados nestes equipamentos que sao, normalmen- 

te, funcionarios das proprias empresas fornecedoras. 

Outras fontes utilizadas foram institutes de pesqui- 

sa, consultores e matriz ou empresa do grupo a que a 

empresa em estudo esta ligada. 

Teste em laboratorios de produtos e materials — 

Este foi o tipo de assistencia mais solicitado pelas empre- 

sas e a fonte de maior destaque, os institutes de pesqui- 

sa. Isto se justifica pelo fato de alguns produtos destas 

industria sofrerem controle de qualidade periodico, por 

parte de orgaos governamentais, ne.cessitando assim 

realizar testes especificos, para os quais existe normal- 

mente um institute de pesquisa especializado. 

Alem disso, algumas empresas, por nao disporem 

de laboratories proprios, fazem o controle de qualidade 

de seus produtos em laboratorios de universidades, de 

consultores ou da matriz ou empresa do grupo a que 

pertencem. 

Treinamento de empregados em questoes tais como 

controle de qualidade, uso de equipamentos, manuten- 

gao etc. — no treinamento de empregados para controle 

de qualidade, as fontes de maior importancia sao os ins- 

titutes de pesquisa e as universidades. Alguns fornece- 

dores de materias-primas e consultores foram citados co- 

mo tendo proporcionado assistencia tecnica para 

treinamento. 

No caso especifico de treinamento para uso de 

equipamentos e manuten^ao, os fornecedores de equi- 

pamento e os centros de treinamento dos sindicatos ou 

associagoes de classe foram os mais lembrados, por te- 

rem maior conhecimento do uso e da manuten^ao dos 

equipamentos usados. 

Presta^ao de informa^oes sobre o mercado e/ou 

sobre preferencias dos consumidores — a nao ser em al- 

guns casos isolados, as empresas que utilizaram este tipo 

de assistencia tecnica recorreram a empresas especializa- 

das, tais como agencias de pesquisa de mercado ou 

agencias de propaganda. 

Assistencia para conseguir financiamentos 

para tramites burocraticos — A quase totalidade dos 

executivos entrevistados alegou que estes dois tipos de 

problemas sao resolvidos internamente pelo corpo diri- 

gente da empresa, nao se recorrendo a fontes externas 

para sua solu?ao. 

SUMARIO E CONCLUSOES 

Este estudo procurou analisar a escolha de fontes 

externas de tecnologia pelas empresas do setor de ali- 

mentos no Efrasil. De forma geral, observou-se baixo 

grau de inova^ao entre as empresas estudadas, inferior, 

inclusive, ao identificado em estudo anterior realizado 

no mesmo segmento industrial. 

O baixo nivel de inova^ao foi acompanhado pela 

pouca utiliza^ao de fontes externas de tecnologia. Apro- 

ximadamente metade das empresas nao utilizava qual- 

quer fonte externa de tecnologia para qualquer um dos 

nove tipos de inova?ao estudados. 

A principal fonte externa de tecnologia utilizada 

foram os consultores em design de embalagem e os for- 

necedores de materials de embalagem, indicando, em 

ambos os casos, uma tendencia de mudan^a para mate- 

riais a base de plastico. Para todos os tipos de inova^ao, 

os fornecedores de equipamentos e outras empresas do 

setor alimenticio se constituiram nas principals fontes 

de tecnologia. A ausencia das associa?6es comerciais e 

das universidades como fontes de tecnologia chama a 

aten^ao na analise das fontes externas utilizadas pelas 

empresas. O uso de centros de pesquisa encontra-se em 

posi?ao intermediaria entre as fontes mais e menos utili- 

zadas. 

Determinadas caracteristicas dos dirigentes princi- 

pals das empresas e das proprias empresas mostraram-se 

correlacionadas com a busca de tecnologia externamen- 

te a empresa. Entre essas estavam a exporta^ao, a am- 

plitude de atua?ao geografica e o tamanho. As empresas 

maiores tendiam a utilizar muito mais fontes externas, 

apesar de sua maior capacidade interna de P&D. Os di- 

rigentes dessas empresas eram tipicamente mais jovens. 

Mostrou-se claro que a industria, de forma geral, 

nao busca ativamente fontes externas de tecnologia, ex- 

ceto em poucas areas bastante especializadas, como a de ► 

Revista de Administracao, Sao Paulo 23 (2):57-66, abril/junho 1988 65 



embalagem. Esta falta geral de utilizafao de fontes ex- 
ternas de tecnologia sugere que um programa ativo para 

encorajar o uso de assistencia tecnologica e necessario, 
caso se deseje aumentar a taxa de transferencia de tecno- 

logia e de inova?ao na industria. 

Neste sentido, pode-se recomendar aos fornecedo- 
res de tecnologia, em particular os institutos governa- 

mentais de pesquisa e as universidades, que definam 

a?6es mais vigorosas que permitam realizar a transfe- 

rencia dos produtos por eles desenvolvidos ao mercado. 

Abstract 

This paper is about the choice of foreign technological resources by 

the Brazilian enterprises of the food sector, specially the mass, 

biscuit and milk ones, trying to determine, among other features, 

the characteristics of these enterprises related to the type of 

technological resource. It is also analysed the introduced inovations, 

the modifications in production processes and their executives' 

principal characteristics. 

Uniterms: 

• technology 

• foreign resources 

• food sector 
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Resumo 

A colaboraf^o universidade/empresa no Reino Unido e examinada 

sob a otica das unidades de relacionamento universitarias. Sao 

discutidas as condigoes que permitiram a criagao de tais unidades, 

assim como suas estruturas organizacionais e niveis de atua^ao, 

Atraves de uma serie de entrevistas com diretores dessas unidades, 

obteve-se uma descrigao detalhada de seus objetivos, estrutura, 

atividades e controle sobre a colabora?ao, assim como, uma ideia 

inicial das principais razoes para o sucesso ou fracasso das 

colabora?6es. 

Concluiu-se que a influencia de tais unidades sobre a colabora^ao 

universidade/empresa parece ser ainda pequena, limitando-se, 

aparentemente, a aproxima^ao entre academicos e empresarios que 

nao possuem experiencia anterior em colaborafao. 

Palavras-chaves: 

• Unidades de relacionamento universitarias 

• Colabora^ao universidade/empresa 

• Atividades de colabora^ao 
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INTRODUCAO UNIDADE DE RELACIONAMENTO DAS 

UNIVERSIDADES: UM PEQUENO HISTORICO 

A colaboragao entre universidade e industria, no 

Reino Unido, e um processo que teve seu inicio ha prati- 

camente um seculo — as primeiras referencias sobre ati- 

vidades de colaboragao datam da segunda metade do se- 

culo dezenove; mas, nos ultimos 20 anos, vem apresen- 

tando sinais de uma rapida acelera^ao. 

Alguns autores como Felgett (1971), Woodward 
(1972) e Smith (1977), assim como muitos dos que mili- 

tam nessa area, tern sugerido que uma das provaveis 

causas de tal acelera?ao foi a criagao e o crescimento das 

unidades de relacionamento com a industria, dentro das 

universidades. 

A estrutura e o funcionamento de tais unidades sao 

bastante variados. Nas mais simples, a unidade e com- 

posta de um diretor da unidade e de sua secretaria; a 

unidade somente se encarrega de aproximar o academi- 

co do industrial. No entanto, a medida em que as fun- 

96es de unidade aumentam (nao so a aproximagao entre 

academico e industrial, mas tambem a preparagao de 

contratos, o acompanhamento das atividades e algumas 

fungoes executivas — e.g. compras), a estrutura da uni- 

dade torna-se tambem mais complexa (vice-diretores, 

contadores, advogados, pessoal de escritorio etc.). E 

hoje comum muitas de tais unidades ja contarem ate 

com elementos tecnicos proprios que nao pertencem ao 

grupo docente da universidade. 

For outro lado, a ligagao de tais unidades com a 

propria universidade tern tambem apresentado formas 

variadas. Algumas atendem tao somente a um determi- 

nado departamento da universidade; outras, a toda a 

universidade. Algumas pertencem claramente ao siste- 

ma academico, enquanto outras sao praticamente em- 

presas associadas as universidades. 

Evidentemente, e dificil dizer se o aparecimento de- 

sas unidades foi causa ou efeito do crescimento da cola- 

bora?ao universidade/empresa no Reino Unido (deve-se 

notar que nenhum dos autores mencionados acima 

apresenta provas conclusivas da causalidade sugerida). 

E claro, no entanto, que independente de causali- 

dade, tais unidades sao hoje parte integrante do proces- 

so de colabora^ao no Reino Unido. Assim sendo, nao 

podem ser esquecidas no estudo do assunto. 

No presente trabalho, oferecemos inicialmente uma 

rapida visao das condi^oes que levaram a cria?ao de uni- 

dades de relacionamento nas universidades do Reino 

Unido e de sua situa^ao, no inicio dos anos 80, no que 

diz respeito a estrutura e nivel de atuagao. 

Posteriormente, apresentamos os resultados de 

uma serie de entrevistas realizadas com os diretores de 

sete unidades de relacionamento, nas quais procuramos 

obter uma descri?ao das unidades (objetivos, estrutura, 

atividade realizada, controle sobe a colabora^ao etc.) e, 

tambem, algumas ideias sobre razoes para o suces- 

so/fracasso em colaboragao. Nossas conclusoes sao for- 

necidas no ultimo topico do artigo. 

Finalmente, no Anexo 1 sao apresentadas, de for- 

ma mais detalhada, tres dessas unidades de relaciona- 

mento. 

A instalagao de unidades especiais nas universida- 

des do Reino Unido, visando a promogao da colabora- 

gao entre universidade e industria, come?ou em 1956, 

quando o Institute de Tecnologia da Universidade de 

Manchester (UMIST) criou seu 4'Escritorio de Relacio- 

namento Industrial" Entre 1965 e 1969, o exemplo foi 

seguido por outras 14 universidades, criando-se outras 

20 Unidades de Relacionamento (UR), a maioria delas 

recebendo apoio de varias fontes, sendo as mais impor- 

tantes o Comite de Auxilios a Universidade (UGC) e o 

Ministerio da Tecnologia (Mintech). 

O esquema do Mintech foi usado por nove universi- 

dades, resultando em 12 unidades cuja fungao principal 

era "... ajudar as firmas industrials locals (especialmen- 

te as menores) a encontrar as fontes de aconselhamento 

tecnico mais apropriada" (CBI, 1970). Tais unidades ti- 

nham como objetivos nao so encorajar a industria a 

usar as instala^oes e especialidades disponiveis nas uni- 

versidades onde estavam localizadas, mas tambem in- 

centivar o uso de outras fontes de aconselhamento tecni- 

co, tais como Orgaos Governamentais de Pesquisa, As- 

socia^oes de Pesquisa etc. Os agentes de relacionamento 

eram servidores publicos alocados a selecionados depar- 

tamentos de engenharia das universidades, com 2/3 dos 

custos de alocacao normalmente pagos pelo Mintech. 

O esquema terminou em 1972, e parece que uma 

das causas principais foi "... a falta de tecnicos e enge- 

nheiros qualificados nas pequenas firmas, que pudes- 

sem acompanhar o trabalho de desenvolvimento ate a 

fase de produ^ao" (Smith, 1977). 

O esquema do UGC era bem mais flexivel, pois as 

universidades podiam solicitar assistencia financeira pa- 

ra indicar agentes de relacionamento e, tambem, para 

criar unidades de pesquisa/consultoria e cursos dirigi- 

dos a industria. Este esquema funcionou de 1967 a 1972 

e prestou assistencia aqueles projetos que "tor- 

nar-se-iam independentes dentro de 2 ou 3 anos..." 

(UGC, 1974). Entre 1967 e 1969, 4 universidades usa- 

ram este esquema para indicar agentes de relacionamen- 

to. 

Resumindo, em 1969 havia 21 unidades em 14 uni- 

versidades, apoiadas por diversas fontes: 12 pelo Min- 

tech, 4 pelo UGC, 2 pelas autoridades locals, 2 pelas 

proprias universidades e 1 pela industria local. Quase 

todas as unidades tinham apenas uma pessoa — o agen- 

te de relacionamento —. cujo trabalho era o de agir co- 

mo pivo da colabora^ao. 

Na virada da decada, o movimento ja havia ganho 

bastante forga; varias outras universidades usaram o es- 

quema do UGC nao apenas para indicar agentes de rela- 

cionamento, mas tambem para formar unidades de pes- 

quisa/consultoria. Outros esquemas tinham sido cria- 

dos (Wolf son Institute, Sira Institute) e estavam sendo 

usados pelas universidades. Alem disso, come^ando em 

1968, muitas universidades foram mais longe ainda, for- 

mando unidades industrials ou "empresas" para nego- 

ciar com clientes em nome da universidade. Algumas 

dessas "empresas limitadas" se originavam nas unida- 

des de relacionamento, outras nas unidades de pesqui- 

sa/consultoria; no final de 1971 existiam 19 delas (Fel- ^ 
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gett, 1971), algumas com ganhos superiores a <£100 

mil/ano (Woodward, 1972). Levando-se em conta ''em- 

presas" e ^escritorios de ^elacionamento,,, por volta de 

1976, eram 40 as unidades de relacionamento. 
Essas unidades organizavam-se de forma bastante 

variada, mas parece razoavel dividi-las em dois grupos 

principals: 

• as unidades de relacionamento tradicionais, com ati- 

vidades constando da assistencia na negocia^ao do 

apoio industrial aos projetos academicos, organiza- 

?ao de cursos e simposios, aloca?ao de graduados, 

publicidade das atividades universitarias etc.; 

• a unidade de pesquisa/consultoria que negociava e 

exercia algum controle sobre as atividades de colabo- 

ragao e que, em alguns casos (a empresa limitada), fa- 

zia da atividade de colabora^ao o seu negocio. 

De 1972 em diante, as universidades deixaram de 

receber apoio (como ja foi dito, os esquemas Mintech e 

UGC terminaram), mas parece que os objetivos do go- 

verno foram alcangados, pois o mimero dessas unidades 

continuou a crescer; algumas tornaram-se totalmente 

auto-suficientes antes de 1977 (Smith, 1977). 

A SITUAf AO NO INICIO DA DECADA 

Em 1981, a maioria das unidades estava ativamente 

envolvida em pesquisa industrial e consultoria. Embora 

as atividades dos agentes de relacionamento de 1971 ain- 

da estivessem sendo exercidas por muitos, parece dificil, 

ou mesmo desnecessario, usar a classifica^ao anterior. 

Para dar alguma indicagao da especializa^ao e co- 

mercializacao na colabora^ao, parece mais importante 

classificar tais unidades de acordo com a popula^ao aca- 

demica que elas representam (isto e, auxiliando todos os 

departamentos universitarios ou apenas um grupo aca- 

demico especifico da universidade), e de acordo com a 

existencia ou nao de pessoal tecnico proprio (nao-acade- 

mico), o qual pode ser usado nas atividades de colabora- 

^ao. Nesta classificagao, portanto, as unidades de rela- 

cionamento poderiam ser divididas em unidades "gene- 

ralistas" versus "especificas" e em unidades de "em- 

presa" versus "academica" 

Felgett (1971), Woodward (1972) e Smith (1977) ja 

tentaram diferenciar as unidades "empresas" das "aca- 

demicas", embora os criterios utilizados nao sejam mui- 

to claros. Alem disso, os autores citados nao tentam 

avaliar a especializa^ao das unidades. 

De acordo com UDIL (1981), existiam entao 55 

unidades de relacionamento em 40 universidades no 

Reino Unido (Tabela 1). Se usarmos a classificagao aci- 

ma, verificaremos que elas estavam igualmente dividi- 

das em unidades "generalistas" e "especialistas", exis- 

tindo mais unidades "academicas" (55%) do que de 

"empresa" (45%). 

Independente disto, se tentarmos analisar a "espe- 

cializafao" mais a fundo, notaremos que na maioria 

das universidades encontram-se subunidades "especiali- 

zadas" (ou seja, unidades que lidam com um assunto es- 

pecial, ex.: tratamento de calor, saude e seguran^a, de- 

tec^ao de gas, polui?ao etc.), que nao sao unidades de 

relacionamento, mas estao ligadas a elas. De acordo 

Tabela 1 

Unidades de Relacionamento nas Universidades 

do Reino Unido (1981) 

Unidades 

Empresa 

Unidades 

Academica 
Total 

Unidades Generalistas 

Unidades Especialistas 

Total 

13 

12 

25 

15 

15 

30 

28 

27 

55 

Fonte: UDIL, 1981. 

Tabela 2 

Unidades de Relacionamento em Universidades 

no Reino Unido (1977) 

Unidades 

Empresa 

Unidades 

Academicas 
Total 

Unidades Generalistas 

Unidades Especializadas 

Total 

8 

11 

19 

14 

14 

28 

22 

25 

47 

Fonte: UDIL, 1977. 

Tabela 3 

Tipos de Seivi^os Oferecidos Pelas Unidades 
de Relacionamento (1981) 

Tipo de Seivi90 

% de Unidades 
por tipo de 

service 
oferecido 

Contrato de pesquisa 91 
Consultoria 91 
Servigo tecnico 75 
Teste 71 
Trabalho de desenvolvimento 67 
Trabalho de planejamento 56 
Conferencia/cursos/seminarios 38 
Estudos de viabilidade 35 
Exploragao das ideias universitarias 31 
Uso de computador 29 
Uso de equipamento da universidade 25 
Prototipos 22 
Servigos de produgao 22 
Projetos de estudantes 16 
Coloca^ao (emprego) de estudantes 9 

Fonte: UDIL, 1981 

com UDIL (1981), existem aproximadamente 90 subuni- 

dades nas 40 universidades listadas. 

E dificil fazer compara?6es com dados coletados 

por outros autores, mas usando a mesma classificagao 

com os dados publicados anteriormente por UDIL 

(1977), enpontrar-se-a que, embora o mimero total das 

unidades cfe relacionamento nao tenha aumentado mui- 

to em 4 anos (17%), o mimero de unidades "empresa" 

cresceu em cerca de 30%, enquanto as unidades "acade- 

micas", em apenas cerca de 7% (Tabela 2). Por outro 

lado, o mimero total de subunidades "especializadas" 

que era de 52 em 1977, quase dobraram no mesmo pe- 

riod©. ^ 
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Isso parece indicar que houve um aumento de inte- 

resse e especializagao em colabora?ao ou, pelo menos, 

que os academicos se conscientizaram das possibilidades 

de colaborar com as empresas. 

Finalmente, as Tabelas 3 e 4 fornecem dados sobre 
os services e especializagoes oferecidos pelas universida- 

des. 

A Tabela 3 mostra que as unidades de relaciona- 

mento tentavam se afastar dos services pelos quais eram 

conhecidas no inicio (ex.: venda de tempo de computa- 

dor), voltando-se para aqueles nos quais e necessario o 

ativo envolvimento do academico (contrato), pesquisa, 

consultoria). Por outro lado, percebe-se que provavel- 

mente poucas unidades estariam preparadas para forne- 

cer 4'service total" a industria (desde pesquisa ate pro- 

du?ao-piloto). 

ENTREVISTAS NAS UNIVERSIDADES 

As entrevistas foram normalmente divididas em 

duas partes, ou seja, a unidade de relacionamento (UR) 

e o sucesso/fracasso em projetos de pesquisa para a in- 

dustria. 

Na primeira parte da entrevista, estavamos interes- 

sados na descri^ao da UR, seus objetivos, estruturas, 

atividades de colabora?ao mais importantes, controle 

Tabela 4 

Areas de Especializa^ao Oferecidas Pelas 
Unidades de Relacionamento (1981) 

% das 
universidades 

Areas por tipo de 
services 

oferecidos 
na area 

Matematica/ciencia de computa9ao/ 
estatfstica 92.5 
Eletrica/eletronica 92.5 
Fisica 85.0 
Mecanica 85.0 
Quimica/engenharia quimica 85.0 
Servi9os educacionais 75.0 
Engenharia civil/arquitetura/ 
construgao 72.5 
Bioengenharia/bioqufmica 72.5 
Automate 72.5 
Materiais nao-metalicos 70.0 
Ciencia ambiental 70.0 
Ciencias biologicas 70.0 
Metalurgia 65.0 
Administracao de empresas 55.0 
Geologia/ciencia do solo 52.5 
Advocacia/ciencias sociais 50.0 
Lmguas 47.5 
Medicina/farmacia 45.0 
Tecnologia de combustivel 42.5 
Ciencias marinhas 32.5 
Aeronautica/astronautica 30.0 
Horticultura/agricultura 25.0 
Cibemetica 20.0 
Tex til 15.0 
Medicina veterinaria 12.5 
Hotel, abastecimento/turismo 10.0 

Fonte: UDIL, 1981 

sobre as atividades etc. Na segunda, procuramos obtei 

dos entrevistados as principais razoes para o suces- 

so/fracasso em projetos de pesquisa. 

Ao todo, foram sete os diretores de UR entrevista- 

dos. As universidades, as quais tais UR estao associa- 

das, espalham-se por toda a Inglaterra (uma ao sul, uma 

ao norte, uma no centro, tres a noroeste e uma em Lon- 

dres) e por motives de confidencialidade serao chama- 

das simplesmente de Universidades A, B, C, D, E, F e G. 

Quatro dessas unidades eram do tipo "generalis- 

ta/acaderhico", dois do tipo "especialista/academico" 

e uma do tipo "generalista/empresa" 

A seguir, apresentamos as principais considera^oes 

sobre o estudo. 

Considera^oes gerais 

Das sete universidades visitadas, cinco iniciaram 

suas unidades de relacionamento no final dos anos 60, 

com o auxilio do Ministerio da Tecnologia (Mintech), 

UGC e Funda^ao Wolsen. Quanto as outras duas, uma 

comegou com recursos proprios (1956) e a outra com o 

apoio da industria (1965). 

Em duas das universidades, as UR foram criadas 

pela "... necessidade de centralizar o apoio universitario 

para a colaborafao..." Em duas outras, a grande for^a 

por tras da cria^ao da UR foi "... uma pessoa que teve a 

capacidade de prever as grandes possibilidades da cola- 

bora^ao U/E..." Nas tres ultimas, a administra?ao da 

universidade sentiu que "... os academicos deveriam es- 

tar em maior contato com a industria a fim de melhorar 

a preparagao dos estudantes ...". 

No entanto, quaisquer que sejam os motives, pare- 

ce significante que seis das sete universidades somente 

concretizaram as UR apos a libera^ao de subsidies sufi- 

cientes para a sua cria^ao. 

Cinco das UR tern um campo de agao muito limita- 

do, sendo sua principal fun<?ao prover contatos indus- 

trials para os academicos, ou vice-versa, para ajudar 

empresas a encontrar a 4'pessoa certa" dentro da uni- 

versidade. Em uma das universidades, a UR tornou-se 

uma empresa limitada e, embora parte das atividades se- 

ja feita pelo pessoal da empresa, o seu corpo docente es- 

ta bastante envolvido nas atividades de colabora^ao; a 

unidade fornece contatos, aconselhamento legal e, mais 

importante, o gerenciamento de todas as atividades exe- 

cutadas (o gerente do projeto cuida da sua execu^ao, 

comprando materiais e equipamentos, providenciando 

labororatqrios, datilografia de relatorios, cuidando das 
finan^as do projeto etc.). A unidade da Universidade C 

tambem fornece contatos e aconselhamento legal e, em- 

bora o gerenciamento das atividades seja responsabili- 

dade do academico, recebe supervisao continua do 

agente encarregado da UR (e a unica universidade onde 

os contratos de pesquisa industrial tern que ser reporta- 

dos a UR). 

Exce^ao feita a UR da Universidade G, que tern 20 

tecnicos ativamente envolvidos em projetos, todas as 

outras tern um quadro de pessoal muito limitado, ou se- 

ja, o agente de relacionamento e sua secretaria (2 das 

unidades contam tambem com um assistente). 

Todas as UR respondem a um Comite Universita- 

rio, cuja fun?ao principal e aconselhar o agente e desen- 
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volver politicas para a colaboracao universidade/indus- 

tria. Em todos os casos, os membros de tais comites 

eram academicos, embora encontrassemos um caso em 

que o presidente do Comite era um industrial. 

Nenhuma das UR tern total controle sobre as for- 

mas de colabora^ao. Nas sete universidades observadas 

a colabora^ao tomou um aspecto "feudal", no sentido 

de que quase todo o poder para aceitar/recusar ativida- 

des de colabora^ao — e o controle dos academicos en- 

volvidos em tais atividades — e dos chefes de departa- 

mento. Alem disso, no que se refere a consultoria, em 

pelo menos duas universidades o academico precisa ob- 

ter a permissao do proprio reitor no que diz respeito aos 

seus honorarios e a natureza do trabalho da consultoria. 

Em outros casos, o academico deve obter tal permissao 

do tesoureiro da universidade. 

Exceto a Universidade G, nenhuma das UR tern 

controle sobre a aplicagao dos recursos gerados pelas 

atividades de colabora^ao, embora todas possam acon- 

selhar na sua aplica^ao. Na realidade, as Universidades 

B, C e E estabeleceram regras para tais recursos: na Uni- 

versidade E, 50% para a universidade e 50% para o de- 

partamento; na Universidade B, 33% para a universida- 

de, 33% para o departamento e 33% para o(s) indivi- 

duo(s); e na Universidade C, 80% para o departamento 

e 20% para a universidade. 

Deve estar bem claro agora que, embora as UR se- 

jam possivelmente os melhores lugares para a empresa 

se dirigir quando estiver procurando colabora^ao com a 

universidade, nao pode se esperar delas informa?6es 

precisas sobre tal colaboragao. Conseqiientemente, co- 

mentarios feitos a seguir sobre as diferentes formas de 

intera^ao, diferentes tipos de empresas com as quais as 

universidades interagem, assim como os diferentes tipos 

de projetos de pesquisa em colabora^ao nao sao total- 

mente confiaveis, visto que sao baseados somente nas 

atividades que sao conduzidas atraves das unidades. 

Diferentes formas de colabora^ao 

Em todas as universidades, os projetos de pesquisa 

patrocinados sao mencionados como importante forma 

de colabora^ao. Na Universidade C, por exemplo, todos 

esses projetos tern de ser relatados a UR e, assim sendo, 

ocupam cerca de 60% do tempo do agente; eles sao a 

mais importante forma de colabora^ao nessa Universi- 

dade. O mesmo se aplica a Universidade G e possivel- 

mente a D. Somente na Universidade A os projetos de 

pesquisa patrocinados nao sao melhor apreciados, prin- 

cipalmente porque, de acordo com o agente, "nos nao 

temos sido pressionados por problemas financeiros" 

Outra forma tambem muito importante a consul- 

toria. Embora seja dificil obter dados sobre consultoria 

(os agentes da UR nao tern controle sobre esta forma de 

colabora^ao), em todas as 7 universidades constata-se 

que um numero "razoavel" de academiqQs sao consul- 

tores da industria. 

A diferen^a entre consultoria e contrato de pesqui- 

sa parece ser bem facil, a principio: "consultoria e um 

trabalho de 'aconselhamento' de curto prazo, enquanto 

o academico e chamado pelo seu conhecimento especia- 

lizado na area ou assunto especifico; nao ha envolvi- 

mento da universidade e, se o academico usa as instala- 

^Ces da universidade, deve pagar pela sua utiliza^ao" 

Por outro lado, um projeto de pesquisa patrocinado e 

definido como um "trabalho de medio a longo prazo, 

executado na universidade, sendo a universidade, e nao 

o academico, responsavel pelos assuntos legais e tecni- 

cos. Em principio, a empresa pagara todos os custos di- 

retos (ex.: materiais, equipamento, assistentes de pes- 

quisa, tecnicos, viagens etc) mais as despesas da univer- 

sidade" 

Na pratica, no entanto, as duas atividades se con- 

fundem um pouco. Em algumas universidades o acade- 

mico que trabalha em um projeto de pesquisa patrocina- 

do pode tambem receber honorarios, tornando o traba- 

lho semelhante a consultoria. (Uma das universidades 

aceitou esta dificuldade aparentemente, pois no seu co- 

digo interno de pratica «ncontram-se quatro diferentes 

atividades externas: "contrato de pesquisa", "consulto- 

ria de Instituto", "consultoria" e "trabalho de aconse- 

Ihamento"). 

A terceira forma de intera?ao e o projeto tipo "Ca- 

se" (Cooperative Awards in Science and Engineering), 

istoe, projetos de pesquisa desenvolvidos por estudan- 

tes, objetivando o grau de doutorado, nos quais a em- 

presa paga uma pequena quantia a universidade 

(«3C300/ano) e todas as despesas do estudante enquanto ele 

esta trabalhando na empresa (espera-se que o estudante 

passe na empresa um minimo de tres meses durante os 

tres anos de estudo). O estudante tera dois orientadores, 
um academico e outro industrial. (Esta forma de intera- 

?ao parece ser muito importante para as Universidades 

A, B e E). 

Tambem neste caso, podemos perceber certa con- 

fusao com os projetos de pesquisa patrocinados, pois o 

industrial nao ve essa forma de intera^ao como uma 

"simples" tese de doutorado, mas tambem como uma 

maneira de resolver um problema importante para a em- 

presa. 

Outras formas de intera^ao usadas sao os testes e 

analises de laboratorio, cursos e desenvolvimento de 

prototipos. Entretanto, nenhuma dessas formas e mais 

importante do que as discutidas acima. 

Diferentes empresas 

Foi muito dificil ligar formas especificas de colabo- 

ra?ao a tipos especificos de empresas, uma vez que a 

maioria dos agentes parece nao considerar seriamente 

este problema. No entanto, podemos dizer que: 

• empresas de porte medio (250/1.000 empregados) es- 

tao mais inclinadas a patrocinar projetos de pesquisa 

do que grandes ou pequenas empresas. 

• grandes empresas estao mais inclinadas a oferecer 

premios "CASE" do que medias ou pequenas empre- 

sas. 

• empresas de grande e medio portes estao mais inclina- 

das a usar consultores do que pequenas empresas. 

Pequenas empresas (menos de 250 empregados) 

"precisam de mais ajuda das universidades" do que me- 

dias ou grandes empresas, mas "elas nao tern gradua- 

dos, nao podem apoiar pesquisa de longa dura^ao e tern 

receio das universidades", de acordo com um dos agen- 

tes. No entanto, de acordo com outro, "pequenas em- 
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presas envolvidas em setores industrials de rapido de- 

senvolvimento podem estar interessadas em colabora- 
^ao'' e, de acordo com um terceiro agente, "pequenas 

empresas altamente sofisticadas gostam de usar nossas 

instala?6es,, 

Em duas universidades, a opiniao era de que os 

"melhores alvos,, sao as empresas de medio porte. De 

acordo com um agente ^uma empresa com 500 empre- 

gados e de tamanho ideal porque ela tern pessoal em nu- 

mero suficiente para entender o que fazemos mas nao o 

suficiente para fazer, por sua propria conta, o que faze- 

mos'^ Segundo outro agente, ''em geral as empresas de 

medio porte nao tern departamento de P&D; somente 

um departamento de desenvolvimento, que pode enten- 

der o que fazer mas nao pode fazer o que fazemos*' 

Uma terceira universidade parece ter uma abordagem 

parecida: "nossa tendencia e fazer coisas que as empre- 

sas nao podem fazer** As Universidades A e E, no en- 

tanto, mencionaram claramente que, na maioria das ve- 

zes, so interagiam com grandes empresas. (E interessan- 

te notar que a universidade A foi a unica que indicou 

claramente que os projetos de pesquisa patrocinados 
nao sao forma tao importante de intera?ao). 

Projetos de pesquisa patrocinados 

ou contrato de pesquisa 

De acordo com a defini^ao dada anteriormente, os 

projetos de pesquisa patrocinados sao projetos atraves 

dos quais as empresas contratam a universidade, e nao o 

academico, para resolver algum problema de seu inte- 

resse. Infelizmente, em alguns casos, eles sao confundi- 

dos com auxilio de pesquisa (onde a pesquisa nao e de 

particular interesse da empresa) ou com projetos do tipo 

CASE, quando, em principio, o objetivo principal e a 

tese de doutorado. No entanto, a medida em que se po- 

de separa-los, os projetos de pesquisa contratados geral- 

mente tern o objetivo de resolver um problema especifi- 

co da empresa, enquanto o premio CASE ou o auxilio 

de pesquisa tern o objetivo de estudar uma determinada 

area do interesse da empresa. 

A duragao de um contrato de pesquisa varia de tres 

meses a tres anos, embora haja projetos de apenas uma 

semana ou que podem levar mais de tres anos; os grupos 

de pesquisa incluem um ou dois academicos, assistentes 

de pesquisa, tecnicos, estudantes de pos-doutorado e, 

algumas vezes, estudantes de. doutorado. Na maioria 

dos casos, os academicos sao professores razoavelmente 

jovens. (Professores de larga experiencia parecem estar 

mais interessados em consultoria). 

O envolvimento das empresas nao parece ser muito 

grande. Grupos de trabalho mistos (formados por va- 

ries elementos da universidade e da empresa) parecem 

ser inexistentes (somente a Universidade C os mencio- 

nou) e a maioria dos projetos tern somenje um membro 

da empresa para acompanha-los. Os procedimentos de 

acompanhamento variam consideravelmente; o ideal 

parece ser reunioes semanais com constantes telefone- 

mas; ou encontros mensais, com relatorios trimestrais, 

alem de relatorio final. Em muitos casos, no entanto, o 

acompanhamento e bastante fraco (apenas um relatorio 

final). De acordo com uma universidade, o envolvimen- 

to depende de quao especifico e o projeto — o envolvi- 

mento e maior quando o projeto e ainda mais especifi- 

co. Ainda de acordo com outras duas universidades, a 

falta de envolvimento e devido a "confian^a que as em- 

presas tern no seu trabalho*' e/ou a "falta de tempo pa- 

ra acompanhar o projeto" 

Sucesso do contrato de pesquisa 

Este item foi de dificil avalia^ao, pois na maioria 

dos casos as UR nao acompanham o projeto ate o seu 

termino. Apenas tres agentes de relacionamento esta- 

vam preparados para discutir o assunto e alguns dos 

pontos mais importantes estao resumidos a seguir: 

— Definigoes de sucesso 

• Do ponto de vista dos agentes, um projeto e bem su- 

cedido quando a empresa aplica os resultados (se e 

um sucesso comercial ou nao, nao e importante). 

• Os agentes da UR acreditam que do ponto de vista da 

empresa um projeto e bem sucedido "quando os re- 

quisites tecnicos pre-estabelecidos sao alcan?ados" 

ou "quando a empresa pode usar os resultados" 

• No que se refere aos academicos, os agentes acredi- 

tam que "um projeto bem sucedido e aquele que ori- 

gina trabalhos, materials didaticos ou uma tese de 

doutorado (em alguns casos). 

— Fat ores que influenciam sucesso 

Um resumo razodvel dos fat ores que influenciam 

sucesso seria: 

• experiencia industrial do pessoal academico; 

• experiencia acumulada na colaboragao com a indus- 

tria (todas as formas); 

• a existencia da unidade de relacionamento na Univer- 

sidade e na empresa; 

• um "campeao do projeto" na empresa; 

• experiencia de pesquisa do pessoal da empresa ("uma 

pessoa que conhece pesquisa nao encaminhara a uni- 

versidade um projeto irreal" de acordo com um dos 

agentes); 

• defini^ao clara dos objetivos (e quando os objetivos 

mudam no meio do caminho da pesquisa, um aviso 

imediato da empresa para a universidade); 

• envolvimento da empresa (mais envolvimento signifi- 

ca maior chance de sucesso); 

• a natureza do projeto (quanto mais especifico o pro- 

jeto maior chance de sucesso ele tera). 

CONCLUSOES 

A cria^ao das unidades de relacionamento universi- 

dade/empresa, no Reino Unido, parece ter sido resul- 

tante do reconhecimento da importancia deste tipo de 

colabora?ao, podendo-se dizer que tais unidades sao 

uma tentativa das universidades de institucionalizar a 

colabora^ao universidade/empresa. 

E de notar, no entanto, que apos tantos anos, a es- ► 
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trutura da maioria das UR continua bastante simples e 

pequena; que o escopo de suas atividades e normalmen- 

te limitado a prover contatos entre academicos e indiis- 

trias; que os diretores dessas unidades normalmente nao 

tem controle algum sobre as politicas de colabora^ao da 

universidade, sobre o emprego do lucro eventual das ati- 

vidades ou sobre as atividades de colabora^ao propria- 

mente ditas (os chefes de departamento e que as contro- 

lam). 

E interessante observar, por exemplo, que muitos 

dos diretores entrevistados pareciam algo surpresos com 

perguntas relacionadas as caracteristicas das empresas 

colaboradoras, sugerindo que talvez eles nao se preocu- 

passem muito com tal problema. Evidentemente, essa 

rea?ao indica que as RU ainda nao haviam desenvolvido 

uma estrategia de colaboraQao; ao inves de agir sobre a 

colabora^ao as RU reagem ao que as empresas e os aca- 

demicos fazem ou Ihes pedem para fazer. 

Concluiu-se assim, que tais unidades tem influencia 

restrita sobre a colabora^ao. Na verdade, evidencia des- 

ta conclusao pode ser encontrada em Gon^alves Neto 

(1986); nas respostas a um questionario enviado a todos 

os departamentos de universidades britanicas na area 
quimica, encontrou-se que 2/3 dos departamentos nun- 

ca ou quase nunca usavam tais unidades para tres im- 

portantes atividades de colaboragao com a industrial 

projetos de pesquisa; projetos tipo CASE; e consulto- 

ria. Evidentemente, tal conclusao nao invalida a existen- 

cia das UR, pois que, de qualquer forma, elas prestam 

um servigo as universidades e as empresas, particular- 

mente quando nao existem lagos anteriores. No entanto, 

parece razoavel questionar se a atuagao das UR nao po- 

deria ser maior. 
Outro importante aspecto levantado nas entrevis- 

tas, diz respeito ao tamanho das empresas colaborado- 

ras, i.e., que a colaboragao se faz melhor com empresas 

de medio ou grande porte que nao dispoem de suficiente 

massa critica para realizar a atividade, mas suficiente 

para entender o que a universidade faz. Evidentemente, 

mais importante do que o tamanho da empresa, talvez 

seja o tamanho do esforgo de pesquisa e desenvolvimen- 

to que a empresa faz. Se realmente existe a exigencia de 

uma massa critica minima para que a colaboragao seja 

possivel, tornam-se bastante duvidosos os esforgos go- 

vernamentais de varios paises visando o envolvimento 

das pequenas empresas com universidades. 
Finalmente, cabe uma ultima palavra sobre o suces- 

so nas colaboragoes. Como fica evidente pelas diversas 

opinioes emitidas por diretorres das UR, existem na rea- 

lidade muitos fatores a influenciar o sucesso de uma co- 

laboragao. No entanto, chama a atengao o fator ''en- 

volvimento da empresa", ou seja, para haver sucesso, 

ha a necessidade de que a empresa participe intensiva- 

mente da atividade de colaboragao. Ora, tendo em vista 

o significado da palavra "colaboragao", era de se espe- 

rar que tal envolvimento estivesse presente em todas as 

atividades desse genero. Se isto nao ocorre, pode-se con- 

cluir, por exemplo, que a atividade nao foi bem geren- 

ciada (nao conduziu a empresa a colaborar) ou entao 

que a atividade em si nao era realmente de interesse da 

empresa. Parece, portanto, existir espago para estudos 

mais aprofundados, nao so sobre a gerencia (seja atra- 

ves das UR ou nao) mas tambem sobre as caracteristicas 

das atividades de colaboragao universidade/empresa. 

ANEXO 1 

TRES UNIDADES DE RELACIONAMENTO: 

descricao DETALHADA 

Universidade A 

A Universidade A esta localizada no sul da Ingla- 

terra e tem boa reputagao internacional. Tendo departa- 

mentos em quase todas as areas cientificas, a universida- 

de iniciou a colaboragao com as industrias no inicio dos 

anos 30. No entanto, tal colaboragao foi sempre basea- 

da em contatos pessoais. Em 1968, com a oportunidade 

dada pelo esquema da UGC, a sua administragao cen- 

tral decidiu criar uma unidade para ajudar as empresas, 

que nao tivessem conhecimento na universidade, a con- 

tratar o pessoal academico em assuntos pertinentes a 

ciencia e tecnologia. 

A unidade de relacionamento tem um diretor e sua 

secretaria e responde ao "Comite Universitario e da In- 

dustria" da universidade, composto de seis academicos 

de diferentes departamentos. 

Atraves dos anos, os objetivos da unidade nao mu- 

daram e, conseqiientemente, ela atua apenas como pri- 

meiro contato para as empresas; apos a unidade ter 

apresentado a empresa ao departamento relevante, e 

responsabilidade do departamento discutir a colabora- 

gao, fazer contatos, e lidar com todas as atividades ne- 

cessarias a uma colaboragao especifica. A unidade nao 

exerce nenhum controle sobre a colaboragao, seja em 

assuntos relativos ao tempo dispendido pelos academi- 

cos, ao valor dos honorarios que eles recebem, a nature- 

za do trabalho em andamento ou a aplicagao de qual- 

quer "sobra" dos recursos gerados pela colaboragao; 

tais assuntos sao totalmente controlados pelqs chefes de 
departamento. 

De acordo com o diretor, existem duas razoes prim 

cipais para a limitagao das atividades da unidade: 

• A Universidade A nao tem problemas para obter 

apoio financeiro do governo, o que significa nao ha- 

ver necessidade de procurar apoio industrial. 

• Por tradigao, os departamentos sao independentes 

entre si e da administragao central, o que torna muito 

dificil impor a visao do diretor da UR a todos os de- 

partamentos. 

No entanto, embora o diretor nao tenha controle 

sobre a colaboragao, ele esta em constante contato com 

os academicos e, conseqiientemente, e capaz de comen- 

tar sobre a importancia das diferentes formas de colabo- 

ragao, assim como sobre as diferentes razoes para cola- 

borar. 

De acordo com o diretor, sendo a Universidade A 

tradicionalmente voltada a "pesquisa academica, ... 

existe somente um pequeno numero de pesquisas sendo 

feitas que poderia ser diretamente aplicado a problemas 

industriais... e ...embora exista um excelente relaciona- 

mento com um numero de empresas industriais, a pes- 

quisa feita em cooperagao com elas e freqiientemente de 

natureza fundamental" 

A forma mais importante de colaboragao e o pre- 

mio CASE porque "... e a maneira natural; e a forma 
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pela qual academicos e industrials podem trabalhar jun- 

tos" Em segundo lugar esta a consultoria que "... na 

realidade, caminha lado a lado com o premio CASE" 

Existem poucos contratos de pesquisa e, quando exis- 

tem, e sempre sobre problemas especificos de engenha- 

ria (quando o projeto e sobre uma area especifica de in- 

teresse da empresa, a preferencia e para o premio CA- 

SE). 

Os academicos que se engajam em contratos de pes- 

quisa o fazem por quatro razoes principals: 

• interesse intrinseco do problema; 

• interesse cientifico (estar ciente do "que esta aconte- 

cendo"); 

• possibilidade de novos projetos de doutorado; 

• incentive financeiro (honorarios). 

Finalmente, na Universidade A existe pouca coisa 
em termos de teste, analise de laboratorio, prototipos 

etc. Quanto aos tipos de empresas que colaboram com a 

Universidade A, mais de 90% sao grandes (mais de 

2.000 empregados), tern departamento de P&D e, na 

maioria dos casos, funcionam nas proximidades de 

Londres. De acordo com o diretor, ha duas razoes prin- 

cipals pelas quais as empresas querem colaborar com a 

Universidade A: 

• a Universidade A tern um grande niimero de cientistas 

de "primeira classe", a colabora?ao da as empresas 

boa indica^ao das possibilidades para as varias linhas 

de pesquisa, isto e, a colaboragao e de grande ajuda 

na formulagao de suas estrategias de pesquisa; 

• o recrutamento de bons estudantes pode ser feito se as 

empresas tiverem bons contatos com os seus professo- 

res; porque a Universidade A e conhecida pelos seus 

bons estudantes, as empresas estao sempre ansiosas 

em colaborar. 

Universidade B 

A Universidade B e uma universidade techologica 

localizada no noroeste da Inglaterra, que mesmo antes 

de ter seu status de Universidade (era anteriormente um 

Colegio de Tecnologia) colaborava ativamente com a in- 

dustria local. Logo apos ser transformada em Universi- 

dade, seu diretor viajou para visitar organizagoes ameri- 

canas e europeias similares e, regressando, decidiu criar 

a unidade de relacionamento, que nao apenas sedimen- 

taria os la?os existentes com a industria mas, tambem, 

aceleraria a forma^ao de pos-gradua^ao nas areas de in- 

teresse direto da industria. 

A unidade e formada por um diretor, um vice-dire- 

tor e duas secretarias. O diretor responde a um Comite 

formado apenas de academicos, cuja fun?ao e aconse- 

Ihar o diretor e definir politicas universitarias em rela- 

gao a colaboragao. Ao contrario da Universidade A, o 

objetivo principal da unidade de relacionamento da 

Universidade B e dar assistencia aos academicos que 

querem colaborar com a industria. Para isso, a unidade 

tern um programa regular de visitas as industrias locais; 

depois que o contato e feito e comegam as discussoes so- 

bre determinada colaboragao, a unidade geralmente 

aconselha o academico com referencia a pregos, contra- 

tos, patentes etc. No entanto, a diregao da colaboragao 

e da responsabilidade do academico (a unidade nao da 

apoio apos o inicio da atividade). 

Como na Universidade A, a unidade nao tern con- 

trole sobre a colaboragao, que fica por conta dos chefes 

de departamento. 

Quanto as formas de colaboragao, as mais impor- 

tantes sao o contrato de pesquisa, a consultoria e o pre- 

mio CASE; mas a universidade tambem esta envolvida 

em outras formas (ex.: cursos), embora servigos especi- 

ficos (testes, analises de laboratorio) nao sejam particu- 

larmente encorajados. A maioria da colaboragao e rela- 

cionada a "descoberta de novos conhecimentos"; so- 

mente uma pequena fragao esta relacionada a aplicagao 

de novos conhecimentos e, como conseqiiencia, a maio- 

ria dos projetos de pesquisa tern uma longa duragao 

(tres anos). 

Todo o corpo academico se envolve em colabora- 

gao, mas os professores com maior experiencia estao 

mais envolvidos em consultoria e premio CASE, en- 

quanto que contratos de pesquisa sao geralmente feitos 

por professores mais jovens, com forte participagao de 

tecnicos. 

Quanto aos tipos de empresas, a unidade tende a 

concentrar seus esforgos nas empresas de medio porte 

(aproximadamente 500 empregados), porque "... elas 
tern pessoal em niimero suficiente para entender o que 

estamos fazendo mas nao o suficiente para trabalhar 
por conta propria" No entanto, a maioria (mais de 

80%) dos grandes projetos e feita por empresas de gran- 

de porte (mais de 2.000 empregados), porque "... elas 

nao estao tao preocupadas com dinheiro e podem 

apoiar um projeto por um longo periodo..." Tambem, 

a maioria das empresas engajadas em colaboragao esta 

localizada no noroeste, porque "... a proximidade geo- 

grafica ajuda muito na comunicagao... e... porque o no- 

roeste e, sem duvida alguma, o mais importante centro 

industrial da Inglaterra" O envolvimento das empresas 
em colaboragao e geralmente pequeno (o que e muito 

lastimado pelos academicos). De acordo com o diretor, 

quando o projeto esta na fase de discussao, as empresas 

concordam com varias medidas para assegurar o com- 

prometimento (reunioes regulares, relatorios, designa- 
gao de um cientista para acompanhar o projeto), mas 

apos alguns meses, este envolvimento e reduzido ao mi- 

nimo. Na opiniao do diretor, isto pode acontecer pelas 

dificuldades que as empresas tern "... de prenderem-se a 
alguma coisa que ira durar um longo periodo... e/om.. 

ao fato de que apos alguns meses, descobrirem que so- 

mos capazes de fazer um bom trabalho por nossa con- 

ta..." 

Finalmente, embora o diretor nao acompanhe pro- 
jetos apos sua aceitagao, ele os discute com os academi- 

cos e com as empresas envolvidas na colaboragao e, no 

seu ponto de vista, "... academicos consideram o proje- 

to um sucesso se os resultados sao usados pela empresa 

e/ou se o pesquisador continua a trabalhar com a em- 

presa... Por outro lado, as empresas parecem consi- 

derar o projeto um sucesso se ele atinge os requisites 

tecnicos concordados, independente da sua aplicagao. 

Quanto as razoes para sucesso ou fracasso, acredi- 

ta-se que, por parte da universidade, existem tres fatores 

de extrema importancia: 
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• a experiencia industrial do pessoal academico; 

• a experiencia do pessoal academico em colabora^ao; 

• a existencia de uma unidade de relacionamento. 

Por parte da empresa, outros tres fatores sao apon- 

tados: 

• a presenga de um ''campeao do produto" na empre- 

sa, que deseja que o projeto seja bem sucedido tanto 

para a empresa como para a universidade; 

• a experiencia de pesquisa do pessoal tecnico; 

• a presenga de graduados na empresa (<<... eles sabem 

o que e pesquisa e nao solicitarao a universidade um 

projeto irreal"). 

Universidade C 

A Universidade C esta localizada no norte da Ingla- 

terra e anteriormente foi tambem um Coleglo de Tecno- 

logia. Como as outras Universidades desse tipo, sempre 

esteve comprometida com a industria e, em 1972, com a 

oportunidade dada pelo esquema UGC, a sua adminis- 

tragao central decidiu pressionar ainda mais tal compro- 

metimento criando uma unidade de relacionamento. 

A unidade compreende o diretor e sua secretaria 

respondendo ao Reitor e ao Comite de Relacionamento 

Industrial (todos academicos, exceto o presidente que e 

um industrial), cuja fungao principal e aconselhar o di- 

retor. 

A unidade oferece quase todos os servigos de apoio 

que os academicos irao precisar para ^olaborar com a 

industria; um programa mais ativo de visitas a empresas 

pelo diretor fornece os contatos para aqueles '*... que 

sao novos no quadro de pessoal ou que desejam aumen- 

tar seus lagos com a indust^ia...,, Apos o contato ini- 

cial, a unidade tambem oferece aconselhamento legal 

aos academicos (seguro, propriedade de patentes etc.). 

Finalmente, a unidade ajuda o academico no funciona- 

mento da colaboragao mantendo contato permanente 

com a empresa, assegurando que todos os problemas se- 

jam resolvidos no menor espago de tempo possivel. O 

envolvimento, no entanto, nao e total pois a unidade 

nao lida com as atividades administrativas diarias da co- 

laboragao como, por exemplo, compra de materials, 

equipamento, datilografia de relatorios. Estas ativida- 

des sao da responsabilidade unica do academico envol- 

vido. 
A atividade mais importante para a unidade e o 

projeto de pesquisa, o qual ocupa cerca de 60% do tem- 

po do Diretor. Todavia, cursos, seminarios e consulto- 

ria tambem tern grande importancia. Os premios CASE 

sao comuns na universidade, mas raramente sao trata- 

dos pela unidade. O controle sobre atividades e exercido 

atraves de relatorios escritos que os academicos enviam 

para a unidade, e pelo contato permanente que o diretor 

mantem com as empresas. 

O contrato de pesquisa tern, em geral, uma previ- 

sao de duragao entre seis meses e tres anos; a maioria 

deles envolve um membro do pessoal academico, dois 

assiSlentes de pesquisa e tende a se concentrar em pro- 

blemas bastante especificos (quando, ao inves de um 

problema, investiga-se uma area, a preferencia e dada 

ao premio CASE). Quanto as empresas envolvidas, pe- 

quenas empresas preferem problemas bastante especifi- 

cos, estando as grandes empresas algumas vezes interes- 

sadas em problemas mais gerais, ''... talvez porque po- 

dem arcar com as despesas de pesquisa de longa duragao 

e porque tern pessoal que entende deste tipo de proje- 

to'' 

Ao contrario do que acontece nas Universidades A 

e B, a colaboragao nao e regional; na realidade, cerca de 

25% das atividades sao realizadas fora do pais (conti- 

nente europeu). De acordo com o diretor, isto pode ser 

devido a orientagao intemacional dada aos cursos aca- 

demicos na Universidade C (isto e, seus graduados enga- 

jam-se em empresas em todo o Reino Unido e tambem 

em empresas no continente, o que torna mais facil o su- 

cesso de seus academicos. 

O envolvimento com as empresas que colaboram e 

geralmente intenso. Ao contrario da Universidade B, ha 

boa comunicagao durante o projeto; alem dos freqiien- 

tes relatorios escritos e das reunioes formais e infor- 

mais, o diretor da unidade esta em permanente contato 

com a emprep, o que talvez seja uma das razoes princi- 

pais para o sucesso da colaboragao na Universidade C: 

"... e, acredito que agindo como intermediaria entre a 

industria e os academicos durante o projeto, a unidade e 

capaz de resolver todos os atritos que existem entre eles 

e que, no meu ponto de vista, sao responsaveis pela 

maioria dos problemas da colaboragao" 

Alem disso, parecem existir outros dois importan- 

tes fatores de sucesso na Universidade C: 

• a experiencia industrial do pessoal academico (como 

na Universidade B, todos os academicos devem ter ex- 

periencia industrial anterior); 

• os cursos Sandwich (eles criam e mantem um grande 

numero de contatos pessoais que sao valiosos quando 

surge uma colaboragao). 

No que diz respeito a empresa, o diretor acredita 

que os fatores mais importantes sao: 

• a presenga de um "campeao do produto"; 

• a experiencia de pesquisa do pessoal tecnico; 

• a experiencia anterior do pessoal da empresa (geren- 

cial e tecnica) em lidar com as universidades. 

ABSTRACT 

University/industry collaboration in the U.K. via university liaison 

offices is examined. The conditions for the creation of such offices 

as well as their organizational structures and scope of activities are 

discussed. 
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Interviews with liaison officers provided a detailed description of 

their objectives, structure, activities and control over collaboration 

as well as an initial idea about the main reasons for success and 

failure in collaborations. 

The main conclusion is that the influence of such offices on 

collaboration seems to be still very small, perhaps limited to 

establishing contacts between academics and industrialists without 

prior experience in collaboration. 

Uniterms: 

• University liaison offices 

• University/industry collaboration^ 

• Collaboration activities 
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Resume 

Este trabalho analisa o papel e o modo de atuagao de organizacoes 

que tem como um de seus objetivos funcionar como intermediarias 

entre as entidades geradoras e usuarias de tecnologia no Pais. 

Atraves de um estudo de casos foram estudadas seis organizacoes 

juridicamente independentes que funcionam como facilitadoras da 

interacao entre elas. A pesquisa procurou descobrir se estas 

organizacoes sao realmente necessarias, qual e a sua contribuicao 

na aproximacao entre as instituicdes de pesquisa e o setor de 

producao e quais foram as motivacdes basicas que levaram a sua 

criacao. Tambem foram levantados dados sobre sua estruturacao, 

formas e areas de atuacao, fontes de recursos, relacionamentos com 

outras instituicdes, barreiras a sua atuacao etc. A realizacao do 

estudo levou a algumas conclusdes interessantes, das quais se 

destacam a utilidade destas organizacoes em algumas situacdes e a 

existencia de um espaco legitimo que elas podem e devem ocupar. 

Palavras-chave: 

• intermediacao teonologica 

• fundacdes universitarias 

• transferencia de tecnologia 

• institutes de pesquisa 

• universidade 

♦ Artigo apresentado no XII Simp6sio Nacional de Pesquisa de Administracao em Ci§ncia e Tecnologia (S. Paulo, PACTo-IA/FEA/USP, 19 a 
21/10/1987). 
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INTRODUCAO 

A transferencia de tecnoldgia dos institutes gover- 

namentais de pesquisa e das universidades para unida- 

des do setor de produ^ao nao e um processo espontaneo 

e nem tampouco decorrencia natural da realiza?ao de 

trabalhos de pesquisa. Essa constatagao e os problemas 

e distor?0es enfrentados pelas institui?des publicas de 

pesquisa do pais levaram ao aparecimento de organiza- 

?5es que funcionam como indutoras ou facilitadoras da 

intera^ao entre as institui?5es de pesquisa e o setor de 

produ^ao e que, em principio, favorecem o fluxo de tec- 

nologia e o conseqiiente aparecimento das inova?6es 

tecnologicas. A figura 1 e um modelo esquematico de 

representa?ao do papel de intermedia?ao desempenhado 

pelas organiza?6es estudadas. 

3) relacionavam-se com setores ou departamentos das 

institui^des de pesquisa dedicados a realiza^ao de 

pesquisa aplicada e desenvolvimento tecnoldgico. 

As organiza^des escolhidas sao: a) Companhia de 

Desenvolvimento Tecnoldgico S/A (CODETEC) ligada 

a Universidade de Campinas (UNICAMP)\ b) Compa- 

nhia de Promo^ao da Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica 

do Estado de Sao Paulo {PROMOCET), ligada a, en- 

tao, Secretaria de Industria, Comercio, Ciencia e Tec- 

nologia do Estado de Sao Paulo (S/CC7); c) Fundapao 

de Ciencia, Aplica^des e Tecnologia Espaciais {FUN- 

GATE), do Institute de Pesquisas Espaciais (INPE); d) 

Funda?ao para o Desenvolvimento Tecnoldgico da En- 

genharia {FDTE), ligada a Escola Politecnica da Uni- 

versidade de Sao Paulo (POLI/USP)', Funda?ao E.J. 

Zerbini (FEJZ), ligada ao Institute do Cora^ao do Hos- 

pital das Clinicas (INCOR/HC) da Faculdade de Medi- 

cina da Universidade de Sao Paulo; e f) Funda^ao Padre 

Leonel Franca (FPLF), ligada a Pontificia Universidade 

Catdlica do Rio de Janeiro {PUC/RJ). 

ASPECTOS METODOLOGICOS 

Universidade 
ou Institute 
de Pesquisa 

<— 

—► 

Organizagao 
de 

Intermediagao 
- 

Empresa 
Produtora —► Mercado 

Figura 1 

Modelo esquematico das organiza?Oes 

No Brasil, estas organizacoes assumem principal- 

mente a forma de fundagoes vinculadas a universidades, 

institutes de pesquisa ou empresas estatais ou paraesta- 

tais. 

Ainda nao se dispoe de informafoes sistematizadas 

sobre essas organizagoes. Os dados, quando existem, es- 

tao disperses e sua divulgagao nao e adequada. Sobre a 

atua^ao de algumas delas pairam desconfian^as relati- 

vas ao modo como sao gerados e aplicados seus recur- 

sos. Alem disto, freqiientemente se supde que estas or- 

ganizagdes s6 existem para facilitar a transferencia de 

resultados do sistema de ciencia e tecnologia (C&T) para 

o setor de produ^ao e que perderiam sua fun?ao se as 

institui?6es do sistema de C&T sofressem reformas ad- 

ministrativas. 

Este trabalho reune e sistematiza informa^des so- 

bre seis destas organiza?des e procura mostrar qual e o 

papel por elas desempenhado. Para tanto foram levan- 

tados dados sobre a estrutura^ao, funcionamento, areas 

de atuagao, fontes de recursos, relacionamentos com 

outras instituigdes e barreiras a atua^ao destas organiza- 

?des. Atraves do levantamento dos aspectos menciona- 

dos, procurou-se descobrir as motivacdes que levaram a 

criafao destas organizagdes e qual e a sua efetiva contri- 

bui?ao na aproximagao entre as institui?des de pesquisa 

e o setor de produ?ao. 

A escolha das organizagdes estudadas recaiu sobre 

os casos considerados mais relevantes no eixo Rio-Sao 

Paulo que atenderam aos seguintes criterios: 

1) apresentavam autonomia juridica; 

2) nao eram organizagdes tipicas do setor de produgao 

ou do setor de pesquisa; 

78 

Foi conduzida uma pesquisa exploratoria nas orga- 

nizagdes escolhidas, de modo que informagdes sobre ca- 

da uma delas foram elaboradas na forma de um estudo 

de casos. Esta pesquisa exploratoria foi orientada para a 

identificagao de problemas e variaveis mais relevantes, 

de hipoteses mais significativas a serem testadas em es- 

tudos posteriores e, ainda, para a identificagao de asso- 

ciagdes entre as variaveis e fendmenos mais evidentes 

(Bento e Ferreira, 1982). 

O metodo de estudo de casos apresenta uma serie 

de vantagens, das quais as mais evidentes sao: 

• permitir uma visao abrangente e consistente dos ca- 

sos; 

• servir de instrumento de geragao de alternativas de 

agao e de proposigoes a serem testadas. 

Os maiores incovenientes do metodo sao: 

• nao permitir uma visao profunda de todos os aspec- 

tos estudados; 

• nao possibilitar generalizagoes dos casos para o uni- 

verse considerado, sendo, por esta razao, menos 

conclusive. 

As informagoes sobre os seis casos foram obtidos 

pela realizagao de entrevistas e pela coleta de informa- 

goes secundarias. As entrevistas foram realizadas se- 

guindo roteiro pre-definido, cujas questoes foram suge- 

ridas basicamente atraves da realizagao previa de pes- 

quisa bibliografica. O roteiro foi dividido em seis gran- 

des blocos de questoes. A descrigao resumida das infor- 

magoes que se pretendeu levantar em cada um destes 

blocos e apresentada a seguir. 

Identificagao da instituigao 

Com este conjunto de questdes foram levantadas 

informagdes como forma juridica, entidade controlado- ► 
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ra, tempo de existencia, tamanho e organograma. Em 

suma, foram coletados dados que informassem "quern 

e" a institui^ao. 

Objetivos e fun^oes da institui^ao 

Procurou-se apreender as causas que levaram a 

criagao destas organiza^oes e quais os objetivos que elas 

atendem ou pretendem atender. 

Areas de atua^ao 

Pretendeu-se saber o que estas organizagoes fazem 

ou pretendem fazer e quais sao os principals produtos 

de seus projetos (saidas). 

Fontes de recursos 

Procurou-se saber quanto dos recursos humanos e 

tecnicos utilizados em projetos desenvolvidos por estas 

organizagoes pertencem a elas mesmas e quanto perten- 

ce as universidades ou institutes de pesquisa aos quais 

elas estao ligadas. No topico sobre recursos financeiros, 

procura-se levantar quais sao os principals tipos de 

cliente e qual a importancia de cada um deles como fon- 

te de recursos financeiros para estas organizagoes. 

Relacionamento com outras institui^oes 

Procura-se estudar como sao os relacionamentos 

destas organizagoes com seus clientes, com a universida- 

de ou institute de pesquisa ao qual estao ligadas, e com 

seu controlador. A respeito de seu relacionamento com 

clientes e com as universidades ou institutes de pesqui- 

sa, procura-se levantar os principais procedimentos ge- 

renciais adotados e os maiores problemas enfrentados. 

No item "orgao controlador", procura-se detectar prin- 

cipalmente o quanto ele tolhe a atua^ao destas organiza- 

^oes. 

Barreiras a atua^ao 

Neste ultimo bloco de questoes, busca-se identificar 

quais sao os maiores problemas que inibem o alcance 

dos objetivos destas organiza^oes e tambem quais as 

medidas que estao sendo tomadas para contorna-los ou 

elimina-los. 

No instrumento de pesquisa, algumas questoes fo- 

ram abertas e outras seguiram uma escala de avalia?ao 

com cinco pontos de escolha. Como o proprio nome in- 

dica, estas escalas utilizam palavras para que o entrevis- 

tado se posicione a respeito de determinada questao. 

Foram escolhidas escalas de cinco pontos e ao menos 

tres deles (o do meio e os extremes) receberam qualifica- 

tivos. 

Pelo tipo das questoes formuladas, as pessoas en- 

trevistadas foram dirigentes das organiza^oes e todas as 

entrevistas, pelo menos em parte, foram realizadas jun- 

to a seus diretores. A dura^ao das entrevistas em cada 

uma das organiza^des levou cerca de quatro boras. Os 

documentos coletados, em sua maioria, foram obtidos 

junto as proprias organiza^des estudadas. 

APRESENTACAO E ANAUSE DAS 

ORGANIZA^OES DE INTERMEDIA^AO 

Esta segao traz uma descri?ao individualizada de 

cada uma das organizagdes estudadas e analisa alguns 

aspectos de sua atua^ao. Como existem poucas descri?des 

sobre a estruturagao, as formas de atua^ao e o contexto 

onde atuam estas organiza^des de intermediagao, 

procura-se tambem abordar nesta segao alguns destes 

aspectos complementares a entrevista. 

Companhia de Desenvolvimento Tecnologico S/A — 

CODETEC 

A CODETEC e uma empresa privada nacional, 

criada em novembro de 1976, e resulta da inspiragao de 

um conjunto de pesquisadores brasileiros que pensaram 

em repetir no Brasil o modelo americano de empresas de 

tecnologia gravitando ao redor de universidades (empre- 

sas "satelites" a universidade). A CODETEC foi criada 

para: realizar pesquisa, desenvolvimento e adapta^ao de 

tecnologias; prestar servigos tecnologicos; promover a 

industrializagao pioneira dos produtos e processos re- 

sultantes de seus projetos (CODETEC, 1986). Deveria 

atuar, basicamente, na substituigao de importances e na 

geranao de novos produtos. Para a consecunao destes 

objetivos, ela deveria trabalhar em estreita colaboranao 

com a Universidade de Campinas (UNICAMP), utili- 

zando seus laboratorios e recursos humanos e procuran- 

do viabilizar produtos onde se visualizassem boas po- 

tencialidades comerciais. 

No inicio de suas atividades, a empresa recebeu.um 

forte apoio da UNICAMP, beneficiou-se de instalanoes 

localizadas no campus da Universidade e utilizou seus 

tecnicos e pesquisadores em tempo parcial, "como con- 

tribuinao ao esforno de concretizanao de mais um meca- 

nismo de interanao com o setor produtivo" (CODE- 

TEC, 1986). Ate hoje a empresa se beneficia da proxi- 

midade e da tradinao da UNICAMP e procura retribuir, 

promovendo o nome da Universidade. 

Por volta de 1983, a CODETEC candidatou-se e 

foi escolhida para servir de instituinao de P&D do "Pro- 

grama de Capacitanao Tecnologica da Area Quimico- 

Farmaceutica", proposto pela Central de Medicamen- 

tos do Ministerio da Saude (CEME/MS) e pela Secreta- 

ria de Tecnologia Industrial do Ministerio da Industria e 

Comercio (STI/MIC), e apoiado pelo CNPq. Esse pro- 

grama visava a minimizanao da dependencia externa do 

setor de farmacos do Brasil. A participanao da CODE- 

TEC no programa de farmacos pode ser representada 

esquematicamente pela Figura 2 (Os autores optaram 

por elaborar, em cada um dos seis casos estudados, uma 

esquematizanao como agora apresentada). 

Inicialmente a CODETEC, juntando recursos pro- 

prios (30%), com recursos da CEME/MS (60%) e da 

STI (10%), atraves de contrato de infra-estrutura (cami- 

nho 1 da Figura 2), instalou uma unidade de P&D volta- 

da para o desenvolvimento de processos na area de qui- 

mica fina (CODETEC, 1986b). A CEME e a STI con- 

tratam empresas produtoras de farmacos e medicamen- 

tos e propoem contratos de financiamento (caminho 2), 

onde a CEME e a STI financiam 60% do desenvolvi- 

mento de processos de produnao de farmacos utilizados 

por estas empresas e que estao sendo importados. A es- ► 
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Figura 2 

Funcionamento da CODETEC 
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colha de quais farmacos produzir recai sobre os consu- 

midos em maior quantidade e em cujo pre?o esta embu- 

tida uma forte componente relativa a tecnologia de pro- 

dugao. As empresas que se interessam sao orientadas a 

procurar a CODETEC para o desenvolvimento do pro- 

cesso. 

A transferencia de tecnologia as empresas se da 

principalmente atraves da documentagao reunida em 

manuals tecnicos dos projetos. Entretanto, algumas em- 

presas contratam ainda o projeto basico de engenharia 

da instala?ao, o que a CODETEC realiza atraves de 

contratos de assistencia tecnica (caminho 3). Algumas 

empresas tambem solicitam da CODETEC o desenvol- 

vimento de processes que a CEME/STI nao tern interes- 

se em financiar. Nestes casos, se a empresa esta disposta 

a pagar todo o desenvolvimento, e firmado um contrato 

de servi^o (caminho 4). 

Quando da realizagao dos desenvolvimentos de 

processos, a CODETEC, em alguns casos, sente a neces- 

sidade de equipamentos nao disponiveis no mercado e 

recorre a FINEP, institui^ao que costuma financiar o 

desenvolvimento destes equipamentos (caminho 5). Ou- 

tras vezes, as empresas produtoras de equipamentos en- 

tram em entendimento com a CODETEC e fornecem a 

ela uma ou mais unidades do equipamento idealizado 

pela propria CODETEC. 

A participa^ao da empresa no programa de farma- 

cos e considerada um sucesso, uma vez que varies dos 

processos desenvolvidos foram bem sucedidos em sua 

implanta?ao e outros estao sendo implantados. Com 

sua participagao no projeto farmacos, a CODETEC 

mudou radicalmente sua forma de atua^ao e, entre ou- 

tras coisas, desligou-se quase que totalmente da UNI- 

CAMP. Atualmente, a ligagao entre elas e fraca (cami- 

nho 6) e ocorre usualmente a nivel informal. 

A CODETEC dispoe hoje de 10.000 m2 ao lado do 

campus da UNICAMP, com 1.500 m2 de area construi- 

da, onde estao instalados os laboratories e a administra- 

?ao. Sua instala^ao foi avaliada em US$3 milhoes e a 

empresa emprega 86 pessoas, mais da metade delas com 

curso superior. Os recursos para manuten^ao da empre- 

sa sao oriundos da venda de seus services (CODETEC, 

1986), sendo que, em 1986, o faturamento da empresa 

foi da ordem de 15 milhoes de cruzados. O orgao delibe- 

rativo maximo da empresa e o conselho de administra- 

^ao, indicado pela assembleia geral de acionistas. A di- 

retoria, composta de tres membros, e indicada pelo con- 

selho de administra?ao. 

Os clientes da CODETEC sao empresas nacionais 

de tamanho medio. As empresas interessadas em farma- 

cos geralmente estao entre as 100 maiores do mercado 

farmaceutico, embora estejam longe de encabegar a lis- 

ta, e tendem a ser empresas de cunho familiar. As em- 

presas interessadas em outros itens de quimica fina nor- 

malmente sao de maior porte, nao familiares, e tendem 

a ser mais fortes em engenharia. A maior dificuldade 

enfrentada pela CODETEC na transferencia de tecnolo- 

gia as suas clientes e a falta, nestas empresas, de suporte 

interno de engenharia para receber os resultados de pro- 

jeto. 

Apesar de nao ficar evidenciado na composi?ao di- 

reta de suas receitas, a CODETEC e fortemente finan- 

ciada pelo governo e, mais especificamente, pela CE- 

ME, STI e CNPq. Este financiamento ocorre direta- 

mente, pelo recebimento de recursos, a fundo perdido, 

para a instala^ao de sua planta de desenvolvimento de 

produtos de quimica fina e, indiretamente, pelo subsi- 
dio a seus clientes para contrata^ao dos projetos. Entre- 

tanto, ja existe a procura por projetos da CODETEC 

mesmo quando nao sao financiados, nem em parte, pela 

CEME/STI. 

O financiamento governamental direto ou indireto, 

que permite que as empresas paguem pelos projetos pre- 

90s menores que seus custos reais, e um dos tres fatores 

que parecem contribuir decisivamente para o bom de- 

sempenho da empresa. Os outros dois sao: 

• agilidade, flexibilidade e autonomia conferidas pela ► 
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sua condi^ao de sociedade anonima; 

• o mercado minimo garantido para os produtos cujos 

processes estao sendo desenvolvidos (representado 

pelo consume proprio das empresas contratantes). 

A CODETEC nao depende de recursos humanos 

ou tecnicos da UNICAMP para a sua sobrevivencia e 

nem de encomendas de seus acionistas Cempresas que fi" 

nanciaram o inicio da CODETEC), embora ja tenha de- 

pendido de ambos no passado. Ela nao tem privilegios 

especiais em relagao a UNICAMP, a nao ser aqueles de- 

correntes da proximidade fisica e de um bom conheci- 

mento da estrutura e das pessoas da Universidade. 

Trata-se do modelo 'Tarque Tecnologico", existente 

em diversos paises, com adaptagoes. 

Companhia de promo^ao de pesquisa cientifica e tecno- 

logica do estado de Sao Paulo — PROMOCET 

A PROMOCET e uma empresa piiblica Vinculada a 

entao Secretaria da Industria, Comercio, Ciencia e Tec- 

nologia do Estado de Sao Paulo (SICCT). Foi criada pe- 

la Lei Estadual 897 de 17 de dezembro de 1975 e tem por 

objetivo geral promover a ciencia e a tecnologia no Es- 

tado de Sao Paulo. O orgao deliberative maximo da em- 

presa e o Conselho de Administra?ao, indicado pelo go- 

verno do Estado de Sao Paulo (normalmente o secreta- 

rio da SICCT), e que, por sua vez, indica a diretoria da 

empresa. A analise da PROMOCET leva em conta a si- 

tua?ao existente antes do desenvolvimento da SICCT, 

que ocorreu em mar^o de 1987. Apos essa data, a PRO- 

MOCET foi reformulada e os ajustes estao em curso. 
Para atender seu objetivo, a PROMOCET desen- 

volve atividades e cria relates institucionais que sao 

apresentadas, de forma resumida, na Figura 3. 
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Figura 3 

Funcionamento da PROMOCET 

As receitas operacionais da PROMOCET sao 

oriundas, principalmente, de projetos contratados pela 

SICCT (caminho 1), mas a empresa recebe tambem uma 

subven^ao para custeio das despesas com pessoal. Den- 

tro de seu Programa de Intermediagao Tecnologica, a 
PROMOCET vem realizando junto as institui?oes de 

pesquisa (caminho 2) um cadastramento de tecnologia 

com potencialidades ou disponiveis para comercializa- 

^ao. Ainda dentro do Programa de Intermedia^ao, a 

PROMOCET procura orientar os pesquisadores (cami- 

nho 3) para o desenvolvimento de tecnologia mais ade- 

quada as condi^oes de mercado. 

No relacionamento das institui^oes de pesquisa 

com as empresas (caminho 2-4) e dos pesquisadores com 

as empresas (caminho 3-4), a fun^ao da PROMOCET e 

estimular a transferencia de tecnologia. Para isto, ela 

pode colocar em um mesmo forum compradores e ven- 

dedor.es de tecnologia; realizar estudos de viahilidade 

tecnico-economica; divulgar os resultados dos levanta- 

mentos sobre tecnologias existentes nas institui^oes de 

pesquisas; e estudar as potencialidades de mercado para 

alguns produtos novos. 

Dentro de seu Programa de Distritos Industriais, a 

PROMOCET presta assessoria as prefeituras munici- 

pais (caminho 5) na implanta?ao de distritos industriais 

de pequenas dimensoes. Finalmente, a PROMOCET 

apoia a criagao de novas empresas, atraves do Progra- 

ma de Cria^ao de Novas Empresas. Dentro deste pro- 

grama, ela conduz o projeto CEDIN (Centro de Indus- 

trias Nascentes) como indicado no caminho 6, que sera 

apresentado a seguir, onde se destaca o apoio tecnico- 

juridico a cria^ao de novas empresas. 

A PROMOCET participa, ainda, atraves do pro- 

grama de coopera^ao tecnologica internacional, da pro- 

mo^ao do intercambio tecnologico com institui^oes con- 

generes internacionais. Ela tambem atua como Secreta- 

ria Executiva.do programa de Desenvolvimento de Re- 

cursos Minerais (Pro-minerio), fornecendo sua infra- 

estrutura administrativa. A PROMOCET tambem atua 

como agente tecnico do FUNCET (Fundo de Apoio a 

C&T do Estado de Sao Paulo, financiado pelo BA- 

DESP). 

Para a realiza^ao de suas atividades, a PROMO- 

CET, em 1986, contava, nao incluindo a diretoria, com 

52 funcionarios, dos quais 13 eram de nivel superior. A 

esse mimero deve-se adicionar 18 pessoas ligadas aos 

projetos da empresa, das quais sete possuem nivel supe- 

rior. As despesas operacionais previstas para 1986 eram 

da ordem de dezoito milhoes de cruzados, sendo previs- 

to tambem um deficit da ordem de 250 mil cruzados. O 
patrimonio liquido da empresa tem crescido bastante, 

como conseqiiencia de doagoes recebidas, composta 

principalmente dos terrenos cedidos pelas prefeituras 

para a instala^ao dos CEDINS, e de investimentos reali- 

zados com recursos do tesouro do Estado. 
Entretanto, os recursos destinados a PROMOCET 

sao escassos para a realiza^ao de todas as atividades pre- 

tendidas. Tendo em vista esta limita^ao, a administra- 

gao em exercicio na epoca do estudo (1986) canalizou re- 

cursos e esforgos para a implantagao do projeto CE- 

DIN. 

O Centro de Desenvolvimento de Industrias Nas- 

centes (CEDIN) e um espago criado para o surgimento e 

maturagao de novas empresas voltadas para a fabrica- 

gao de um produto inedito a nivel nacional e foi criado 

para favorecer os pesquisadores/inventores que dese- 

jam constituir uma nova empresa. Fisicamente, o CE- 

DIN e um grande galpao industrial, com subdivisoes in- 

ternas que possibilitam a adaptagao de sua area a varios 

processos produtivos, permitindo uso compartilhado 

por varias empresas. O CEDIN e constituido por areas 

individuals e coletivas. As areas individuals sao os mo- 

dules industriais com 50 m2, destinadas a produgao, e 
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um mezanino para escritbrio, com 10 m2, com pontos de 

luz, &gua e esgoto. As dreas de recep^do, cozinhas, re- 

feitdrio, vestiario, sanitdrios, ambulatdrio e depdsito 

sdo de uso coletivo e estdo incluidas no projeto global. 

O usudrio pode ocupar o CEDIN por um periodo mdxi- 

mo de tres anos, tempo considerado suficiente para que 

a empresa se consolide e possa sobreviver pelos seus 

prdprios meios. 

Descrito o CEDIN, volta-se a analisar a PROMO- 

CET e deve-se realgar que ndo existe dependencia direta 

de equipamentos e facilidades laboratoriais e recursos 

humanos das instituigoes de pesquisa. Entretanto, indi- 

retamente, esta dependencia e relativamente grande, 

uma vez que uma das principals fungoes da PROMO- 

CET e promover o aproveitamento das tecnologias ge- 

radas naquelas instituigoes. Alem disso, os usudrios do 

CEDIN geralmente sdo egressos das instituigoes de pes- 

quisa e deverao se utilizar de equipamentos destas insti- 

tuigoes. A quase totalidade dos recursos financeiros pa- 

ra a operagao da PROMOCET sao oriundos do Estado. 

De 70 a 80% destes recursos sao destinados a empresa 

sob a forma de subvengao de custeio para pagamento de 

pessoal. O restante e obtido pela venda de projetos con- 

tratados pelo Estado, principalmente pela SICCT. 

A PROMOCET tern tido problemas na realizagao 

de suas atividades. Internamente, ela enfrenta uma bu- 

rocratizagao excessiva, o que dificulta a atuagao de sua 

area tecnica. No seu relacionamento com o setor produ- 

tivo, ela tambem enfrenta uma serie de problemas que 

restringem sua atuagao. Alem destes problemas, a PRO- 

MOCET tern sido alvo de varias criticas. Por um lado, 

ela e acusada de nao realizar algumas atividades das 

quais, supoe-se, deveria se encarregar. Por outro lado, 

ela e acusada de financiar projetos que usurpam o espa- 

go da iniciativa privada. No que diz respeito aos entra- 

ves ao crescimento da PROMOCET, a falta de recursos, 

de autonomia e de demanda pelos servigos da empresa 

sao considerados problemas de importancia expressiva. 

Apesar de a atuagao da PROMOCET ser indireta- 

mente dependent© dos resultados das instituigdes de pes- 

quisa do Estado, de um modo geral ela nSo mantem 

uma relagao intensa com estas instituigoes. Alem disto, 

a iniciativa de envolver a PROMOCET em casos con- 

cretes de transferencia deve partir dos pesquisadores 

(setor de pesquisas) ou das empresas (setor de 

produgao). Esta postura pode ser uma das causas pelas 

quais, ate o momento, a PROMOCET tenha se envolvi- 

do apenas em um pequeno numero de casos bem sucedi- 

dos de transferencia de tecnologia. Outra caracteristica 

da atuagao da empresa, que certamente dificulta sua in- 

teragao com os pesquisadores, e a postura da PROMO- 

CET prestar apoio juridico-administrativo, mas nao en- 

trar na realizagao de atividades de P&D propriamehte 

dita, nem na realizagao de atividades industriais. 

Os autores acreditam que a PROMOCET ainda 

nao conseguiu consolidar uma linha de atuagao que tor- 

ne suas atividades relativamente independentes da 

orientagao pessoal de cada diretoria. Deste modo, ela 

nao tern, em vesperas de mudanga de governo (1986), 

pianos de curto, medio ou longo prazo. 

Fundagao de Ciencia, Aplicagdes e Tecnologia 

Espaciais — FUNCATE. 

A FUNCATE, e uma entidade de direito privado, 

sem fins lucrativos, instituida em dezembro de 1982 pelo 

Diretor do INPE, agindo na qualidade de pessoa fisica. 

A FUNCATE, desde sua criag^o ate o presente, adota 

uma estrutura flexivel para a realizagao de atividades 

complementares as do Institute de Pesquisas Espaciais 

(INPE). Tais atividades nao sao executadas pelo INPE 

por falta de vocagao ou inexistencia de estrutura 

juridico-administrativa adequada. O orgSo deliberativo 

maximo da FUNCATE e o conselho curador, controla- 

do pelo INPE. Os tres diretores atuais da Fundagao sao, 

tambem, funcionarios do Institute. A FUNCATE criou 

e controla duas empresas: a ENGESPAf O Industria e 

Comercio Ltda e a SERVESPAfO S/C Ltda. Antes de 

se tratar das caracteristicas da FUNCATE e de suas em- 

presas, torna-se conveniente fazer uma apresentagao su- 

cinta do que seja o INPE. 

O INPE, orgao autonomo vinculado ao Ministerio 

de Ciencia e Tecnologia, e a principal instituigao civil 

brasileira voltada para a realizagao de atividades espa- 

ciais. O INPE realiza pesquisa principalmente dentro de 

tres grandes areas: Ciencia Espacial e da Atmosfera, 

Aplicagoes Espaciais e Aplicagoes Tecnologicas. O IN- 

PE e, ainda, o responsavel pelo desenvolvimento de sa- 

telites e segmento solo da Missao Espacial Completa 

Brasileira (MECB). Como parte de suas atividades, ou 

como conseqiiencia de necessidade de pesquisa, o INPE 

tern desenvolvido tecnologias que apresentam potencia- 

lidades de aproveitamento industrial e metodologias de 

extragao de informagoes de imagens de satelites de sen- 

soriamento remoto. E principalmente na industrializa- 

gao de alguns dos prototipos desenvolvidos e na aplica- 

gao das referidas metodologias que se concentram as 

atividades da FUNCATE. 

A FUNCATE foi criada principalmente para: 

• dar maior flexibilidade a contratagao e execugao de 

projetos de interesse do INPE; 

• fornecer uma estrutura adequada a reprodugao e co- 

mercializagao de protbtipos desenvolvidos pelo Insti- 
tute e dar garantia de assistencia tecnica apos venda; 

• procurar contornar os problemas salariais vividos pe- 

lo Institute (de 1982 a 1984). A partir de 1985 o INPE 

teve sua situagao salarial melhorada e foi entap esta- 

belecido que a FUNCATE nao mais complementaria 

os salaries do pessoal do Institute, mas ela continua- 

ria atendendo aos outros objetivos. 

A FUNCATE realiza algumas atividades direta- 

mente, atraves do seu corpo tecnico, e outras atraves de 

suas empresas controladas. O desenvolvimento e a apli- 

cagao de metodologias de extragao de informagoes de 

imagens de satelites de sensoriamento remoto e ativida- 

de executada pela propria Fundagao (nao envolve suas 

empresas coligadas). A FUNCATE tambem presta al- 

guns tipos de servigos tecnicos em sua area de atuagao. 

A Figura 4 mostra, de forma esquematica, os principais 

relacionamentos da FUNCATE com entidades de seu 

meio ambiente. 
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Figura 4 

Funcionamento da FUNCATE 

No relacionamento do INPE com as empresas, a 

participa^ao da FUNCATE acontece principalmente no 

oferecimento de facilidades que viabilizem a intera^ao. 

Normalmente, e o INPE quem e procurado por clientes 

interessados em algum produto ou service (caminho 2). 

Quando considera conveniente, ele introduz a FUNCA- 

TE (caminho 1), para que ela atenda aquela solicita?ao 

(caminho 3). Deste modo, a FUNCATE, geralmente, 

funciona apenas como instrumento de operacionaliza- 

pao de objetivos que o INPE se predispoe a atingir via 

FUNCATE, a qual e totalmente independente do INPE 

para a execugao dos projetos. 

A ENGESPA^O e uma empresa industrial, insti- 

tuida em 31 de agosto de 1983 e pertence a FUNCATE, 

que possui mais de 99^0 das cotas. O principal objetivo 

da ENGESPACO e a industrializa^ao de equipamentos 

cuja tecnologia tenha sido desenvolvida no INPE. Nor- 

malmente, estes equipamentos sao de tecnologia sofisti- 

cada, de carater pioneiro, e atingem um mercado de pe- 

quena demanda, geralmente relacionado com o setor es- 

pacial. A ENGESPA^O trabalha em estreita colabora- 

gao com o INPE, de onde obtem os prototipos de labo- 

ratorio dos produtos que industrializa (caminho 1-4). 

Nestes casos, a fase de estudos, concep?ao e produ^ao 

de prototipos de laboratorio fica por conta do INPE. A 
ENGESPACO, a partir destes prototipos e de contatos 

com as pessoas que os desenvolveram, realiza a enge- 

nharia de produto, desenvolve sua documenta?ao e che- 

ga ao cabe?a-de-serie industrial. 

A SERVESPACO S/C Ltda foi instituida pela 

FUNCATE em 2 de fevereiro de 1984, para explorar o 

ramo de servi^os especializados e treinamento. Para a 

realiza^ao de suas atividades, a SERVESPACO deveria 

contar com a capacita?ao e a experiencia do pessoal do 

INPE (caminho 1-5). Entretanto, ela tern se mantido 

quase inoperante. 

A FUNCATE viabiliza a produ?ao e comercializa- 

gao de alguns resultados cientifico-tecnologicos obtidos 

pelo INPE, sem prejuizo de outras empresas interessa- 

das (os contratos de transferencia de tecnologia do IN- 

PE adotam a clausula de "nao exclusividade"). Para a 

realizagao de suas atividades, a FUNCATE contava, em 

31.12.86, com 35 funcionarios permanentes e 15 tempo- 

raries. A Fundagao nao utiliza area ou instalagoes do 

INPE, embora apresente uma dependencia moderada 

dos equipamentos do Institute, pelo que o remunera nas 

mesmas condigoes que outras entidades. Em 1986, a 

Fundagao apresentou uma renda operacional de aproxi- 

madamente 20 milhoes de cruzados. Deste total, cerca 

de 10% provem de empresas privadas, 40% de empresas 

estatais e o restante de orgaos do governo. Em 1986, a 

FUNCATE praticamente nao realizou vendas ao INPE. 
O maior problema enfrentado pela FUNCATE e a 

falta de capital de giro, o que tern dificultado muito a 

gestao da Fundagao. Outro problema igualmente im- 

portante e a falta de entrosamento com o INPE que, a 

partir de 1985, com a mudanga de diretoria do Institute, 

tern utilizado caminhos alternativos que nao passam pe- 

la utilizagao do Sistema FUNCATE, para solucionar 

suas dificuldades. Entretanto, apesar de estar procuran- 

do, acredita-se que o INPE ainda nao encontrou o rela- 

cionamento ideal com a FUNCATE. 

Os ajustes entre INPE e FUNCATE tern feito com 

que a Fundagao permanega com baixa atividade, sem 

jque todas as suas potencialidades sejam utilizadas. Em 

decorrencia, o sistema FUNCATE (Fundagao e duas 

empresas) apresentou resultados financeiros ruins' em 

1985, com prejuizos no exercicio. Uma parte dos fun- 

cionarios do INPE ainda nao consegue visualizar todo 

potencial da FUNCATE e os problemas remontam a 

sua criagao. Alega-se que os objetivos e formas de atua- 

gao da FUNCATE nao foram suficientemente discuti- 

dos quando da sua criagao, havendo conflito entre al- 

guns objetivos do INPE e da FUNCATE, apesar de ha- 

ver nitidez em muitas agoes complementares. 

Fundagao para o Desenvolvimento Tecnologico da 
Engenharia — FDTE 

A Fundagao para o Desenvolvimento Tecnologico 

da Engenharia (FDTE) e uma fundagao de direito priva- 

do, sem fins lucrativos, instituida em 1972 por um con- 

junto de cinco professores da Escola Politecnica da Uni- 

—versidade de Sao Paulo (POLI/USP). Na epoca de sua 

criagao houve uma forte preocupagao em garantir que a 

vida da FDTE fosse efetivamente ligada a da 

POLI/USP Esta preocupagao originou uma discussao 

sobre a criagao da FDTE, a qual foi levada a todas as 

instancias burocraticas da Universidade antes de sua im- 

plantagao. Foi entao definido que o conselho de curado- 

res, instancia deliberativa maxima da Fundagao, seria 

escolhido pelo conselho interdepartamental da 

POLI/USP O conselho de curadores, por sua vez, ele- 

geria a diretoria da Fundagao, que atualmente e com- 

posta de pessoas pertencentes aos quadros da 

POLI/USP 

A motivagao basica para a criagao da FDTE foi a 

necessidade, por parte da POLI/USP, de um mecanis- 

mo agil para a contratagao de projetos de P&D que evi- 

tasse ou minimizasse a burocracia administrativa da 

Universidade. Hoje, a Fundagao funciona nao so como 

mecanismo agil de contratagao, administragao e realiza- 

gao de projetos de P&D, como, tambem, fornece uma 

estrutura de apoio a realizagao de cursos de atualizagao 

e especializagao oferecidos pela POLI/USP. 

As relagoes entre a FDTE e a POLI/USP sao regu- 

ladas por convenio firmado por elas. Este convenio es- 

tabelece, entre outras coisas, que cada projeto contrata- 

do pela Fundagao deve ser previamente aprovado pelo 

conselho do departamento envolvido. Deste modo, fica ► 
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caracterizado um efetivo controle da Universidade so- 
bre as atividades da Funda^Slo. O relacionamento da 

FDTE com seus clientes e com a POLI/USP podem ser 

resumidos de forma esquemdtica pela figura 5. 

Poli/USP .(1) FDTE 

T 

(2) Clientes 

El] 
Agencias de 

Financiamento 

Mercado 

(4) 

Figura 5 

Funcionamento da FDTE 

Entre os clientes da FDTE encontram-se agencias 

de financiamento a pesquisa e estas ocasionalmente 

tambem financiam empresas para a contratacao de pro- 

jetos (caminho 4). No relacionamento da POLI/USP 

com seus clientes, a FDTE funciona como uma interface 

facilitadora da interacao (caminho 1-2 e 1-3), havendo 

uma conseqiiente redugao dos entraves burocraticos 

existentes na relacao direta POLI/USP — clientes. A 

existencia da FDTE possibilita a contratagao agil de pes- 

soal para a realizacao dos projetos e a compra de mate- 

riais e equipamentos sem a necessidade de tramites bu- 

rocraticos complicados e demorados, criando assim as 

condicoes para que os projetos possam ser realizados 

dentro de prazos e condicdes adequadas aos contratan- 

tes. 

De um modo geral, na FDTE os projetos so s5o es- 

tabelecidos quando existe uma entidade externa que os 

contrata, financia e determina os objetivos a serem atin- 

gidos. Cada contrato assinado da origem a um ou mais 

projetos. A FDTE e dependente da POLI/USP ate a 

aprovacao dos projetos pelo conselho do departamento 
em cujas dependencias devem ser realizados. Contudo, 

uma vez que o projeto esteja aprovado, a Fundagao tern 

total autonomia para a sua execucao. 

O desenvolvimento de novos produtos ou processes 

consome a metade do esforco da Fundacao, enquanto a 

engenharia e melhoria de produtos ou processes conso- 

me cerca de 20%. Os 30% restantes sao consumidos na 

realizagao de pesquisa basica e pesquisa aplicada. Parte 

da pesquisa basica e aplicada e realizada com fundos da 

propria FDTE, que assim aplica parte de seu "supera- 

vit,,, constituindo-se esta uma das maneiras da Funda- 

cao beneficiar a POLI/USP. 

Como a transferencia de tecnologia utilizando ape- 

nas documentos como instrumento e considerada pela 

Fundagao como tarefa dificil e nem sempre possivel, ela 

procura envolver pessoal do contratante no maior nu- 

mero possivel de projetos, o que ocorre em aproximada- 

mente 60% deles. Esta porcentagem so nao e maior pela 

inexistencia de pessoal qualificado nas empresas. Algu- 

mas vezes a propria FDTE contrata pessoas para traba- 

Iharem nos projetos, a pedido e as expensas da empresa 

que, ao final do projeto, contrata estas mesmas pessoas. 

Para a manutencao de sua estrutura e realizacao de 

suas atividades, a FDTE conta hoje com cerca de 120 

funcionarios permanente e 80 tempordrios. Desde o ini- 

cio de 1986, ela esta em uma situafdo cdmoda, com de- 

manda por projetos maior que sua capacidade de 

atende-la, o que gerou o aparecimento de ^filas de pro- 

jetos" em algumas areas. Esta situacdo levou a Funda- 

Cdo a aumentar os esforcos para atender o maior nume- 

ro possivel de propostas. Em decorrencia, em 1986 o fa- 

turamento da Fundacao foi da ordem de 80 milhdes de 

cruzados, quando a previsao das possibilidades de con- 

trata^ao indicou que poderiam ser contratados services 

que levassem ate um faturamento maximo de 70 mi- 

lh6es. 

A FDTE propicia um aproveitamento pratico da 

capacitacao oriunda da Universidade. Para tanto, ela 

utiliza intensamente as instala^Oes e equipamentos da 

POLI/USP, pelo que paga, de modo formalizado e a 

pre^os nao subsidiados, a Universidade. Embora dispo- 

nha de equipe propria, a Fundacao tambem se utiliza de 

servigos dos professores da POLI/USP e os remunera 
por isto, complementando os baixos salaries pagos pela 

Universidade. Tal contratacao e feita com conhecimen- 
to e consentimento da estrutura universitaria. 

A FDTE atua principalmente por solicitagao das 

empresas contratantes e procura nao usurpar o espaco 

das empresas de engenharia, evitando concorrer com es- 

tas empresas em atividades que elas podem realizar. 

Deste modo, ela parece ocupar um espaco definido e in- 

tsrmediario entre o setor de producao e a universidade, 
nao se sobrepondo com nenhum dos dois segmentos. O 

mesmo espirito norteia as acoes da FUNCATE (vista 

anteriormente) onde de um lado existe o setor de produ- 
Cao e, de outro, o institute de pesquisas. 

O maior beneficiado direto da existencia da FDTE 

e a POLI/USP. Este beneficio vem sob a forma de fi- 

nanciamento para pesquisas, envolvimento de professo- 
res e alunos em trabalhos de interesse industrial (a 

POLI/USP e uma escola essencialmente de engenharia), 

diminuicao da perda de pessoal por quest6es salariais e, 
nao menos importante, a POLI/USP adquire uma ima- 

gem de instituicao atuante em P&D. Indiretamente, o 

setor de producuo e beneficiado pela FDTE pela possi- 

bilidade de acesso as facilidades da Universidade, o que 

seria dificil na ausencia da Fundacao. 

Fundacao E.J. Zerbini — FEJZ 

A Fundacao E.J. Zerbini (FEJZ) e pessoa juridica 

de direito privado, sem fins lucrativos, com autonomia 

administrativa e financeira, instituida em janeiro de 
1979 por dirigentes do Institute do Coracao (INCOR) 

do Hospital das Clinicas (HC), da Faculdade de Medici- 

na da Universidade de Sao Paulo (FM/USP). O Hospi- 

tal das Clinicas e uma autarquia especial do governo do 

Estado de Sao Paulo, ligada a Casa Civil. Este hospital 

foi concebido nao so para prestar assistencia medico- 

hospitalar como, tambem, para servir de local de for- 

macao pratica para os alunos da Faculdade de Medicina 

da Universidade de Sao Paulo. Desta forma, o HC reali- 

za atividades de ensino, pesquisa e assistencia. O IN- 

COR e uma unidade do HC que realiza estas atividades 

nas areas de Cardiologia e Cirurgia Cardiaca e que, ape- 

sar de dispor de uma certa autonomia administrativa em 

relacao ao HC, nao dispoe de autonomia juridica. O 

conselho de curadores, orgao deliberative maximo da ► 
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Funda?ao Zerbini, e controiado pelo INCOR/HC, que 

indica a maioria de seus membros. 

A cria?ao da Funda^ao Zerbini teve por motivate) 

dois problemas enfrentados pelo INCOR. Inicialmente 

existia a necessidade de uma estrutura adequada a gera- 

^ao e comercializa^ao de acessorios e equipamentos bio- 

medicos, entao produzidos pela Divisao de Bioengenha- 

ria do INCOR. Estas atividades eram dificultadas por 

entraves burocraticos e todo o dinheiro arrecadado ia 

para a caixa central do HC e nao era revertido em bene- 

ficio direto do INCOR. Por outro lado, nessa epoca, o 

INCOR era considerado inoperante frente as potenciali- 

dades de suas instalagoes. Seus dirigentes atribuiam isto 

a falta de recursos humanos e financeiros e a problemas 

de agilidade administrativa, fatores que dificultavam a 

sua operacionalizagao. 

A cria?ao de uma funda^ao ligada ao INCOR foi a 

solugao idealizada pelos seus dirigentes para resolver 

parte dos problemas enfrentados pela instituigao. Foi 

entao, em 1979, criada a Fundagao para 6 Desenvolvi- 

mento da Bioengenharia (FUNDEBE) que, em setem- 

bro de 1982, passou a se chamar Funda?ao E.J. Zerbini 

(FEJZ). A Funda?ao assumiu a responsabilidade de 

produzir e comercializar os equipamentos, tarefas ate 

entao realizadas pela Divisao de Bioengenharia, e pas- 

sou a aplicar os recursos assim obtidos segundo as ne- 

cessidades do INCOR, sem sujeitar-se aos tramites bu- 

rocraticos. Ao longo do tempo, a FEJZ cresceu signifi- 

cativamente e passou a assumir um conjunto de outras 

responsabilidades em decorrencia de necessidades do 

INCOR e do HC. Os principais relacionamentos e res- 

ponsabilidades que a Funda^ao Zerbini vem assumindo 

estao representados na Figura 6. 

O aumento da demanda pelos equipamentos e aces- 

sorios produzidos pela Divisao de Bioengenharia levou 

a um aumento na estrutura produtiva dessa Divisao. Es- 

te fato, aliado a necessidade de uma postura mais em- 

presarial na comercializagao dos bens produzidos, im- 

plicou a cria?ao, em 1981, da industria Equipamentos 

Biomedicos EBM — empresa controlada pela FEJZ que 

assumiu estas responsabilidades. O INCOR repassa a 

EBM, para industrializa?ao, os resultados de desenvol- 

vimentos de equipamentos e acessorios biomedicos bem 

sucedidos (caminho 3). Nestes casos, as atividades de 

P&D ficam sob a responsabilidade da Divisao de Bioen- 

genharia do INCOR, enquanto o desenvolvimento dos 

prototipOs industriais e realizado pela EBM. 

O INCOR e o principal cliente da EBM (caminho 

3), a qual depende, intensamente, das compras do Insti- 

tute para a manuten^ao de seus niveis atuais de ativida- 

de. No exercicio findo em 31.01.86, a EBM teve uma re- 

ceita operacional bruta de aproximadamente 13,6 mi- 

Ihoes de cruzados e um lucro liquido da ordem de 1,3 

milhoes de cruzados. No final de 1986, a empresa conta- 

va com 65 funcionarios. 
No caso do relacionamento do INCOR com outras 

empresas do setor de produ^ao, visando a realiza^ao de 

atividades de pesquisa, e a FEJZ quern recebe as solici- 

ta^oes de pesquisa e administra os contratos (caminho 

6). Normalmente, estes contratos envolvem testes de 

drogas, cujos resultados sao apresentados a empresa 

contratante sem que haja transferencia de tecnologia. 

A Fundagao Zerbini tambem tornou possivel a cap- 

tagao de recursos financeiros atraves da utiliza^ao da 
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Funcionamento da FEJZ 

infra-estrutura do INCOR. Assim, ela firma contratos e 

convenios de assistencia medica e obtem receitas prove- 

nientes de assistencia medico-hospitalar, onerando insti- 

tui^oes conveniadas ou pacientes atendidos em regime 

particular (caminho 4). Entretanto, os services, apesar 

de cobrados pela FEJZ, sao prestados basicamente pelo 

INCOR (caminho 5). A cobran^a pela presta^ao de ser- 

vices medico-hospitalares e atualmente a principal fonte 

de recursos da Fundacao. Finalmente, foi atribuida a 

FEJZ, pelo Hospital das Clinicas, a responsabilidade 

pela administracao do Centro de Convencoes Rebougas 

(caminho 7) e da Oficina Ortopedica (caminho 8) do 

HC. 

A nivel institucional, o INCOR e o maior beneficia- 

do da atuacao da Fundacao, pois ela permitiu que ele se 
transformasse em um centro de excelencia em medicina 

cardiaca no pais e que tivesse sua estrutura plenamente 

utilizada, o que nao acontecia antes. Tambem ganha- 

ram os pacientes atendidos, que passaram a ser assisti- 

dos em um hospital de melhores condicoes de atendi- 

mento. Alem disto, a Fundacao Zerbini, a titulo de doa- 

cao, fornece acessorios cardiacos (marca passos, por 

exemplo) aos pacientes que nao podem pagar por eles, o 

que o HC, pela continua escassez de recursos que en- 

frenta, nao poderia fazer. Em 1985, a Fundagao teve 

uma receita operacional bruta da ordem de 64 milhoes 

de cruzados e um "superavit" de 4,5 milhoes. Neste 

ano, ela foi responsavel pelo custeio de 53^0 das despe- 

sas do INCOR. Para a realizacao de suas atividades ad- 
ministrativas, a Fundacao conta com 35 funcionarios 

(alem dos 430 que trabalham unicamente parti o IN- 

COR). A Fundacao Zerbini nao tern laboratorios nem 

instalacoes proprias e a totalidade do espaco fisico que 

ela ocupa na realizacao de suas atividades pertence ao 

INCOR. 
Precisa ser ressaltado que a Fundacao Zerbini e o 

INCOR/HC mantem um relacionamento muito intimo 

e peculiar. Por um lado, a Fundacao recebe por servi^os 

que sao^prestados pelo INCOR e a EBM industrializa e 

lucra sobre resultados de pesquisa obtidos pela Divisao 

de Bioengenharia do INCOR. Como contrapartida dire- 

ta, a FEJZ oferece 15^0 de suas receitas para atender 
prioridades da administragao central do HC. Entretan- 

to, o restante dos recursos obtidos pela Funda^ao sao 

utilizados na operacionaliza^ao do INCOR, segundo 

prioridades estabelecidas por ele. Assim, no final de ► 
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1986, a Fundagao dispunha de 430 funcionarios contra- 

tados para servir unicamente ao INCOR e completav^ 

os salarios de todos os funcionarios do Institute. Alem 

disto, a Funda^ao compra materiais clinico-cirurgicos e 

importa aparelhagem sofisticada a ser utilizada pelo IN- 

COR. A Funda^ao tambem negocia e administra todos 

os contratos do INCOR e financia pesquisa de interesse 

do INCOR. 

O Hospital das Clinicas tem restri?5es a atua^ao da 

Funda^ao pelos conflitos que ela gera dentro do com- 

plexo do HC (que nao prejudicam o INCOR mas que 

trazem problemas a superintendencia do HC) e por criar 

um ceitfro de decisao paralelo dentro do INCOR. No 

entanto, ainda que indiretamente, o HC reconhece a 

conveniencia de um mecanismo nos moldes da FEJZ. 
Deste modo, ele passou a Fundagao a administra^ao do 

Centro de Conven^oes Rebou?as e, ao inves de receber 

em dinheiro os 15% do faturamento da Fundagao a que 

tem direito pelo convenio celebrado entre eles, prefere 

receber esse percentual em materiais, medicamentos e 

equipamentos, que a Funda^ao tem mais flexibilidade 
para adquirir. 

A existencia e atuagao da FEJZ suscita questdes co- 

mo, por exemplo, o fato da Funda^ao estar cobrando 

pela utiliza^ao de uma estrutura assistencial do Estado, 

que deveria ser gratuita, ou se ela nao esta privilegindo 

pessoas que possam pagar por tal utiliza^ao em detri- 

mento de pacientes carentes. Em contraposi^ao a estas 

questoes existem outras como, por exemplo, em quais 

condi^oes o INCOR estaria atuando se nao existisse a 

Funda^ao Zerbini e, muito provavelmente, ele estaria 

proporcionando menos beneficios a popula^ao do que 

proporciona atualmente, dada a estrutura dos hospitais 

piiblicos brasileiros. Acredita-se que se a Funda^ao Zer- 
bini nao existisse, as condi^des de opera^ao do INCOR 

provavelmente seriam bastante piores. Esta evidencia e 

sugerida pelas condi^des de funcionamento do restante 

do complexo HC que, apesar de sua reconhecida com- 

petencia, possui entraves burocratico-administrativos. 

Funda^ao Padre Leonel Franca — FPLF 

A Funda?ao Padre Leonel Franca (FPLF) e uma 

fundaf^o de direito privado, instituida em maio de 1983 

por tres entidades: Arquidiocese do Rio de Janeiro, So- 

ciedade Brasileira de Educa^o e Sociedade Civil Facul- 

dades Catolicas. O controle da FPLF e exercido por 

quatro orgaos: conselho dos instituidores, Conselho cu- 

rador, diretoria e conselho tecnico. O conselho dos ins- 

tituidores, composto por um representante de cada um 

deles, e o orgao deliberativo maximo da Funda^ao e e 

quern elege a diretoria e aprova altera^oes nos estatutos 

e no regimento interno da Funda^ao. O conselho cura- 

dor, composto em sua maioria por representantes da 

PUC/RJ, tem fungoes mais consultivas que deliberati- 

vas. O conselho tecnico e um orgao consultivo da dire- 

toria, presidido pelo presidente da Funda^ao. 

A FPLF surgiu como resposta a dois problemas vi- 

vidos pela PUC/RJ. Primeiramente, ela poderia contor- 

nar a burocracia da Universidade, o que favoreceria o 

contato da Universidade com o meio externo e a entrada 

de recursos pela realiza^ao de projetos. Em segundo lu- 

gar, ela poderia apresentar uma margem de ganho sobre 

PUC/RJ 
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111 FPLF 121 

(4) 
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Funcionamento da FPLF 

os projetos realizados, possibilidade esta vedada a Uni- 

versidade, sob pena dela perder sua condi^ao de entida- 

de filantropica e as vantagens dai advindas. O modo de 

relacionamento da FPLF com a PUC/RJ e com seus 

clientes e apresentado de modo resumido na Figura 7. 

Na rela^ao de clientes da FPLF estao empresas priva- 

das, estatais e agencias de financiamento. 

A grande maioria dos projetos que a FPLF contra- 

ta e relacionada com matematica aplicada e com desen- 

volvimento e implementa^ao de *'software'* de suporte 
ou de aplica^ao, areas onde a PUC/RJ tem equipe de 

reconhecida qualifica?ao. A FPLF e quase que total- 

mente dependente da PUC/RJ para escolher projetos e 

para assinar os contratos. Contudo, uma vez contratado 

o projeto, ela e totalmente independente para contratar 

e demitir pessoal e para comprar equipamentos e mate- 

riais. 

No relacionamento da PUC/RJ com as empresas, a 

FPLF serve como interlocutor, tanto junto a Universi- 

dade como junto as empresas, para a determina^ao das 

condi^fles sob as quais serao executados os projetos. 

Junto a Universidade (caminho 1), ela funciona como 

uma ponte entre os departamentos, capaz de determinar 

suas potencialidades humanas e tecnicas e de confronta- 

las com as necessidades dos clientes. Para estes, a Fun- 

da?ao representa um interlocutor unico com quern ne- 

gociar e de quern exigir o cumprimento das condi^Des 

estabelecidas. 

As responsabilidades da Funda^So podem variar 

segundo o tipo de contrato firmado. Se o contrato e fir- 

mado somente por ela e pelo cliente (caminho 2), ela as- 

sume todas as responsabilidades, inclusive as tecnicas. 

Entretanto, a maioria dos contratos sao firmados simul- 

taneamente pelos clientes, pela Funda^ao e pela 
PUC/RJ. Nestes casos, a PUC/RJ assina os contratos 

como executora e assume a responsabilidade tecnica pe- 

los projetos (caminhos 2 e 3 ocorrem simultaneamente). 

Para a realiza?ao de suas atividades, a FPLF conta 
com 10 funcionarios administrativos e todas as ativida- 

des tecnicas sao realizadas com pessoal e equipamentos 

pertencentes a PUC/RJ (caminho 1). A PUC/RJ e re- 

munerada a pre^os de mercado pela utiliza^ao desses 

itens. 

Um balancete da Funda?ao, de junho de 1986, 

mostra um ativo de aproximadamente quatro milhOes 

de cruzados e um patrimonio de mais de tres milhoes de 

cruzados. A proposta or?amentaria da Funda^ao para i 
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1987 preve receitas no valor de 14,5 milhoes de cruzados 

e um "superavit" de aproximadamente 10% deste valor 

(FPLF, 1986a, p. 20). 

O principal beneficio que a FPLF traz ao setor de 

produ^So e a possibilidade de acesso a equipes, Jabora- 

tdrios e facilidades de pesquisa da PUC/RJ, para a rea- 

liza^ao de projetos ou solu^Oes de problemas. 

A Funda^ao Padre Leonel Franca proporciona a 

PUC/RJ os beneficios abaixo especificados: 

• a coloca^ao de professores e pesquisadores em conta- 

to com problemas reais do setor de produ?ao; 

• o engajamento dos alunos nos projetos; 

• o carreamento de recursos para melhoria dos labora- 

torios; 

• a complementa?ao salarial de parte dos professores. 

Finalmente, e interessante notar que a FPLF presta 

cooperagao financeira e da assistencia, com recursos pa- 

trimoniais proprios, a projetos de pesquisa de carater 

social. 

SIMILARIDADES NO COMPORTAMENTO 

DAS ORGANIZACOES ANALISADAS 

E CONCLUSOES 

O item anterior focalizou o comportamento e as re- 

lates existentes em cada uma das seis organiza?oes de 
intermedia^ao tomadas isoladamente, sem haver inte- 

resse de efetuar compara^oes. Contudo, apesar de suas 

grandes diferengas, puderam ser detectadas tendencias 

no comportamento destas organizagoes. Esta segao pro- 

cura evidenciar as tendencias mais importantes. Tam- 

bem sao apresentadas as principais conclusoes do traba- 

Iho. 

Como a pesquisa foi conduzida segundo um estudo 

de casos, e como nao se conhece estudos e informagoes 

anteriores sobre as organizagoes de intermediagao, mui- 

tas das conclusoes ora apresentadas devem ser encara- 

das como hipoteses, nao como regras. Enfatiza-se que 

apesar de se buscar a isengao, a analise efetuada neste 

estudo e as opinioes expressas sao interp^etagoes dos au- 

tores, sujeitas aos naturais retoques. Aproveita-se para 

agradecer a compreensao das instituigoes entrevistadas 

que, prontamente, forneceram as informagoes solicita- 

das. Foi fundamental, tambem, o apoio do CNPq, IN- 

PE e ITA. 

Objetivos e Fungoes 

Antes de se comentar os objetivos e fungoes das or- 

ganizagoes de intermediagao, sao pertinentes algumas 

consideragoes sobre o ambiente e as condigdes de con- 

torno impostas a atuagao das instituigoes .publicas de 

pesquisa do pais. 

O conjunto de motivagoes que deram origem as or- 

ganizagoes de intermediagao traz a tona um conjunto de 

problemas e distorgoes enfrentados pelas instituigoes de 

pesquisa publicas do pais. Estas instituigoes, apesar de 

trabalharem com pesquisa cientifica e/ou tecnologica de 

ponta, onde a obtengao de resultados exige dinamismo e 

capacidade de adaptagao, estao sujeitas a restrigoes bu- 

rocraticas que inviabilizam o desenvolvimento de pes- 

quisas em um ritmo aceitavel. Alem disto, elas sofrem 

de uma continua e profunda falta de recursos que, pelo 

menos em parte, poderia ser minimizada pela venda de 

servigos e projetos sem que a vocagao academica, o 

compromisso com a pesquisa e ensino ou outros para- 

metros similares fossem violados. No entanto, restrigoes 

juridicas, associadas a estruturas administrativas crista- 

lizadas e burocratizadas, impedem a realizagao de acor- 

dos viaveis com empresas que possuem restrigoes nor- 

mals de prazo ou outros parametros de que a comunida- 

de academica tern repulsa. Nao menos importante e o 

problema da baixa remuneragao dos pesquisadores e 

professores, na quase totalidade dos casos muito infe- 

rior aquela paga pelo setor privado a pessoas da mesma 

qualificagao. Este problema leva ao desmantelamento 

de equipes; os profissionais mais capazes sao continua- 

mente transferidos ao setor privado que, em muitos ca- 

sos, nao utiliza o potencial apresentado por esses recur- 

sos humanos qualificados. 

Como os problemas citados sao cronicos, sem pers- 

pectivas de solugao a curto prazo, eles levaram a busca 

de solugoes permanentes, que fossem uteis tambem a 

longo prazo. Apesar de a criagao de fundagoes ligadas a 

instituigoes de pesquisa nao ser uma solugao considera- 

da ideal, ou mesmo eticamente justificavel em todos os 

seus aspectos, ela surgiu como uma possibilidade real de 

contornar os problemas citados e romper resistencias 

que nao poderiam ser eliminadas pelas vias administra- 

tivas e juridicas convencionais. Contudo, mesmo esta 

solugao nao serve para todos os casos. Ela e util apenas 

nos casos em que a instituigao de pesquisa tenha uma 

fonte de renda potencial, que possa ser melhor explora- 

da se for administrada por uma outra instituigao mais 

agil e flexivel. 

As organizagoes de intermediagao tern, pelo menos 

em alguns aspectos, uma estrutura adequada a interagao 

com o setor de produgao. Inicialmente, elas nao enfren- 

tam restrigoes nem sofrem impedimentos que dificultam 

a recompensa por esforgos, atividades ou responsabili- 

dades suplementares, decorrentes daquela interagao. 

Sendo assim, elas podem recompensar pesquisadores 

por trabalhos realizados com o objetivo explicito de 

atender necessidades especificas do setor de produgao, o 

que serve da motivagao para que eles procurem e se inte- 

ressem pelo desenvolvimento de trabalhos desta nature- 

za. Na qualidade de pessoas juridicas de direito privado, 

elas nao estao sujeitas a limitagoes rigorosas impostas 

por sua natureza juridica. Alem disto, o tamanho redu- 

zido de suas administragoes favorece a negociagao e a 

interagao com o setor de produgao. Deve-se tambem 

acrescentar que, ao longo do tempo, as organizagoes de 

intermediagao estao se tornando mais experientes em 

seu contato com o setor de produgao. 

No relacionamento das instituigoes de pesquisa 

com as empresas do setor de produgao, as organizagoes 

de intermediagao estudadas funcionam como interfaces 

facilitadoras da interagao, capazes de contornar os pro- 

blemas das instituigoes de pesquisa. Para tanto, a exce- 

gao da PROMOCET, elas desempenham as seguintes 

atividades: 

• realizanvcom pessoal proprio e/ou das instituigoes ► 
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de pesquisa as quais se ligam, atividades de P&D cu- 

jos resultados sao transferidos; 

• assumem a responsabilidade formal pelo cumprimen- 

to das condigoes contratuais; 

• servem de coordenadoras dos projetos (promovendo 

a capta^ao dos recursos tecnicos e humanos entre os 

varios setores das institui^des de pesquisa e definindo 

os modos como sao utilizdos) e funcionam como in- 

terlocutoras de quem se pode exigir resultados. 

As organiza?6es de intermedia?ao realizam ativida- 

des mencionadas anteriormente de modo mais eficiente 

que as institui^oes de pesquisa, devido a quatro fatores: 

• o poder de contratar e alocar pessoal em projetos de 

interesse exclusivo de um contratante externo; 

• a possibilidade de aplicar os recursos segundo as ne- 

cessidades de momento, sem terem de se restringir a 

orgamentos rigidos; 
• a agilidade na aquisi^ao de insumos para os projetos; 

• a existencia de uma administra?ao pequena e dedica- 

da ao controle dos projetos. Deve-se ressaltar, ainda, 

que, em sua maioria, estas organiza^oes envolvem 

pessoal proprio na realiza^ao de projetos e que, desta 

maneira, dao uma contribui^ao tecnica real aos proje- 

tos, nao se limitando a servir somente de intermedia- 

rias. 

Um resume dos principals objetivos e fungoes das or- 

ganizagoes de intermediagao e apresentado na Tabela 1. 

Em geral, essas organizagoes tiveram como motivagdes 

basicas para a sua criagao a necessidade de resolver pro- 

blemas enfrentados pelas instituigoes de pesquisa, as 

quais tern dificuldades de interagir com o setor de pro- 

dugao. No caso especifico das fundagoes, uma das moti- 

vagoes basicas de sua criagao foi a necessidade de com- 

plementar salaries de pesquisadores e tecnicos das insti- 

tuigoes de pesquisa. A Fundagao Zerbini ainda explici- 

tou, como motivagao a sua criagao, a necessidade de re- 

novar os laboratorios do INCOR. A FUNCATE e a 

Fundagao Zerbini explicitaram, ainda, o objetivo de 

realizar tarefas complementares as das instituigoes de 

pesquisa, pois algumas atividades escapavam a vocagao 

do INPE ou do INCOR. 

Apesar de nao se poder estabelecer uma relagao de 

causa e efeito, a pesquisa exploratoria permite concluir 

que as organizagoes estudadas, que trabalham segundo 

objetivos e procedimentos claros (que estejam ou nao 

explicitados em estatutos), sao as que estao obtendo os 

melhores resultados em sua atuagao. Deste modo, a co- 

locagao de objetivos bem definidos, estabelecidos se- 

gundo suas limitagoes e potencialidades, parece ser uma 

boa politica institucional para estas organizagoes. Alem 

disto, pelo menos na fase de consolidagao, a concentra- 

gao de esforgos em algumas atividades especificas pare- 

ce ser mais produtiva que a atuagao simultanea em va- 

rias frentes de trabalho. Outro aspecto a assinalar e a 

contribuigao das organizagoes de intermediagao para o 

setor de produgao. Este tern a possibilidade de, indireta- 

mente, utilizar mais intensamente os recursos humanos 

e infra-estrutura das instituigoes de pesquisa. 
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Tabela 1 

Principals Objetivos e FungOes das Organizagoes 

de Intermediagao 

Objetivos/FungOes 

C
O

D
E
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E

C
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E
T

 

F
U
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A
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E
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D
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F
E

JZ
 

F
P

L
F

 

1. Agilizar a contratag^o e 

executar projetos de P&D. x X X X 

2. Realizar atividades que fo- 

gem i vocagSb das Institui- 

goes de Pesquisa. X X 

3. Complementar salaries do 

pessoal das Instituigoes de 

Pesquisa. X X X 

4. Servir de intermediaria na 

uniao de demanda e oferta 

tecnoldgicas (geral). X 

5. Captar recursos para apli- 

car em pesquisas. X X X 

Formas de atuagao e fontes de recursos 

Este estudo preocupou-se em averiguar se as.organi- 
zagoes de intermediagao realizam ou nao atividades que 

deveriam ficar a cargo das prbprias instituigoes de pes- 

quisa a que estao ligadas. A pesquisa exploratoria per- 

mite concluir que, no limite, as instituigoes de pesquisa, 

teoricamente, tern capacitagao para executar grande 
parte das atividades realizadas pelas organizagoes de in- 

termediagao. Contudo, na pratica, as instituigoes de 

pesquisa nao tern motivagao, vocagao ou agilidade para 

realiza-las, dentro de condigoes especificadas pelos 

clientes. For outro lado, deve-se observar que a maioria 
das organizagoes de intermediagao estudadas realiza ati- 

vidades tecnicas e nao atua apenas para solucionar pro- 

blemas juridico-administrativos. Tal constatagao mos- 

tra que existe um espago util para a atuagao destas enti- 

dades e que elas nao perderiam todas as suas fungoes se 

fossem realizadas reformas administrativas nas institui- 

goes de pesquisa as quais estao vinculadas. 

Este trabalho tambem se preocupou em averiguar 

se as organizagoes de intermedigao dependem dos recur- 

sos humanos das instituigoes de pesquisa. O grau de de- 

pendencia e variavel e, apesar de possuirem pessoal ad- 

ministrativo suficiente, dependem de pessoal tecnico da- 

quelas entidades. A fragao dos gastos com pessoal tecni- 

co externo (consultores e pessoal ligado as instituigoes 

de pesquisa) varia de 0 a 80%. As duas empresas estuda- 

das (CODETEC e PROMOCET) praticamente nao de- 

pendem diretamente de pessoal das instituigoes de pes- 

quisa; mas, as quatro fundagoes dependem significati- 

vamente. No caso das fundagoes, mesmo que a depen- ► 
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dencia direta seja reduzida, a dependencia indireta e 

substancial, 

O grau de dependencia dos recursos tecnicos das 

institui^des de P&D tambem e variavel. Como no caso 

dos recursos humanos, as empresas estudadas (CODE- 

TEC e PROMOCET) praticamente nao utilizam recur- 

sos tecnicos das instituipoes de pesquisa, enquanto as 

funda^oes os usam intensamente. Deve-se salientar que 

o uso dos recursos tecnicos das institui^des de pesquisa 

pelas fundagoes era esperado, pois uma das razoes para 

a cria^ao destas funda?6es foi a agiliza?ao do uso de tais 

recursos em proveito do setor de produgao. Os pregos 

cobrados pela utilizagao destes recursos tecnicos sao si- 

milares aqueles pagos por outras instituigoes quaisquer. 

A nao ser a PROMOCET, fortemente financiada 

pela SICCT, as organizagoes de intermediagao sobrevi- 

vem de recursos gerados, em sua totalidade, pela reali- 

zagao de suas atividades. Alem destes recursos, as orga- 

nizagoes estudadas, a excegao da FPLF, recebem direta 

ou indiretamente financiamento publico. O tipo de fi- 
nanciamento varia desde a destinagao de verbas ate o 

pagamento de pessoal e fornecimento de informagoes 

em condigoes privilegiadas. 

Relagao com os clientes 

As organizagoes de intermediagao tern como clien- 

tes tanto orgaos do governo como empresas estatais ou 

privadas e, no conjunto, nenhum deles tern destaque es- 

pecial. Um fato, entretanto, ficou evidenciado: as em- 

presas contratantes sao de tamanho medio ou grande. 

As empresas pequenas nao procuraram as organizagoes 

de intermediagao para a solugao de seus problemas tec- 

nologicos. 

As organizagoes estudadas, que vivem basicamente 

da venda de produto^, nao realizam, a excegao da PRO- 

MOCET, esforgo de venda e divulgagao de seus produ- 

tos e servigos e, conseqiientemente, nao mantem estru- 

turas para a realizagao destas'atividades. Normalmente, 

os projetos em que elas se envolvem tern origem em soli- 

citagoes dos proprios clientes. 

Com relagao a transferencia de tecnologia, os casos 

estudados reafirmaram os principals requisites levanta- 

dos para que ela se de com sucesso, ou seja, a necessida- 

de que ela ocorra ao longo de todo o processo de desen- 

volvimento e que ela envolva pessoas do transmissor e 

do receptor que tenham niveis compativeis de qualifica- 

gao. Assim, e sugestiva a seguinte constatagao: das tres 
organizagoes que desenvolvem e transferem tecnologia 

em sua forma explicita, a CODETEC, a FDTE e a 

FPLF, justamente a primeira, que nao conta com pes- 

soal do contratante durante o desenvolvimento do pro- 

jeto, e a que mais se ressente da falta de suporte das em- 

presas para o recebimento dos resultados. Ja a FDTE, 

por exemplo, reconhecendo a importancia da qualifica- 

gao do pessoal do receptor, procura, quando necessario, 

formar pessoal durante a realizagao do projeto. 

Quanto a documentagao tecnica, ou as organiza- 

goes procuram gera-la segundo condigoes adequadas 

aos clientes, como e o caso da CODETEC, ou, entao, 
procuram suprir a necessidade de documentagao deta- 

Ihada pelo envolvimento de pessoal dos contratantes no 

projeto, como fazem a FDTE e a FPLF. 

Tabela 2 

Fatores que dificultam ainteragao das organizagoes de 

intermediagao com as empresas 

1. Falta de suporte tecnico e humano intemo para que a 

empresa receba os resultados; 

2. Falta de disposigao das empresas para investir tempo e 

dinheiro para colocar as tecnologias em condigoes de 

aproveitamehto comercial; 

3. Desconfianga das empresas com relagao a qualidade dos 

resultados dos projetos; 

4. Falta de capacidade das empresas de traduzir seus pro- 

blemas em projetos especificos, que possam ser executa- 

dos a pregos e a custos razoaveis e que proporcionem os 

retornos esperados; 

5. Tempo de pre-industrializagao dos produtos muito longo. 

A tabela 2 fornece um conjunto de fatores, levanta- 

dos pelas organizagoes entrevistadas, que dificultam o 

relacionamento tecnico e a transferencia de tecnologia 

entre as organizagoes de intermediagao e as empresas 

com as quais elas interagem. E interessante observar 

que, enquanto os itens 1, 2 e 3 ja sao citados na literatu- 

ra como problemas tipicos de relacionamento das insti- 

tuigoes de pesquisa com as empresas, os itens 4 e 5 nao o 

sao. A incapacidade de algumas empresas traduzirem 

seus problemas em projetos especificos sugere que uma 

possivel maneira de ampliar a procura pelos servigos das 

instituigoes de pesquisa e fazer com que elas atuem tam- 

bem na formulagao dos projetos e que divulguem esta 

possibilidade. Se agirem desta forma, podem passar a 

ser procuradas por um maior numero de empresas que 

reconhegam problemas tecnologicos mas que nao te- 

nham condigoes de formula-los de modo adequado. 

Um outro fato interessante e que a demanda por 

parte das empresas parece nao ser tao pequena quanto 

sugere a literatura (por exemplo Fleury, 1983). A CO- 

DETEC e a FDTE nao tern conseguido atender a toda a 

demanda que chega ate elas. Isto indica que, em algu- 

mas areas, se forem preenchidas determinadas condi- 

goes, materializa-se uma procura por projetos. Deste 

modo, parece existir uma demanda potencial por proje- 

tos de desenvolvimento e engenharia em diversos setores 

industriais. 

Pela insistencia com que o conflito entre a necessi- 

dade de protegao proprietaria dos resultados, por parte 

das empresas, e a necessidade de publicagao, por parte 

do setor de pesquisa, e lembrado na literatura, como, 

por exemplo, em Gryspan (1985) e em Cyert (1985), 

esperava-se que tal aspecto fosse ressaltado pelas orga- 

nizagoes estudadas. No entanto, isto nao aconteceu. 

Esta pesquisa preocupou-se tambem em averiguar 

qual teria sido a contribuigao das organizagoes de inter- 

mediagao para os casos bem sucedidos de transferencia 

de tecnologia. Todas elas listaram casos de sucesso de- 

correntes de seu envolvimento. 

Relagoes com as Instituigoes de Pesquisa 

Algumas das organizagoes de intermediagao (CO- 

DETEC, FDTE, FEJZ e FPLF) exercem alguma in- 

fluencia nas linhas de pesquisa das instituigoes as quais ► 
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estSo ligadas. Pelo menos no caso das funda^des, esta 

influencia ocorre com conhecimento e consentimento 

das institui^des de pesquisa. Como estas controlam as 

funda?6es e podem impedir que sejam realizados proje- 

tos indesejdveis, e razoavel supor que elas vetariam 

aqueles que, pesados os pr6s e os contras, fossem preju- 

diciais aos seus interesses. Alem disto, em todas as fun- 

da^des, as diretorias tern membros que pertencem as 

institui?6es de pesquisa e que, conseqiientemente, est^o 

sensibilizados para os problemas destas institui?6es e 

que nao teriam razdes para consentir que eles fossem 

agravados. Logo, se estas funda?6es levam a uma 'Mn- 

dust^ializa9ao,, das institui^oes de pesquisa, isto aconte- 
ce com a conivencia das administra?6es destas institui- 

?des, que parecem considerar esta alternativa como a 

melhor entre as possiveis. 

Algumas das organiza^oes estudadas sentem que 
existe uma falta de entrosamento com as administra?oes 

das institui^oes com as quais estao ligadas eque estas re- 

ceiam que elas provoquem uma dilui?ao do poder de de- 

cisao as instituigoes. Outras sofrem criticas do pessoal 

das institui^des de pesquisa, que consideram que eles 

duplicam suas fun^oes, promovem a industrializa^ao 

das institui^des a que pertencem e privilegiam algumas 

areas dentro delas. 

A exce?ao da FUNCATE e PROMOCET (que nao 

esta ligada a nenhuma institui^ao de pesquisa em parti- 

cular), os objetivos de todas as organiza^des estudadas 

foram associados aos nomes das instituigdes de pesquisa 

com as quais deveriam atuar, delineando desta maneira 

uma forma de atuagao vinculada as institui^des as quais 

estao ligadas. 

A nao ser a CODETEC, que tern autonomia de 

agao praticamente total, as organiza^des estudadas de- 

pendem de seus controladores para escolher os projetos 

onde devem atuar, mas sao completamente autdnomas 

para a execute destes projetos. As funda^des conside- 

ram que a sua dependencia com relate aos seus contro- 

ladores e natural e decorrente dos objetivos para os 

quais foram criadas. Deste modo, nao desejam mais au- 

tonomia e consideram que, se a tivessem, deixariam de 

atender ou teriam modificadas suas funcdes originais. 

COMENTARIOS FINAIS 

A realiza^ao do trabalho e a reflexao sobre o papel 

efetivamente desempenhado pelas organiza^des de in- 

termediagao levaram a algumas consideragdes que, rigo- 

rosamente, nao podem ser acolhidas como conclusdes 

do trabalho. No entanto, acredita-se que tais considera- 

(?des sejam relevantes e serao apresentadas a seguir co- 

mo comentarios finais. 

Gustos de beneficios das funda^oes 

A cria^ao de organizagdes de intermedia^ao envol- 

ve custos, tanto para o setor de produ^ao como para as 

institui?des de pesquisa. Para as empresas, estes custos, 

de um modo geral, se traduzem em um aumento do pre- 

go dos projetos ou servi^os. Este aumento de pre^os e 

causado pela necessidade de se manter uma estrutura 

administrativa paralela a das instituigdes de pesquisa. 

Por outro lado, as fundagdes, por serem organizagdes 

privadas, e estarem sujeitas a uma serie de impostos dos 

quais as instituigdes publicas normalmente s&o isentas, 

tambem acarretam custos adicionais. 

Para as instituigdes de pesquisa, os custos apare- 

cem sob a forma de conflitos, distorgdes e dificuldades 

administrativas que surgem em decorrencia desta estru- 

tura paralela. O que se pode concluir, destas considera- 

gdes, e que as fundagdes sao uma alternativa dificil de 

ser implantada e que, se solucionam ou diminuem al- 

guns problemas, trazem consigo outros que precisam ser 

administrados. 

A capacidade de auto-sustentagao financeira, os- 

tentada pela maioria das organizagdes de intermedia- 

gao, e ilusoria, uma vez que elas se apoiam fortemente 

nos recursos humanos, materiais e em resultados de pes- 

quisa obtidos pelas instituigdes de P&D as quais se li- 

gam e dificilmente sobreviveriam sem este apoio. Con- 

tudo, efetivamente solucionam problemas que nao po- 

dem ser resolvidos institucionalmente pelas instituigdes 

de pesquisa e dao, desta maneira, uma contribuigao real 

ao setor de pesquisas e podem levar a resultados anima- 

dores, como em alguns dos casos estudados. 

Com relagao as fundagdes ligadas a instituigdes pu- 

blicas, e interessante observar que elas nao enfrentam 

problemas de rejeigao por parte do governo, que, ate o 

momento, nao tern tolhido este tipo de iniciativa, pois 

trata-se de um mecanismo que possibilita adquirir maior 

flexibilidade de agao. Isto significa que estas fundagdes 

nao estao sendo vistas como instituigdes indesejaveis 

por parte do governo. A Fundagao Zerbini, por exem- 

plo, e considerada de utilidade publica aos niveis federal 

e estadual. 

Limites a atuagao 

A criagSo de organizagdes de intermediagao, espe- 

cialmente a criagSo de fundagdes ligadas a instituigdes 

de pesquisa, pode levar a distorgdes do papel que se es- 

pera seja representado por elas ou por organizagdes 

eventualmente por elas controladas. Na maioria das ve- 

zes, estas distorgdes se originam nas grandes possibilida- 

des que se descortinam para tais organizagdes, em fun- 

gSo da flexibilidade conferida a elas pela sua condigSo 

de entidade privada. 

A primeira das distorgdes e que estas organizagdes 

tendem a assumir fungdes prdprias do setor de produ- 

gao. Contudo, como se procura mostrar a seguir, mes- 

mo agindo como entidades privadas, existe um espago 

legitimo a ser ocupado pelas organizagdes de interme- 

diagao. 
No modelo simplificado da figura 8, a curva 1 re- 

presenta as instituigdes de pesquisa; a curva 2, as orga- 

nizagdes da intermediagao; e a curva 3, as empresas de 

produgao. As instituigdes de pesquisa no Brasil nao se 

concentram na realizagao de desenvolvimento e enge- 

nharia, e seus projetos normalmente sao encerrados 

juntamente com as atividades de pesquisa. Por seu lado, 

as empresas, salvo algumas poucas excegdes, nao tern 

equipes trabalhando exclusivamente em desenvolvimen- 

to e engenharia de novos produtos e se concentram for- 

temente na realizagao de atividades de produgao. Como 

se ve, nem as instituigoes de pesquisa nem as empresas 

se predispdem a realizar atividades de desenvolvimento ► 
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Figura 8 

Espa^o das organizafdes de intermediafao 

e engenharia necessarias para traduzir pesquisa aplicada 

em novos produtos/processos, gerando um vacuo que 

dificulta muito a intera^ao entre elas. Preencher este va- 

zio e, acredita-se, uma forma legitima de as organiza- 

?6es de intermedia?ao atuarem (ver curva 2 na figura 8). 

O preenchimento deste espa^o pode se dar tanto pelo 
desenvolvimento e transferencia ao setor de produ^ao 

de resultados obtidos pelas institui?6es de pesquisa, co- 

mo pela realiza^ao de projetos demandados e pagos por 

entidades publicas ou privadas. 

A realiza?ao de atividades de produ^ao e comercia- 

lizagao de bens e servi?os pelas organizag5es de interme- 

diagao e assunto controverso. Contudo, mesmo neste 

caso, acredita-se que exista um espago util a ser ocupado 

por elas. Este espago seria preenchido pela produgao de 

itens que as instituigoes de pesquisa nao tern vocagao ou 

interesse em realizar e que as empresas, por falta de 

mercado, capital ou capacitagao, nao se predisponham 

a fabricar ou que exijam a utilizagao continuada da 
jnfra-estrutura e/ou recursos materials e humanos das 

instituigoes de pesquisa. 

A administragao de uma fundagao desta natureza 

exigiria dedicagao e sintonia com seus objetivos. Justa- 

mente quando os produtos passam a despertar interesse 

devem ser repassados para o setor privado, o que nao 

permite que estas organizagoes atinjam longos periodos 

de estabilidade. 

A associagao das organizagoes de intermediagao 

com capital privado e ainda mais discutivel. Uma das 

conseqiiencias desta uniao e que as empresas associadas 

quase certamente passarao a dispor de um acesso privi- 

legiado aos resultados da instituigao de pesquisa. Isto 

certamente Ihes dara vantagens comparativas frente as 

suas concorrentes. Alem disto, corre-se o risco da insti- 

tuigao publica de pesquisa funcionar, pelo menos em 

parte, como centro cativo de P&D de uma unica empre- 

sa, situagao injustificavel. 

As fundagoes privadas podem realizar um conjunto 

de atividades que, por forga de lei, nao podem ser reali- 

zadas pelas instituigoes publicas ou so podem ser reali- 

zadas segundo tramites burocraticos demorados. Em 

realidade, esta e uma das prerrogativas que dao utilida- 

de a criagSo destas organizagoes. Entretanto, esta flexi- 

bilidade cria possibilidades de aplicagSo indevida dos re- 

cursos obtidos. Estas possibilidades geram criticas serias 

as fundagOes, que freqiientemente sao vistas, por pes- 

soas dentro das instituigOes de pesquisa, como sendo 

criadas apenas para materializar estas possibilidades. 

Uma maneira de minimizar tais criticas e fazer com que, 

sempre que possivel, a geragao e a aplicagao dos recur- 

sos pela fundagao seja transparente para a instituigao de 

pesquisa. 

Modelos alternativos 

Por ser a criagao de fundagOes tao problematica, e 

pertinente a busca de modelos alternativos que possibili- 

tem a incorporagao das fungoes das fundagOes ou pelo 

setor de pesquisas ou pelo setor privado. A CODETEC 

e um exemplo, bem sucedido, de uma organizagao per- 

tencente ao setor privado que nao mantem ligagoes for- 

mais com a universidade mas possui ligagoes que possi- 

bilitam manter seu perfil de empresa geradora de tecno- 

logia. Tal experiencia e oposta aos outros cinco casos 

analisados neste estudo. Foi incluida para complemen- 

tar a analise e mostrar uma nova forma de interagao 

com os organismos piiblicos, que escapa aos modelos 

tradicionais. Constata-se uma maior confianga nos em- 

preendimentos privados e utilizam-se "formas de con- 

trole,, compativeis com a atual dinamica tecnologica do 

pais. Contudo, trata-se de um modelo inovador, ainda 

de dificil aceitagao por parte das instituigoes de pesqui- 

sa, pois as organizagoes nao vinculadas, como a CODE- 

TEC, tern interesses proprios, nem sempre em sintonia 

com os objetivos das instituigoes de pesquisa. 

As fundagoes ainda tern seu espago, considerados 

os ajustes mencionados anteriormente. Muitas institui- 

goes de pesquisa admitem as fundagSes porque tern con- 

trole sobre elas e conhecimento de como os trabalhos se- 

rao efetuados. Tal nao ocorreria com organizagoes nao 

vinculadas. Um exemplo e a PROMOCET, uma organi- 

zagao de intermediagao nao vinculada a instituigoes de 

pesquisa e, embora seja empresa governamental, nao 

consegue ter bom entrosamento com as instituigoes go- 

vernamentais de pesquisa. 

Vendo o problema de outro angulo, a incorporagao 

das fundagoes pelas instituigoes de pesquisa so seria in- 

teressante para as ultimas se elas proprias pudessem ob- 

ter as mesmas vantagens proporcionadas pelas funda- 

goes. Uma alternativa seria as instituigoes de pesquisa 

possuirem uma caixa de recursos proprios, que possa ser 

administrado separadamente, sem as restrigoes impos- 

tas a utilizagao de recursos piiblicos. Esta condigao cer- 

tamente motivaria as instituigoes de pesquisa a uma 

maior interagao com o setor de produgao, embora nao 

seja, certamente, suficiente para garantir os mesmos re- 

sultados apresentados pelas fundagoes. Uma solugao 

desta natureza envolve complicagoes juridico-legais. A 

sua implantagao, embora viavel, 6 complexa e existiria a 

edigao e a revogagao de alguns topicos legais. Tambem 

exigiria a definigao de regras que estabelecessem as con- 

digoes em que os recursos humanos, tecnicos e financei- 

ros das instituigoes publicas de pesquisa poderiam ser 

utilizados para a geragao de recursos proprios. I 
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Abstract 

This work analyses the role and modus operand! of some 

organizations which are supposed to promote the aproximation 

between the production sector and the research institutions in 

Brazil. Six independent organizations that promote such 

approximation were studied by means of a case study. The aim of 

this research was to discover if these organizations are really 

necessary, what is their contribution in the approximation between 

the production sector and the research institutions and what were 

the basic reasons to their establishment. Besides, data and 

information about the objectives, structure, ways and areas of 

activity, main sources of funding, relationship with other 

•institutions, barriers to the achievement of the activities etc of these 

organizations were gathered. The recognition of the relevance of 

these organizations and of the existence of a legitimate space they 

may and should occupy are some of the conclusions reached by the 

study. 

Uniterms: 

• technological intermediation 

• university foundations 

• technology transfers 

• research institutes 

• university 
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O gerente de projetos: um "ator" 

com varios personagens 

Antonio Cesar Amaru Maximiano 

Professor da FEA-USP 

INTRODUCAO 

Tradicionalmente, a figura do gerente de projetos e 

analisada como um cargo onde ha um ocupante desem- 

penhando um papel. No entanto, e possivel agrupar tan- 

to as atribui?oes desse cargo quanto as qualifica?oes 

que o ocupante deve ter em conjuntos de problemas a 

serem resolvidos, e dar o nome de papeis a cada um des- 

ses conjuntos. 

Com base num estudo realizado junto a cinco em- 

presas industrials do ramo da informatica, que focali- 

zou o gerente de projetos de P&D, no contexto das pra- 

ticas de administra^ao de projetos, foi possivel identifi- 

car oito desses papeis, que serao descritos neste trabalho 

em seguida a uma discussao sobre as qualifica^Oes ne- 

cessarias para o ocupante do cargo (Maximiano, 1987). 

PERFIL DO OCUPANTE 

O perfil do ocupante do cargo de gerente de proje- 

tos compreende as qualifica?5es que deve evidenciar a 

pessoa escolhida para preencher a posi?ao. Em grande 

parte, estas qualifica?5es est^o embutidas dentro dos 

papeis analisados adiante. Aqui, serao consideradas al- 

gumas expectativas em rela^ao ao personagem, em ter- 

mos das aptiddes que se percebem como importantes 

para o sucesso no desempenho do cargo, bem como 

as opinioes dos proprios gerentes de projeto a esse res- 

peito. 

Expectativas da administra^ao 

Quando a empresa designa um gerente de projeto, 

ela espera que o ocupante do cargo seja capaz de assu- 

mir o empreendimento como um problema seu, de to- 

mar as decisoes necessarias para faze-lo andar e de re- 

mover os problemas que dificultam seu desenvolvimen- 

to. A primeira qualifica^ao importante, desse modo, no 

que tange as expectativas da hierarquia, e uma atitude 

de assumir uma responsabilidade pessoal pelo projeto 

do comedo ao fim. 

Em segundo lugar, nos depoimentos dos diretores 

de desenvolvimento e outros personagens da adminis- 

tra?ao, aparecem as habilidades de ordem administrati- 

va, relacionadas com as fun^Ses gerenciais de planeja- 

mento e controle do projeto, e organizagao de sua equi- 

pe. A administra^ao e particularmente enfatica no que 

tange a um bom desempenho na area de planejamento 

do projeto, o que vai alem da simples capacidade de ela- 

borar cronogramas detalhados. A tendencia que se veri- 

fica e a de esperar do gerente de projeto a competencia 

para elaborar pianos onde os prazos das diferentes fases ► 
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estejam muito bem determinados, refletindo com eleva- 

do grau de precisao aquilo que deve acontecer para que 

o projeto tenha urn bom andamento, e tamb&m que es- 

ses pianos sejam uma esp^cie de contrato coletivo, que 

leve em conta as opinides e estimativas de tempo de to- 

das as fun?6es, grupos e pessoas cuja participapSo 6 im- 

portante para o projeto. Do folclore do ramo, fazem 

parte histdrias sobre urn passado onde os pianos de pro- 

jetos eram elaborados com uma certa improvisaQao, no 

que diz respeito as estimativas de tempo, o que regular- 

mente redundava em atrasos de cronograma. E esta im- 

provisa^So que se espera seja substituida pela competen- 

cia na drea de planejamento e controle. 

No que diz respeito ao desempenho da funciio de 

organizac^o da equipe, a administra?ao tende a esperar 
que o gerente seja capaz de imprimir um sentido de uni- 

dade ao grupo de pessoas empenhadas no projeto, que 

estejam sob sua autoridade formal ou sob a de outros 

personagens. 

Com grande enfase, igualmente, sao citadas as ha- 

bilidades de relacionamento interpessoal, tanto para o 

desempenho das fun^oes de dire^ao da equipe do proje- 

to, quanto para as tarefas de negociacao interna ou ex- 

terna. Este tipo de competencia evoca a imagem da rede 

de pactos mutuos, citados na ELEBRA, e ilustra bem o 
tipo de problemas que o gerente de projetos deve resol- 

ver neste campo. As habilidades humanas, o dominio de 

conceitos comportamentais, e a sensibilidade humana, 

analisadas na revisao bibliografica, vao desempenhar 
um papel importante neste terreno. Deve ser incluida 

aqui a capacidade de exercitar a autoridade formal de 

maneira equilibrada, que evite os extremes do autorita- 

rismo e da "lideranga sindical", e num estilo coerente 

com o dos colegas. Para isto, as empresas esperam que 

seus diversos gerentes de projeto tenham disposi^ao pa- 

ra investir na analise de sua propria experiencia geren- 

cial e na busca de modelos de comportamento gerencial. 

A "compreensao de projetos" tambem se evidencia 

como uma habilidade importante, na medida em que, 

para bem cuidar do planejamento e do andamento do 

projeto, o gerente deve possuir uma nocao operacional 

das diferentes fun^Oes organizacionais cujo concurso e 

necessario para transformar o produto, de uma ideia 

basica, num prototipo de laboratorio, "empacotado" e 

documentado, e dai num produto que sai regularmente, 

e em grande quantidade, de uma linha de fabricacao, 

que e colocado num mercado e oferece facilidades de 

manutengao. Para isto, o gerente de projeto deve ser ca- 

paz de entender o ciclo-de-vida do projeto bem como de 

operar as fun^oes que nele interferem, mesmo nao sen- 

do um especialista em cada uma delas. 

Expectativas dos subordinados 

Os tecnicos tendem a esperar que seu colega que 

ocupa o cargo de gerente de projeto seja capaz, em pri- 

meiro lugar, de dar as grandes direcoes do empreendi- 

mento: como conduzir o projeto, como interagir com 

outras areas e grupos, como chegar a uma solugao de 

acordo entre todas as pessoas envolvidas, como definir 

prioridades, e como estruturar o tempo, entre outras 

coisas. No que diz respeito aos subordinados, portanto, 

uma qualificagSo extremamente importante tende a ser 

a capacita^So gerencial, definida por essas competen- 

cias. Adicionalmente, os subordinados dos gerentes de 

projetos mencionam uma capacidade de fazer uma boa 

defini^ao do projeto e leva-lo a bom termo, o que e uma 

outra forma de explicar essa capacidade gerencial. 

Os tecnicos tambem manifestam experiencia em re- 

la?ao ao bom desempenho das tarefas de planejamento 

e avalia^ao de desempenho, de pessoas e produtos. Isto 

significa que eles esperam do gerente de projeto a habili- 

dade de definir o que devera acontecer com o produto e 

informar a equipe daquilo que efetivamente esta sendo 

alcancado em cada etapa; e de estabelecer com clareza 
as contribui?5es que espera de cada membro da equipe, 

bem como de informar, tambem a cada um, seu julga- 

mento sobre o desempenho real que observa. 

Num levantamento feito numa das empresas, a res- 

peito dos fatores de satisfac^o e insatisfa^o no trabalho 

dos profissionais da area de desenvolvimento, eviden- 

ciaram-se as seguintes informagoes (nao incluidas no 

respective caso), que se pode relacionar com o desempe- 

nho do cargo de gerente de projeto: 

• fatores de satisfacao: ter o devido reconhecimento de 

seu trabalho; dispor de informacoes gerais sobre o 

contexto e o andamento do projeto; saber que sua 

contribuigao individual e importante para o projeto; 
estar informado sobre o andamento e as responsabili- 

dades de outros grupos; participar das decisoes que 

afetam o projeto e a organizacao; estar dentro de um 

ambiente de cooperacao. 
• fatores de insatisfacao: nao conseguir ver o resultado 

final de seu trabalho; quebra da seqiiencia do projeto 

quando passado para a fase seguinte; distanciamento 

fisico e psicologico entre equipes de trabalho; ser des- 

locado de projeto antes de seu termino; sentir-se mal 

avaliado; trabalhar em projetos onde sua competen- 
cia e inadequada (super ou subestimada). 

Embora obtidas dentro de uma das empresas, essas 

informa^Oes podem refletir razoavelmente aquilo que 
ocorre tambem nas demais. 

Alem disso, o gerente de projeto, na opiniao dos 

subordinados, deve ser capaz de manter-se distante dos 

detalhes tecnicos do projeto, e "resistir a tentacao" de 

interferir nos destinos tecnicos do empreendimento, o 

que tambem deve ser interpretado como uma questao de 

atitude. 

Pode-se incluir aqui, recorrendo a bibliografia, ex- 

pectativas em relagao ao estilo de supervisao e a compe- 

tencia tecnica: 

"... profissionais tem a necessidade de sentir-se au- 

togovernados. Eles ressentem-se da supervisao no 

dia-a-dia e naio trabalham bem sob ela. A democra- 

cia participativa na administracao tem suas limita- 

?oes, porem sua maior potencialidade reside na ges- 

tao das atividades de profissionais. Sobretudo, os 

profissionais respeitam a competencia profissio- 
nal" (Gibson, 1981) 
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A transforma^ao de tecnicos em gerentes de projeto 

As expectativas da administra^ao e dos subordina- 

dos, em certa medida, conflitam com aquilo que o ge- 

rente de projeto e efetivamente capaz de oferecer aos 

dois extremes. Esse conflito nao constitui uma dificul- 

dade insuperavel, mas uma especie de dilema transitorio 

que faz confrontarem-se, de um lado, os requisites e ne- 

cessidades da organiza^ao, e de outro, as possibilidades 

adquiridas em decorrencia da formagao tecnica, aliadas 

as caracteristicas peculiares da mao-de-obra do setor, 

conforme ja se apontou no inicio deste capitulo. 

O dilema tende a se reduzir e desaparecer a medio 

prazo na medida em que essa mesma mao-de-obra evi- 

dencia ter uma elevada capacidade de entende-lo como 

tal e ataca-lo (tambem uma virtude da forma?ao tecni- 

ca), em que ocorre um amadurecimento humano e pro- 

fissional no ambiente tecnico, em que ha uma forte dis- 

posigao das empresas para resolver os problemas que ele 

acarreta, e tambem em que se fortalecem os lagos entre 

empresas e escolas. 

De todo modo, os proprios gerentes de projetos e 

seus superiores tendem a ser acordes em relagao as cau- 

sas das dificuldades no bom desempenho do papel de 

gerente de projeto e, alem da inexperiencia predominan- 

te no setor como um todo, e citada com alguma fre- 

qiiencia o impacto da formagao escolar sobre o compor- 

tamento do profissional. 

Aparentemente, essa formagao escolar reforga qua- 

tro tipos de atitudes: 

• o merito'tecnologico do projeto ou produto. A esta 

atitude associa-se um comportamento de desejar fa- 

zer produtos com a qualidade mais elevada possivel, 

nas fronteiras do estudo-da-arte, o que e tao mais for- 

te quanto melhor seja o nivel da escola de onde saiu o 

profissional. A focalizagao do detalhe tecnico pode 

ser incluida nesta atitude. 

• a solugao individual e artesanal. A esta atitude asso- 

cia-se um comportamento onde o que conta e a solu- 

gao que o individuo da para o problema. Quanto mais 

o problema desafia o individuo, mais presente se tor- 

na a busca da solugao; quanto mais qualidade ela in- 

corporar, mais atraente e recompensadora se torna 

para o individuo, reforgando o espirito de artesao do 

profissional. 

• o racioninio metodico, analitico e racional. A esta ati- 

tude associa-se o comportamento de procurar reduzir 

problemas a variaveis e parametros administraveis, de 

ataca-los com formulas e tecnicas tambem adminis- 

traveis, dentro de uma relagao de causa-e-efeito. A 

duvida metodica e uma manifestagao deste tipo de 

comportamento. 

• introspecgao. A esta atitude associa-se o comporta- 

mento de debrugar-se pessoalmente sobre os proble- 

mas, e isolar-se para estuda-lo individualmente. 

Quanto mais complexo, maior concentragao e esforgo 

intelectual ele exige do profissional. Os sistemas de 

avaliagao de desempenho vigentes nas escolas de boa 

qualidade, bem como as instituigoes sociais e corpo- 

rativas de premiagao do merito, tendem a reforgar es- 

ta assim como a atitude voltada para a solugao indivi- 

dual e artesanal. 

O tema da ^atitude peculiar" do profissional e fre- 

qiientemente abordado na literatura. For exemplo: 

''O engenheiro trabalha num ambiente onde as leis 

e regras fisicas sao suas ferramentas. Seus projetos 

sao baseados nestas leis e, conseqiientemente, um 

elevado grau de certeza fisica esta associado a solu- 

gao de seu problema. Seu mundo e feito de branco 

e preto, certo e errado, decisoes claras e resultados 

claros. Ele, em geral, desempenha tarefas de natu- 

reza tecnica, que requerem precisao, capacidade 

matemdtica, a aplicagao de teorias precisas e com- 

provadas, a abordagem mecanica na resolugao de 

problemas e a necessidade de procurar uma solugao 

duradoura e singular num ambiente de elevada cer- 

teza e pouca mudanga. O papel do engenheiro, as- 

sim, requer uma atitude de precisao, uma aborda- 

gem mecanistica na resolugao de problemas e um 

vies em relagao aos fatores tecnicos" (Harrison, 

1981). 

Uma vez na empresa, no entanto, e desempenhan- 

do o papel de gerente de projeto, o profissional ve-se 

frente a certos requisites que envolvem um perfil dife- 

rente. A organizagao pede: 

• produtos com merito empresarial, em certos casos em 

detrimento do merito tecnologico. Ou seja, produtos 

que tenham sido desenvolvidos levando em conta um 

mercado ou cliente e suas necessidades, e que sejam 

rentaveis. Freqiientemente, trata-se de produtos que 

ja estao consolidados na linha da empresa, ou que in- 

corporam tecnologias superadas, e aos quais o tecnico 

e solicitado a dedicar-se, quando seu interesse maior 

esta em ficar na linha de frente da tecnologia. For ou- 

tro lado, nem sempre coincidem a concepgao do tec- 

nico e a da empresa no que diz respeito aos prazos e 

recursos necessaries para chegar a esta solugao. Estes 

fatores nao apenas sao potenciais fontes de conflitos, 

como tambem costumam ser problemas razoaveis na 

montagem de equipes de projetos. "O pessoal de 

P&D sao perfeccionistas tecnicamente treinados, que 

acreditam que custo e tempo sao negligenciaveis 

quando se trata de fazer avangar o estado da arte" 

(Kerzner, 1981). 

• solugoes coletivas, dentro de restrigoes de prazo e cus- 

to. A empresa nao deseja, via de regra, uma serie de 

contribuigoes individuals e independentes, mas um 

conjunto de contribuigoes que se encaixem umas nas 

outras, conduzindo a um produto que seja resultado 

de muitas pessoas, no qual tenham sido levados em 

conta todos os aspectos de sua operagao organizacio- 

nal, especialmente sua fabricagao, comercializagao e 

manutengao. As eventuais dificuldades de trabalhar 

em grupo representam aqui o obstaculo que a equipe 

e o gerente devem procurar resolver. 

• sensibilidade frente ao emocional. Este costuma ser o 

problema mais freqiientemente citado, e diz respeito a 

capacidade de o tecnico nao propriamente abandonar 

sua postura racional, mas complementa-la com uma 

capacidade de estimar e administrar os impactos de 

suas decisoes sobre seus colegas e eventuais subordi- 

nados, de entender e manejar os mecanismos do com- 

portamento individual e coletivo, e "administrar sen- ► 
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timentos e emo?6es", para usar uma expressao colhi- 

da na SID. 

• iniciativa e expressSo. Finalmente, a necessidade de se 

exprimir com fluSncia e clareza, bem como de exerci- 

tar a iniciativa nas relates sociais, sao apontadas co- 

mo demandas importantes no desempenho de pap^is 

gerenciais, para os quais o contingente tecnico ainda 

nao se encontra suficientemente preparado. 

Os prdprios gerentes de projetos e seus superiores 

hierarquicos atribuem a este confront©, como foi dito, a 

origem de uma parte importante dos problemas de ge- 

renciamento que se observam nas empresas estudadas. 

Problemas, convam repetir, em vias de se resolverem, 
com o amadurecimento das empresas e do contingente 

tecnico. Elfes tamb6m apontam, com freqiiencia, a ne- 

cessidade de "resistir a tenta^ao" de interferir nos desti- 
nes tecnicos do projeto como uma importante habilida- 

de gerencial a ser desenvolvida. Para usar a imagem em- 

pregada por um tecnico, e necessario "abandonar o en- 

foque no circuito e substitui-lo por uma visdo do siste- 

ma", o qual deveria ser a marca registrada do bom ge- 

rente de projeto. 

PAPE1S DO GERENTE DE PROJETOS 

Para a compreensao do papel de gerente de proje- 

tos, parece util agrupar suas atribuieoes e qualificaeoes 

dentro de certas familias de resolueao de problemas, as 

quais serao aqui chamadas de papeis. Como foi dito, es- 

tes papeis constituem uma interpretaeao tanto daquilo 

que se encontra como desempenho real, quanto das ex- 

pectativas da administraeao e dos subordinados, tendo 

em vista uma contribuieao ao aprimoramento daqueles 

que ja sao ocupantes do cargo e a formaeao daqueles 

que virao a ocupa-lo. 

O autor entende portanto que o gerente de projeto 

desempenhe e deva desempenhar um conjunto de pelo 

menos nove papeis, dentro dos quais algumas atribui- 

eoes especificas se repetem: 

• Planejador 

Neste papel, tipicamente, o gerente de projeto e o 

individuo: 

— a quern compete fazer previsoes e estimativas de fa- 

tos, e de necessidades de recursos. 

— que deve ser capaz de enxergar o projeto como um 

sistema, desde sua concepeao basica ate sua vida co- 

mo um produto comercial, em campo, junto aos 

clientes. 

— que participa da elaboraeao e do acompanhamento 

de cronogramas, ou fornece dados para que outros 

desempenhem essas tarefas. 

— que coordena a elaboraeao da caracterizaeao do pro- 

duto, segundo os conceitos e a terminologia especifi- 

ca vigentes em sua empresa. 

— que coordena reunioes de elaboraeao de cronogra- 

mas e outros recursos de programaeao, das quais 

participam todos aqueles que estarao envolvidos no 

ciclo-de-vida do projeto. 

Neste papel, em resumo, espera-se que o gerente as- 

segure um projeto bem preparado no que diz respeito as 

especifica$6es do produto final, visando a fechd-las com 
o melhor detalhamento possivel, com a aprova^fio da 

empresa como um todo, e tamb6m no que diz respeito 

ao dimensionamento dos recursos necessdrios, a fim de 

que o empreendimento nao venha a sofrer dificuldades 

por causa de mau planejamento. Inclui-se aqui a partici- 

pa^So em processes de decisao como andlises de viabili- 

dade t6cnica, econdmica e comercial. 

• Organizador 

Neste papel, o gerente de projeto: 

— define o perfil das aptiddes necessadas para formar 

a equipe do projeto. 

— mobiliza as pessoas que tenham essas aptiddes, em 

sua prdpria drea ou junto a gerentes funcionais. Ne- 

gocia participacdes e obtem, de gerentes funcionais, 

o compromisso do envolvimento de homens-horas 

ou de pessoas especificas. 

— estrutura essa equipe, dando-lhe uma organizac^o 

mediante a divisao de atribuicdes entre seus mem- 

bros. 

— assegura que cada um conhe^a nao apenas suas pr6- 

prias atribuifdes como tambem as atribuifdes dos 

demais membros da equipe e de outras pessoas vin- 

culadas ao projeto. 
— busca assegurar que todos os membros do projeto 

disponham de descricdes de objetivos e atividades do 

projeto, por escrito. 

avalia e atende necessidades de modificacdes na 

composifSo de equipes. 

• Administrador de interfaces 

Trata-se este de um dos papeis predominantes na 

composicSo de atribuifdes e qualificacdes do gerente de 

projeto, em vista do que ja foi dito sobre o fato de os 

projetos se caracterizarem como resultados de inumeras 

intervencdes articuladas ao longo de seu ciclo-de-vida. 
As principals articulacdes ocorrem com os seguintes 

personagens: administracao superior, clientes, marke- 
ting, engenharia de produto ou industrial, assistencia 

tecnica e suporte de software, area fabril, subordinados 

e, no caso da estrutura matricial, areas ou nucleos tecni- 

cos funcionais. 

Neste papel, o gerente de projeto: 

— nao apenas articula o projeto e seu prdprio cargo ^ 

com outras fungdes e personagens, mas tambem 

procura articula-las umas com as outras 

procura trazer para o projeto as opinides e pontos de 

vista dessas fun^des e personagens, antes de come- 

ca-lo, para que o empreendimento reflita antecipa- 

damente suas diferentes necessidades e enfoques. 

— mobiliza recursos de terceiros. 

— responsabiliza-se pelo projeto perante a administra- 

Cao superior e a equipe. 

Como essas interfaces envolvem componentes in- ► 
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ternos e externos, em relagao a area de desenvolvimento 

e a empresa, esse papel requer do ocupante uma certa 

proficiencia na compreensao do ciclo-de-vida do proje- 

to, do mercado onde o produto e colocado, de suas apli- 

ca^Oes e das necessidades de clientes especificos. Tam- 

bem exige um elevado grau de organiza^ao pessoal, de 

vez que essas interfaces geram e envolvem o tratamento 

de uma quantidade considerdvel de informa^Oes. 

• Articulador de acordos 

Este papel mantem estreita relagao com o anterior, 

bem como com o primeiro, e decorre, mais uma vez, do 

fato de que os projetos, nas empresas estudadas, sao (e 

devem ser) solutes organizacionais, vale dizer, coleti- 

vas, e nao obra exclusiva do gerente e sua equipe, como 

e possivel que ocorra em ambientes de projetos diferen- 

tes dos que foram aqui estudados. 

Novamente, evoca-se a expressao rede de pactos 

mutuos, colhida na ELEBRA, ou aceitagdo negociada, 

ouvida na SCOPUS, bem como conceitos semelhantes, 

com outros termos, que sao correntes nas outras tres 

empresas, para se chegar a conclusao de que uma parte 

muito importante dos sistemas de gerenciamento de 

projetos nao existem como tecnicas simplesmente mate- 

riais ou documentais, mas sim como resultado de um 

conjunto de acordos que se espera sejam respeitados, 

para que o projeto se desenvolva eficientemente e che- 

gue a bom termo. 

O bom desempenho deste papel e resultado de uma 

serie de atribui?6es e qualifica?5es, e, como foi dito, es- 

ta em estreita rela?ao com o papel de planejador e o de 

administrador de interfaces. E tipicamente o papel onde 

sSo importantes as habilidades de negocia^ao e de ex- 

pressao, bem como a capacidade de exercitar a iniciativa 

nas relates interpessoais. 

Neste papel, o gerente de projeto, por exemplo: 

— define claramente os objetivos do projeto, de modo 

formal, e assegura que estejam a disposigao de todas 

as pessoas.envolvidas no projeto. 

— assegura que todas as informa^Oes pertinentes ao 

projeto sejam efetivamente comunicadas aos depar- 

tamentos e pessoas envolvidas. 

— coordena o fechamento das especifica^oes do produ- 

to de modo que reflitam o acordo de todos os depar- 

tamentos e pessoas envolvidas. 

• Administrador de tecnologia 

O gerente de projeto e tambem — e com certeza 

nao principalmente, mas bastante — um administrador 

das tecnologias envolvidas no projeto, especialmente 

aquelas que estao afetas ao universo das diretorias de 
desenvolvimento das empresas pesquisadas, e secunda- 

riamente aquelas relacionadas as outras fungOes que 

participam do ciclo-de-vida. Isso significa que ele se en- 

volve em escolha de tecnologias e definigdes tecnicas, 

orienta tecnicamente a equipe e participa de decisOes es- 

trategicas onde o conteudo e tecnologico. No entanto, 

no que diz respeito ao conteudo tecnico especifico do 

projeto, seu envolvimento deve ser mantido nos niveis 

estritamente gerenciais, como instrumento de dialogo 

com as areas funcionais e os especialistas da equipe. O 

gerente deve ser capaz tambem de enxergar a evolugao 

das tecnologias do ramo e de acompanhar o esta- 

do-da-arte. 

Esta interpretagao estabelece a competencia tecnica 

no dominio do projeto como um requisite para geren- 

cia-lo. 

• Diretor de equipe/administrador de pessoas 

Este e o papel onde surgem como predominantes as 

habilidades humanas e a sensibilidade em relagao ao 

emocional. Para usar mais uma vez uma expressao que 

ja foi citada, neste papel, entre outras coisas, o ge- 

rente ^administra sentimentos e emogOes', Este papel 

envolve: 

— procurar transformar a equipe do projeto num gru- 

po de pessoas verdadeiramente interessadas e empe- 

nhadas no sucesso do projeto, apresentando-lhes 

uma visao do desenvolvimento global do empreendi- 

mento e constantemente realimentando-a com infor- 

magoes sobre seu andamento. 

— procurar desenvolver uma atitude favoravel em rela- 

gao ao projeto ("atitude de projeto'') em outras pes- 

soas envolvidas no empreendimento, mas que nao 

estejam diretamente sob sua autoridade formal. 

— lidar com as frustragOes decorrentes de decisSes so- 

bre alocagao e movimentagao de pessoal que levam 

em conta as necessidades e limitag6es da empresa an- 

tes que os interesses pessoais. 

— tomar e explicar decisoes que afetam o territorio 

emocional dos tecnicos, como promogOes ou preteri- 

g5es, escolhas de determinadas pessoas para traba- 

Ihar em certos projetos e nao em outros, escolha de 

pessoas para trabalhar em projetos ou atividades 

que oferecem certo grau de desmotivagao, e assim 

por diante. 

— administrar e orientar as carreiras de seu pessoal. 

— prestar orientagao tecnica e gerencial a equipe. 

— avaliar e encaminhar as necessidades de treinamento 

da equipe. 

— detectar e resolver os conflitos tecnicos e humanos 

ao longo do projeto. 

— promover a integragao da equipe e o intercambio en- 

tre as diferentes equipes de projetos. 

— detectar, analisar e encaminhar as reivindicag5es da 

equipe. 

— avaliar as potencialidades e o desempenho efetivo 

dos membros de sua equipe e comunicar a cada um 

seu julgamento. 

Este papel tambem envolve a necessidade de lidar 
com situagoes, que com freqiiencia se encontram em 

ambientes tecnicos, tais como administrar e compatibili- 

zar comportamentos pessoais excentricos, interesses de 

pessoas e grupos com a estrategia da organizagao, e re- 

duzir os riscos da obsolescencia que o amadurecimento 

provoca em grupos tecnicos. Ha evidencias de que de- 

vem ser diferentes a supervisao de um grupo novo e a de 

um grupo maduro, para que este segundo tenha a vitali- 

dade intelectual do primeiro (Pelz, 1966). ► 
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• Implementador 

Neste papel, o gerente ^faz o projeto acontecer,, 

Aqui, predominam as fun^des de execu^ao e acompa- 

nhamento dos pianos do projeto, dire^So da equipe, 

provimento de recursos, e fornecimento de informa- 
95es. Tipicamente, o gerente de projeto: 

— promove e preside reuniOes de acompanhamento de 

projeto. 

— administra as despesas do projeto. 

— prepara e mantem atualizadas todas as informa^Oes 

relativas ao andamento do projeto. Assegura que es- 

tas informa?5es sejam efetivamente comunicadas 

aos departamentos e pessoas envolvidas. 

— assegura que a documentafao do projeto seja prepa- 

rada dentro dos padroes desejados de qualidade. 

— acompanha ou coordena a implantagao do produto 

a nivel de fabrica^ao e de mercado. 

— avalia se sao necessarias e implementa modifica?oes 

no projeto. Assegura que sejam informadas todas as 

pessoas afetadas por tais modifica^oes. 

— assegura o suprimento dos materials necessarios, de 

acordo com as datas programadas. 

— intercede junto a administra?ao superior para a reso- 

lu?ao de problemas do projeto. 

— atualiza os cronogramas do projeto. 

— assegura a elaboragao dos relatorios do projeto. 

— avalia os custos, prazos e qualidade do produto final 

e comunica sua avalia^ao a equipe e a administra?ao 

superior. 

• Formulador de metodos 

Este e um papel que todo gerente de projeto desem- 

penha, embora seja particularmente importante no 

atual estagio administrative e gerencial em que se en- 

contram as empresas pesquisadas e o ramo a que perten- 

cem como um todo, que exigem intensa participa?ao na 

busca de solu?6es e procedimentos para a formula?ao e 

consolida^ao de metodologias de gerenciamento de pro- 

jetos. Isto envolve ajudar o escritorio de projetos, quan- 

do ha um, a compilar as praticas criadas pelos diversos 

gerentes e a procurar refinar uma ''solu^ao media", ou 

a se dedicar a mesma finalidade com os colegas, por ini- 

ciativa prbpria ou do superior, quando essa nSo 6 uma 

tarefa daquele escritdrio. Nesse processo, 6 particular- 

mente importante uma atitude de reflexSo sobre a expe- 

ri8ncia dos projetos encerrados, que podem oferecer os 

subsidies para a elabora^o dessa metodologia. 

De certo modo, neste papel, o gerente e uma espe- 

cie de ''constituinte organizacional", que ajuda a siste- 

matizar a empresa. Esta tarefa tende a perder intensida- 

de na medida em que se resolvam os problemas que a 

justificam, fazendo-a evoluir para a manuten^ao e apri- 

moramento dos sistemas e metodos da empresa. 

Neste papel, por exemplo, o gerente de projeto: 

— fornece subsidios para a elabora?ao de describes de 

seu prdprio cargo e de outros cargos da empresa. 

— participa de reunioes gerenciais onde se discutem e 

formulam diretrizes, estrategias e metodos de geren- 

ciamento. 

— contribui para a cria^ao de politicas e praticas de ad- 

ministra^ao de recursos humanos, tais como pianos 

de carreira e sistemas de avalia?ao de desempenho. 

— avalia, registra e dissemina o historico de sucessos e 

insucessos ao longo da execu?ao do projeto. 

— participa de decisoes sobre a escolha de modelos de 

organiza?ao adequados para os projetos e a diretoria 

de desenvolvimento. 

— contribui para a escolha de modelos de supervisao de 

pessoal. 

Todos esses papeis, e a maior parte de suas atribui- 

9oes, estao relacionados diretamente com o gerencia- 

mento de projetos. O gerente de projeto, no entanto, as- 

sume outras responsabilidades de uma natureza que se 

poderia dizer funcional, algumas das quais.sSo comuns 

a outros tipos de gerentes, e outras sao peculiares de sua 

prqfissao, sua empresa e o ramo que neste trabalho foi 

abordado. Pode-se incluir aqui todas as tarefas adminis- 

trativas genericas, a assessoria tecnica aos escalSes supe- 

riores e as outras fringes da empresa, a resolu^ao de 

problemas do produto surgidos em campo, a participa- 
?ao em associates de classe e de normaliza?ao tecnica, 

a participate) em programas de treinamento, o encami- 

nhamento de tecnicos para tais programas, bem como 

imimeras outras incumbencias que, certamente, pode- 
riam ser agrupadas em outros papeis. 
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Deflacionamen to do preco de 

exercicio de opcoes e o modelo 
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INTRODUCAO 

Com o advento do Piano Cruzado, em 28 de feve- 

reiro de 1986, o mercado de opgoes de compra de agoes 

em bolsa de valores foi atingido, entre outras coisas, pe- 

la determina^ao, contida no Decreto-Lei n? 2.283, de 

que todas as obriga^oes financeiras nominais ate entao 

assumidas fossem deflacionadas pot um fator de con- 

versao correspondente ao sen dia de vencimento1 No 

caso de opcoes de compra de a?oes, o prego de exerci- 

cio, fixado contratualmente para cada serie autorizada 

de opgoes, corresponde exatamente a esse tipo de obri- 

gagao. 

A dire^ao da Bolsa de Valores de Sao Paulo emitiu, 

em 4 de mar^o, o Oficio Circular no 024/86-SG, norma- 

tizando o deflacionamento dos pre^os de exercicio de se- 

ries autorizadas antes do Piano Cruzado, visando regu- 

lamentar as operagoes, inclusive de exercicio, para as 

posigdes em aberto existentes no momento da reabertu- 

ra do mercado2 

O presente trabalho tern como objetivo principal 

apresentar um levantamento do ocorrido a epoca do ad- 

vento do Piano Cruzado, em relagao ao mercado de op- 

gdes de compra de agoes. Mais precisamente, discute-se 

de inicio o efeito da reforma monetaria sobre as condi- 

goes de exercicio racional de opgdes de compra, tendo 

em vista que mais adiante se procura medir o impacto 

da mudanga de regulamentagao sobre o valor intrinseco 

de uma opgao. Em seguida, calcula-se esse valor utili- 

zando o modelo Black-Scholes (1973), segundo duas 

possibilidades: (a) ajustando o prego de exercicio em 

vista da analise efetuada quanto ao exercicio racional de 

opgoes, (b) deixando de fazer qualquer ajuste, isto e, 

avaliando as opgoes como se nao estivesse previsto o de- 

flacionamento dos pregos de exercicio. Nesse ponto do 

trabalho, duas metas sao perseguidas, a saber: em pri- 

meiro lugar, efetuar um teste do modelo, adaptado a 

discussao das novas condigoes otimas de exercicio (com- 

parando as cotagoes ou premios efetivamente observa- 

dos aos valores com pregos de exercicio ajustados); em 

segundo, e em fungao das posigoes em aberto em 27 de 

fevereiro de 1986, para as series negociadas em 4 de 

margo de 1986, avaliando o quanto teriam perdido (ga- 

nho) os titulares (langadores) de opgoes caso nao tivesse 

sido aplicado o Decreto-Lei n? 2.283 ao prego de exerci- 

cio de opgdes. 

Com este trabalho, procuramos demonstrar a utili- 

dade de modelos de avaliagao de contratos do tipo con- 

tigent-claim a uma situagao real e pratica. Acreditamos 

que, se nao tivesse havido o deflacionamento, os perde- 

dores (que no caso teriam sido os titulares de opgoes de 

compra) poderiam ter acionado legalmente a Bolsa de 

Valores de Sao Paulo para se ressarcirem de seus prejui- 

zos, enquanto que a metodologia aqui descrita Ihes teria 

permitido quantificar o montante a ser exigido nesse 

ressarcimento. 

O DECRETO-LEI n? 2.283 

E O EXERCICIO OTIMO DE OPGOES 

DE COMPRA DE ACOES 

Com a aplicagao do artigo 9 do Decreto-Lei n? 

2.283, atraves do Oficio Circular n? 024/86-56 da Bolsa 

de Valores de Sao Paulo, foi alterado o valor nominal 

dos pregos de exercicio fixados para as series autoriza- 

das ate 27 de fevereiro de 1986. Efetivamente, esse prego 

de exercicio, em lugar de ser unico, passou a obedecer a 

uma escala deterministica em fungao do tempo. Mais 

concretamente, essa escala era de todos conhecida, nas 

divulgadissimas ''tabelas de fatores de conversao" 

Como todos sabem, o Piano Cruzado envolveu 

uma reforma monetaria, com alteragao da moeda na- 

cional, surgindo um mercado <<oficia^, para a conver- 

sao entre cruzeiros e cruzados. Por sua vez, a "taxa ofi- 

cial de cambio" entre a moeda antiga e a moeda nova 

era dada pela tabela de fatores de conversao. 

A tabela de fatores de conversao determinava uma 

desvalorizagao mensal do cruzeiro, em relagao ao cruza- 

do, ao ritmo de aproximadamente IS^o ao mes. Ao 

mesmo tempo, a politica monetaria executada ao inicio 

do Piano Cruzado procurou manter a taxa nominal de 

juros no mercado aberto a um nivel pouco inferior a 2^0 

ao mes, querendo as autoridades governamentais que 

essa fosse interpretada como taxa real, pois havia, na 

oportunidade, a intengao de incutir no publico a expec- 

tativa de inflagao zero. 

De qualquer maneira, e evidente que a 4'taxa oficial 

de cambio" entre cruzeiro e cruzado, em torno de IS^o 

ao mes, era muito superior a taxa de juros (de aproxi- 

madamente 2(7o ao mes). Nessas circunstancias, nao po- 

dia valer a pena, para qualquer titular de opgoes de ► 
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compra de a?des, efetuar o exercicio de seus direitos a 

a nSo ser no ultimo dia possivel, jd que ele poderia tomar 

emprestado a 2^0 ao mes, ou um pouco mais, mas sempre 
a menos de 15% ao mes, para se beneficiar de um paga- 

mento de um pre^o de exercicio que se reduzia nessa 

proporgao (15% ao mes). Em outras palavras, o titular 

de opcdes de compra <<aplicava,' a 15% ao mes adiando 

o exercicio das op?6es, enquanto financiava sua posi?ak) 

com uma <<capta9ao,, ao custo de pouco mais de 2% ao 

mes. Esse custo, note-se, seria incorrido: (a) se o titular 

efetivamente obtivesse recursos no mercado financeiro 

para continuar comprando em op^des de compra, ou (b) 

por essa mesma razao, nao aplicasse no mercado aber- 

to, caso em que esses 2% ao mes representariam um cus- 

to de oportunidade. 

Assim sendo, nas novas condi^Oes do mercado de 

op^oes, passamos na pratica a ter op^des efetivamente 

europeias, isto e, que s6 seriam exercidas na data do 

vencimento, pois o momento otimo de exercicio ocorre- 
ria apenas no final do prazo de vencimento; Isso, por- 

tanto, tornou mais aplicavel ainda a utiliza^ao do mode- 

lo Black-Scholes na avaliagao dessas op^oes, ja que nes- 

se modelo subentende-se que as op^oes sao europeias 

(isto e, so podem ser exercidas na data de vencimento, e 

nao antes, como ocorre com as opcoes do tipo america- 

no, que sao as negociadas na Bolsa de Valores de Sao 

Paulo). 

Sabe-se ainda que o valor de uma opcao de compra 
varia inversamente com o pre?o de exercicio. Finalmen- 

te, segundo a discussao anterior, o prego de exercicio re- 

levante passou a ser o pre^o original deflacionado pelo 
fator correspondente exatamente ao dia de vencimento 

da serie, e nao qualquer outro. 

A SITUACAO DO MERCADO DE OP^OES 

DE COMPRA NA BOLSA DE VALORES 

DE SAO PAULO, EM 4 DE MAR^O DE 1986 

Os dados apresentados a seguir resumem a situa^ao 

do mercado de op?6es de compra de afdes em 4 de mar- 

co de 1986, mas referem-se somente as series que foram 

negociadas nesse dia e foram objeto de avalia?ao pelo 

modelo Black-Scholes neste trabalho. De qualquer for- 

ma, envolvem as series das a?oes-objeto mais populares 

do mercado, e por isso o que e aqui analisado pode ser 

considerado representative do que entao ocorria. 

A Tabela 1, em sequencia, apresenta dados sobre as 

posigoes em aberto em 4 de margo de 1986, para as se- 

ries de quatro afoes-objeto (em termos de numero total 

de contratos em aberto nessa data). Estas quatro a?oes 

sao responsaveis por 76,25%, ja que o total era de 

328.252 contratos. ^ 

No mesmo dia 4 de margo de 1986, as series nego- 

ciadas dessas op^oes foram (Tabela 2): 

MODELO BLACK-SCHOLES 

E A AVALIA^AO DAS SERIES NEGOCIADAS 

EM 4 DE MARfO DE 1986 

O chamado 4'modelo Black-Scholes", considerado 

pedra fundamental do que Brealey & Myers (1984) cha- 

Tabela 1 

Posi$5es em Aberto em 4 de Max^o de 1986 

AGROCERES PP (SAG PP) 

Pre9o de Exercicio Mes de Vencimento Numero de Contratos 

Cr$ 23,00 Abril 1.600 
26,00 Abril 10.670 
29,00 Abril 300 
32,00 Abril 530 
36,00 Abril 100 
32,00 Junho 610 

TOTAL 13.810 

PARANAPANEMA PP (PMA PP) 

Pre9o do Exercicio M8s de Vencimento Numero de Contratos 

Cr$ 29,00 Abril 130 
32,00 Abril 110.270 
36,00 Abril 190 
40,00 Abril 31.060 
36,00 Junho 20.040 
40,00 Junho 23.780 
50,00 Agosto 1.000 

TOTAL 166.470 

SHARP PP(SHAPP) 

Pre90 de Exercicio Mes de Vencimento Numero de Contratos 

Cr$ 18,00 Abril 28.791 
20,00 Abril 3.140 
23,00 Abril 9.650 
26,00 Abril 1.375 
29,00 Abril 17.200 
32,00 Abril 400 
36,00 Abril 300 
40,00 Abril 3.408 

TOTAL 64.264 

VARIG PP (VAG PP) 

Pre90 de Exercicio Mes de Vencimento Numero de Contratos 

Cr$ 14,00 Abril 1.720 
16,00 Abril 20 
18,00 Abril 2.095 
20,00 Abril 150 
23,00 Abril 1.747 

TOTAL 5.732 

Fonte: Boletim Didrio de InformacGes, Bolsa de Valores de Sao 
Paulo, 4 de mar9o de 1986, p. 31-6. 

ma de option pricing model e consideram como uma das 

cinco ideias mais importantes em Finan^as na atualida- 

de, e uma formula desenvolvida para determinar o va- 

lorr teorico de uma op^ao de compra de a^oes a partir 
das seguintes hipoteses: 

• o mercado de capitais e perfeito (nao ha impostos, 

nao ha custos de transacao, e as informa^oes estao li- 

vremente disponiveis a todos os participantes); 

• nao ha restri^oes a vendas de qualquer ativo a desco- 

berto; 

• a negociacao de ativos e continua e os pre^os de todos 

os ativos obedecem a processes estocasticos estacio- 

narios de tipo ltd3; 

• existe um ativo sem risco e sua taxa de retorno e cons- 

tante; 

• a op^ao e protegida contra o pagameno de dividendos 

aos titulares da a?ao-objeto. 
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Tabela 2 

CotagOes de Algumas Series N^gociadas em 4/3/86 

Agto-Objeto Prego de Exercicio Mes Pregos de Opgao Fechamento AgSto 

Agroceres PP CrS 26,00 Abril CzS 16,20 CzS 36,00 

32,00 Abril 15,92 

Paranapanema PP 32,00 Abril 9,20 34,00 

40,00 Abril 5,30 

36,00 Junho 17,08 

40,00 Junho 5,00 

Sharp PP 18,00 Abril 20,00 34,50 

23,00 Abril 15,00 

29,00 Abril 10,00 

40,00 Abril 4,00 

VarigPP 14,00 Abril 5,82 17,00 

18,00 Abril 8,00 

23,00 Abril 2,90 

Fonte: Boletim Didrio de Informagoes, Bolsa de Valores de Sato Paulo, 4 de mar9o de 1986, p. 12-3. 

• No item que trata do decreto-lei n? 2.283 e exercicio 

otimo de opgoes de compra de a^oes deste trabalho, 

ja tivemos ocasiao de discutir como o deflacionamen- 

to do pre^o de exercicio introduzido com o advento 

do Piano Cruzado e sobre as series entao existentes 

efetivamente tornou as op^oes ja lan^adas inexerci- 

veis, em termos racionais, antes do vencimento. A hi- 

potese de que ha protegao contra dividendos, que par- 

cialmente e satisfeita no Brasil gramas ao esquema pre- 

visto no artigo 24? do Regulamento de Opera^oes no 

Mercado de Op^oes4, torna bastante aplicavel o mo- 

delo ao ambiente brasileiro. (Quanto a testes do mo- 

delo, ver Tavares (1983) e Sanvicente (1983). ) 

Por sua vez, a formula Black-Scholes e: 

C = SN(d1) —Xe-RTN(d2) (1) 

onde: C = valor teorico da op^ao de compra; 

S = cota^ao da agao-objeto; 

X = pre^o de exercicio da opgao; 

T = prazo restante para a data de vencimento da 

op^ao; 

R = taxa de retorno de aplica^oes sem risco. 

Alem disso, 

ou seja, a area acumulada sob a curva da distribuigao 

normal reduzida a esquerda do ponto djf. 

No caso que estamos discutindo, alguns valores (S e 

X) ja foram fornecidos na Tabela 2. Acrescente-se ainda 

que o vencimento das series de ABRIL se dava no dia 22 

desse mes, e as series de JUNHO venciam no dia 23. 

Alem disso, a taxa de juros no mercado aberto em 4 de 

margo de 1986 atingiu 1,82% ao mes, segundo dados da 

Associa^ao Nacional das Distribuidoras do Mercado 

Aberto (ANDIMA). 

Outros dados necessarios, como se pode ver tanto 

pela formula (equates (l)-(3)) quanto pela discussao 

anterior, no item citado sao os desvios-padrao das taxas 

de retorno das quatro diferentes a^oes-objeto, bem co- 

mo os fatores de conversao para os dias 22 de abril e 23 

de junho de 1986. 

Quanto ao calculo do desvio-padrao, foram utiliza- 

das series de taxas semanais de retorno precedendo o 

evento pelo periodo de um ano. Mais exatamente, fo- 

ram calculadas as variagoes semanais de pre^o de cada 

agao-objeto, desde a semana encerrada em 1 de margo 

de 1985, ate a semana encerrada (efetivamente)f em 27 

de fevereiro de 1986, tendo sido essas variagoes de prego 

ajustadas por dividendos, bonificagoes e subscrigoes. 

Foram obtidas as seguintes estimativas da volatilidade 

da taxa de retorno das agdes (Tabela 3): 

ln(S/X) + RT 
d, = — 7= + (1/2) 

ov T 

e di = di — o'/T' 

(2) 

(3) 

onde o = desvio-padrao da taxa de retorno da afao-ob- 

jeto, 

dj* 

e N(dj) = / exp(—dj/2)ddj (4) 
_oo 

Finalmente, os fatores de conversao para os pregos 

de exercicio sao: 1,25169 para 22 de abril, e 1,65345 pa- 

ra 23 de junho. Conseqiientmente, os pregos efetivos de 

exercicio, em cruzados, e supondo uma politica racional 

de exercicio, devem ser obtidos pela divisao dos pregos 

de exercicio originais, expresses em cruzeiros, pelos fa- 

tores acima. 

RESULTADOS DA AVALIAQAO 

A Tabela 4 resume os resultados obtidos com o uso ► 
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Tabela 3 

Estimativas de Volatilidade (Desvio-Padrflb da 

Taxa de Retomo Semanal, 1/3/85 a 27/2/86) 

Agffo-Objeto Desvio-Padrffo 

(% por Semana) 

Agroceres PP 

Paranapanema PP 

Sharp PP 

VarigPP 

12,89 

12,19 

14,59 

12,25 

onde os dados da varidvel dependente sSo os fornecidos 

na coluna (1) da Tabela 4, e os dados da varidvel expli- 

cativa encontram-se na coluna (3) da mesma tabela. Pa- 

ra que a fbrmula 4'passe no teste", oumais corretamen- 

te, ndo seja reprovada, e precise ndo poder rejeitar as 

hipdteses nulas de que os verdadeiros valores dos para- 

metros a e b sejam, respectivamente, iguais a zero e um. 

A equa^do estimada e: 

C(MERCADO) = 1.0343 + 0.8730 C(TE6RICO C/D) (6) 
(1.9841) (0.1661) 
R2 = 0.7152 DURBIN-WATSON = 2.3724 

dos dados indicados acima, e com a fdrmula 

Black-Scholes. Ela indica, para cada uma das series ne- 

gociadas de interesse (ver Tabela 2), nao s6 o premio de 

fechamento, como os valores tedricos sob duas hipdte- 

ses: 

• sem o deflacionamento dos pregos de exercicio (S/D); 

• com o deflacionamento dos pre?os de exercicio (C/D); 

AVALIACAO DE ALGUMAS SERIES 

NEGOCIADAS EM 4 DE MAR^O DE 1986 

Um simples exame da Tabela 4 ja pode indicar que 

os valores calculados com o deflacionamento do pre^o 

de exercicio, da maneira indica acima, se aproximam 

muito mais dos premios praticados em 4 de margo de 

1986. Para testar a correspondencia entre os premios e 

os valores tedricos dados pela formula com prego de 

exercicio deflacionado, porem, foi usado o seguinte mo- 

delo de regressao linear simples: 

C(MERCADO)j = a + b C(TE6RICO)j + ej (5) 

onde os valores entre parenteses indicam os erros-pa- 

dr^o das estimativas. Conseqiientemente, as hipdteses 

nulas nao podem ser rejeitadas, e nossa aplicagSo do 

modelo Black-Scholes, juntamente com a conclusao da 

analise quanto a politica dtima de exercicio, tambem 

nao pode ser rejeitada. 

A titulo de comparagao, regressao semelhante foi 

estimada usando-se, como variavel independente, o va- 
lor tedrico sem deflacionamento do prego de exercicio 

(os dados relevantes estao na coluna (2) da Tabela 4). Os 

resultados encontrados foram: 

C(MERCADO) = 3.5359 + 1.0279 QTEORICO S/D) (7) 
(1.5941) (0.1983) 
R2 = 0.7095 DURBIN-WATSON = 2.1926 

De acordo com as estimativas obtidas, a hipdtese 

nula relativa ao valor de b nao seria rejeitada, indicando 

que o modelo Black-Scholes explica adequadamente as 

diferengas de cotagao devida a variagdes de um fator de- 

terminante do valor, como o prego de exercicio. Entre- 

tanto, a hipdtese nula de que a = 0q rejeitada, em virtu- 

de do erro sistematico de subavaliagao perceptivel na 

Tabela 4 (compara-se para isso as colunas (1) e.(2)). 

Tabela 4 

AvaliagSd de Algumas Series Negociadas em 4 de Margo de 1986 

OpgSb Premio de Fechamento 

(1) 

S/D 

(2) 

Valor Tedrico 

C/D 

(3) 

ABR26 Cz$ 16,20 Cz$ 11,37 Cz$ 15,93 
ABR32 15,92 7,13 11,72 
ABR32 9,20 5,52 9,82 
ABR40 5,30 2,35 5,54 
JUN 36 .17,08 6,54 14,56 
JUN 40 5,00 5,15 12,82 
ABR18 20,00 17,10 20,54 
ABR 23 15,00 12,70 16,76 
ABR 29 10,00 8,32 12,56 
ABR 40 4,00 3,35 6,61 
ABR 14 5,82 4,09 6,26 
ABR 18 8,00 1,84 3,75 
ABR 23 2,90 0,59 1,70 

Diferenga 

(3)-(2) 

Cz$ 4,56 

4,59 

4,30 

3,19 

8,02 

7,67 

3,44 

4,06 

4,24 

3,26 

2,17 

1,91 

1,11 
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ESTIMATIVAS DE PERDAS, CASO 

NAO TIVESSE HAVIDO DEFLACIONAMENTO 

DOS PREfOS DE EXERCICIO 

Juntando-se os dados das Tabelas 1 e 4, ou, mais 

precisamente, os numeros de contratos em aberto e a di- 

ferenga entre valores teoricos com deflacionamento e 

sem deflacionamento do prego de exercicio, podemos 

determinar a magnitude da perda total, para os titulares 

de opgoes de compra, caso nao tivesse sido aplicado o 

Decreto-Lei n? 2.283. 

Para cada uma das series negociadas que foram 

destacadas nas Tabelas 3 e 4, multiplicamos o numero 

de contratos em aberto pela diferenga na ultima coluna 

da Tabela 4. O resultado final e igual a Cz| 

11.993.748.400,00 (quase doze bilboes de cruzados). 

Sendo validado o principio de conversao incluido no 

Decreto-Lei n? 2.283, bem como sua aplicagao aos pre- 

gos de exercicio de opgoes, essa teria sido a transferencia 

de riqueza de titulares para langadores dessas series, e 

essa quantia deveria ser a estimada em uma eventual 

agao de ressarcimento de perdas. 

RESUMO E CONCLUSAO 

Neste trabalho, foi discutido o efeito do deflacio- 

namento de pregos de exercicio de opgoes de compra de 

agoes, introduzido com base no Decreto-Lei n? 2.283, 

que substituiu o Cruzeiro pelo Cruzado como unidade 

monetaria nacional em fevereiro de 1986. 

Esse efeito foi analisado tanto do ponto de vista da 

estrategia otima de exercicio de opgoes, como do ponto 

de vista de sua influencia sobre o valor teorico das op- 

goes. 

Em seguida, foi usado o modelo Black-Scholes pa- 

ra calcular o valor teorico das series negociadas no pre- 

gao do dia 4 de margo de 1986, com o prego de exercicio 

ajustado pela analise da estrategia otima de exercicio, e 

foi efetuado um teste do modelo resultante. Os resulta- 

dos do teste indicaram que o novo modelo ajustou-se 
muito bem aos dados de mercado, e que, portanto, os 

participantes do mercado de opgoes reagiram racional e 

eficientemente as novas condigoes introduzidas, ja que 

as diferengas entre prego de mercado e valor teorico das 

opgoes nao podem ser consideradas significativas, ja pa- 

ra o primeiro pregao dentro do ambiente do Piano Cru- 

zado. 

Como aplicagao pratica, usamos os resultados do 

modelo em comparagao com os valores teoricos que se- 

riam obtidos sem o deflacionamento do prego de exerci- 

cio. Nesse caso, fomos capazes de quantificar a perda 

que teria sido sofrida pelos titulares de opgoes de com- 

pra, se esse deflacionamento nao tivesse sido feito, e que 

poderia ter provocado iniciativas na esfera judicial. Es- 

sa perda, como se constatou, alcangaria doze bilboes de 

cruzados, ou seja, um valor praticamente equivalente ao 

do volume total de negocios acumulado durante um mes 

tipico de negociagoes no periodo posterior aos memen- 

tos iniciais de euforia com o Piano Cruzado, e pratica- 

mente ate hoje (outubro de 1987)! Em resumo, esse cal- 

cuulo foi feito para mostrar que este tipo de instrumen- 

tal de avaliagao, um dos mais importantes na teoria de 

FinangaSy possui aplicabilidade pratica indiscutivel. 

NOTAS 

1. Este aspecto estava previsto no artigo 9? do Decre- 

to-Lei: "As obrigagoes de pagamento em dinheiro 

expressas em cruzeiros sem clausula de corregao mo- 

netaria, constituidas antes deste Decreto-Lei, deve- 

rao ser saldadas em cruzados no dia do pagamento, 

dividindo-se o montante em cruzeiros pelo fator de 

conversao fixado no art. 8?" 

2. "Em complemento ao Oficio Circular 021/86-SG, 

reiteramos os procedimentos adotados por esta Bolsa 

para as liquidagoes dos exercicios de opgoes. Assim: 

a) serie com posigoes em aberto em 27.02 

O exercicio da opgao sera feito em cruzeiros con- 

vertidos a cruzados na data de sua liquidagao fi- 

nanceira (D + 3 do exercicio) usando-se o Fator 

de Conversao (artigo 9? do Decreto-Lei 

2.283/86)." 

3. Quanto aos aspectos matematicos relatives a esses 

processos estocasticos, ver Smith (1976) e Merton 

(1978). 

4. "Art. 24? Para os dividendos ou qualquer outro 

provento em dinheiro referentes a agao-objeto da op- 

gao, aprovados durante a sua vigencia, serao adota- 

dos os seguintes procedimentos: 

a)... 

b) se a opgao for exercida apos o termino do periodo 

'com7 e ^x7, as agoes-objeto serao entregues na for- 

ma 'ex' deduzindo-se o valor bruto do dividend© do 

prego unitario pago, no exercicio da opgao." 

Ver Bolsa de Valores de Sao Paulo (sem data), 

p.91-2. 
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ERRATA 

Na RAUSP 23(1) — jan.mar./88 publicamos o artigo Avalia^ao de de- 

sempenho em RH na pesquisa agropecuaria com o nome de uma das autoras, 

Odiva Silva Xavier, incorretamente escrito como Odila Silva Xavier. 

No ultimo mimero de 1987 — RAUSP 22(4) — o artigo do Prof. Eduardo 

Saliby, Aplica?6es da amostragem descritiva na anallse de risco, deveria, por 

recomendafao do Conselho Editorial, ter seu titulo modificado para: A com- 

para^ao da amostragem descritiva com a amostragem aleatdria simples em si- 

mula^ao por Monte Carlo: urn exemplo da andlise de risco. 
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Os pro gram as de desen volvimen to 

tecnologico cooperativo como 

forma de capacitacao tecno/og/ca 

industrial 

Flavio Grynszpan 

Presidente da RIOTEC 

Professor Titular da COPPE/UFRJ. 

INTRODUCAO 

Com a institucionaliza^ao da pesquisa cientifica e 

tecnologica no mundo, aumentou rapidamente o nume- 

ro de descobertas cientificas. Nos paises desenvolvidos, 

o numero de inven^oes (e patentes) cresce assustadora- 

mente a cada ano. Essas descobertas, sendo colocadas 

para utiliza?ao comercial, aceleram o processo de trans- 

forma^ao das tecnologias. 

Para os paises desenvolvidos, a evolu^ao rapida das 

novas tecnologias se traduz em um ambiente ultra com- 

petitivo. Para os paises em desenvolvimento, o resulta- 

do e o aumento do "gap" tecnologico que os separa do 

mundo industrializado. 

Para fazer frente a este quadro, esta emergindo um 

novo paradigma que acelera o desenvolvimento e a co- 

mercializa^ao de tecnologias e que envolve novas for- 

mas de desenvolvimento institucional (1). Estes novos 
desenvolvimentos complementam e estendem as rela- 

?oes institucionais tradicionais e formam um novo con- 

junto de rela?6es coerentes entre os diversos setores vin- 

culados a cria?ao, comercializa?ao e difusao de tecnolo- 

gias. 

Na base das novas relagoes institucionais estao os 

seguintes fatores: (1) 

• Necessidade de estimular a pesquisa basica; 

• Insuficiencia de pessoal qualificado (cientistas e enge- 

nheiros); 

• Dificuldade em acompanhar o estado da arte; 

• Dificuldade na realiza?ao de pesquisas multidiscipli- 

nares e transferencia dos resultados ao setor produti- 

vo; 

• Necessidade de difundir a tecnologia em grandes 

areas geograficas; 

• Aumento da competi?ao internacional; 

• Necessidade de acelerar o processo de transferencia 

das tecnologias em produtos comercialmente viaveis. 

Para fazer frente a este conjunto de dificuldades e 

necessidades, diversos novos programas estao se im- 

plantando, tais como: colaboragao governo/indus- 

tria/universidade, nucleos de inova^ao tecnologica, 

programas para estimular pequenas e medias empresas 

inovadoras, fundos de capital de risco para inova^ao, e 

comercializagao de resultados de pesquisa. 

Sao programas que apresentam alguns elementos 

comuns: 

• Os recursos envolvidos sao pequenos em rela^ao aos 

recursos basicos de manutencao dos programas tradi- 

cionais; 

• Ha uma participa?ao financeira conjunta dos setores 

publicos e privado; 

• Os projetos representam, em geral, esfor?os colabo- 

rativos, envolvendo diversas industrias e institui^oes 

de pesquisa; 

• Em muitos programas, as institui?6es sao incentiva- 

das a utilizar conjuntamente laboratorios e equipa- 

mentos; 

• A nivel de governo, o esfor^o envolve nao so o setor 

federal mas tambem os setores estadual e municipal. 

A integragao institucional esta resultando, em mui- 

tos locais, na implanta^ao de parques cientificos e tec- 

nologicos e, as vezes, de cidades integradas (tecnopolis). 

Este novo conjunto poe em contato e viabiliza o interes- 

se dos governos locais, universidades, industrias e em- 

presas financeiras, visando o desenvolvimento a longo 

prazo e permanente das institui?6es e da regiao. 

RAZOES PARA O DESENVOLVIMENTO 

TECNOLOGICO CONSORCIADO 

Em cada pais, cada regiao, podem ser distinguidas 

algumas razoes criticas que deram origem ao esfor?o 

concentrado: 

• Desde a 2? guerra mundial, o Japao implantou pro- 

gramas industriais integrados, para atingir uma mas- 

sa critica e alcan^ar a lideranga tecnologica no setor. 

Nestes programas participam, em conjunto, diversas 

industrias do mesmo setor e o governo; 

• Os Estados Unidos utilizam o desenvolvimento con- 

sorciado para enfrentar a competi?ao japonesa e re- 

tornar a lideran?a tecnologica; ► 
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• A Europa procura, atraves de programas da Comuni- 

dade Economica Europeia, manter suas industrias 

competitivas a medio e longo prazo; 
• Todos os paises, preocupados com os custos das pes- 

quisas basicas e com o seu aspect© cada vez mais mul- 

tidisciplinar, est^o estabelecendo projetos cooperati- 

ves universidade-industria e criado novas formas de 

organiza?ao para o desenvolvimento das tecnologias 

industrials inovadoras. 

• Nos paises em desenvolvimento, como o Brasil, os 

programas cooperatives podem suprir as deficiencias 
em capacidade de investimento, a insuficiencia de 

pessoal qualificado, as limitagoes em equipamentos e 

laboratorios e a inexperiencia na pesquisa cientifica e 

tecnologica. O objetivo e o de acelerar o desenvolvi- 

mento das novas tecnologias e acompanhar os paises 

desenvolvidos de modo a nao aumentar o "gap** tec- 
nologico. 

DIFICULDADES DOS PROGRAMAS 

COOPERATIVOS 

A necessidade de consorciar os interesses de insti- 

tui^oes diferenciadas coloca uma primeira barreira no 

estabelecimento dos programas cooperativos. E impor- 
tante, entao, descobrir os pontos em comum e incenti- 

va-los, ao inves de procurar modificar as instituigoes 

participantes para atender aos requisites das demais. 
Em muitos casos, torna-se necessario o estabelecimento 

de uma interface ou de uma nova organiza?ao que fa^a 

o casamento dos interesses. Este e o caso dos escritorios 

de liga^ao universidade-industria e dos nucleos de ino- 

va^ao tecnologica. 

Erii seguida, e fundamental criar condigoes para 

uma participa^ao conjunta setor publico-setor privado e 

estabelecer programas locais, nacionais ou continentais 

que envolvam governos e empresas. As diferen^as de 

cultura entre a administra^ao publica e o setor empresa- 

rial devem ser superadas pelo interesse maior do desen- 

volvimento tecnologico. 

Mais adiante, e importante compatibilizar os inte- 

resses de empresas competidoras. Normalmente, nos 

projetos cooperativos^ diversos participantes sao empre- 

sas que atuam em um mesmo segmento e competem pe- 

lo mercado consumidor dos seus produtos. Para veneer 

essa barreira, e precise tanto incentivar as atividades 

que nao se refletem diretamente no aspecto competitivo 

como, tambem, mudar o modelo de comportamento 

competitivo das empresas. Cada vez mais as empresas 

industrials se conscientizam que a base tecnica necessa- 

ria para que a empresa se mantenha competiva esta ex- 

terna a sua propria capacidade (2). Esta base externa 

corresponde as atividades hoje chamadas de pre-compe- 

titivas e, no novo modelo, a coopera^ao pre-competitiva 

se encarregara de gerar o conhecimento que sera comum 

a todas as empresas colaboradoras. Este conhecimento 

sera internalizado por cada empresa, que o diferenciara 

e o transformara em seus produtos individualizados. 

Na medida em que se identificam as necessidades e 

dificuldades em comum, torna-se mais facil para uso de 

equipamentos e services conjuntos, a implantagao de 

sistemas de garantia de qualidade, a cria?ao de fornece- 

dores comuns de materia-prima e componentes e todo o 

esfor^o de capacita?£to de pessoal para modificar a base 
de conhecimento tecnoldgico do setor. Em muitos ca- 

sos, a inexistencia de recursos Jjumanos e financeiros de 

cada empresa, individualmente, e mais um agente facili- 

tador do projeto cooperativo. 

OS PROJETOS COOPERATIVOS NOS PAlSES 

DESENVOLVIDOS — ALGUNS EXEMPLOS 

O Japao tern experimentado diversas formas de 

projetos cooperativos, tais como: 

• O Projeto ERATO — Exploratory Research for Ad- 

vanced Technology — no qual a JRDC (Research De- 

velopment Corporation of Japan) estimulou, a partir 

de 1981, pesquisas basicas em setores prioritarios nas 

diversas insitui^des de pesquisa, para uso conjunto do 

setor industrial; 

• Projeto High Technology Consortium System — no 

qual a JRDC, verificando a dificuldade das empresas 

em aproveitar os resultados do projeto ERATO, or- 

ganizou grupos de companhias privadas para comer- 

cializar em conjunto aqueles resultados. O governo, 

atraves da JRDC, paga parte das despesas e as com- 

panhias participantes dos Consorcios tern prioridade 

para industrializar as patentes originadas das pesqui- 

sas; 

Tecnopolis — em 1982, o governo japones aprovou 
a cria?ao de 19 cidades tecnologicas (tecnopolis) como 

planejamento regional para o seculo XXI. Nas tecnopo- 
lis sao feitas as pesquisas aplicadas e os desenvolvimen- 

tos industriais, deixando as pesquisas basicas para as 

universidades nas metropoles. Cada tecnopolis e consti- 

tuida por um polo industrial com fabricas, centres de 

distribuigao de produtos, centro tecnologico e zona ha- 

bitacional construida junto a uma cidade-mae com cer- 
ca de 200.000 habitantes. Para cada tecnopolis foram 

definidos campos prioritarios que concentrarao os pro- 

jetos industriais. 

Os objetivos do programa sao: desconcentra^ao in- 

dustrial, maior participa^ao das prefeituras e comunida- 

des regionais, elevar a estrutura industrial pelo uso de 

tecnologias avan^adas, canalizar os investimentos nos 

projetos prioritarios e preparar o pais para o seculo 
XXI. 

Os Estados Unidos tambem tern desenvolvido va- 

rios projetos cooperativos como: 

• Programas de pesquisa cooperativa —financiados em 

parte pela National Science Foundation (NSF). Os 

projetos envolvem diversas empresas que apoiam, em 

conjunto, as pesquisas basicas de ponta e a forma^ao 
de pessoal em um departamento academico de uma 

Universidade. Ha cerca de 40 projetos cooperativos 
em andamento nos Estados Unidos. 

• Projetos setoriais — onde diversas empresas se unem 

para pesquisas em conjunto com um setor tecnologico 

avangado. O melhor exemplo e o Microeletronics and 

Computer Technology Corporation (MCC), compa- 

nhia formada por 13 das maiores empresas america- 

nas do setor de microeletronica visando o desenvolvi- 

mento de pesquisas basicas, em um programa de lon- 

go prazo (dez anos), em software, CAD/CAM, arqui- ► 
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teturas avangadas de computadores e ^packaging" 

(3). Do consorcio participam: Advanced Micro Devi- 

ces, Allied Corp., Control Data, Digital Equipment, 

Harris, Honeywell, Martin Marietta, Motorola, Mos- 

tek, National Semiconductor, NCR, RCA e Sperry. A 

MCC tern um or^amento anual de 75 milhoes de dola- 

res e funciona com pessoal fornecido pelas proprias 
companhias (250 pessoas). 

Um outro exemplo interessante e o da Semiconduc- 

tor Research Corporation (SRC), onde 26 grandes em- 

presas financiam um programa de pesquisas basicas em 

materials, sistemas e engenharia de produ^ao em um 

conjunto de universidades americanas (atualmente onze 

universidades). (3) 

Na Europa, alem dos produtos cooperatives em ca- 

da pais, deve ser destacado o esfor^o da Comunidade 

Economica Europeia em apoiar projetos cooperatives 

entre os varios paises-membros, como o projeto ES- 

PRIT (European Strategic Program for R and D in In- 

formation Technology), que visa promover pesquisas 

basicas de longa matura?ao nos campos da microeletro- 

nica. A primeira fase, de cinco anos, tern or?amento de 

1,5 bilhoes de dolares, sendo metade a cargo da CEF e 

outra metade a cargo de industrias e universidades de 

cada pais. 

Tanto nos Estados Unidos como na Europa sao co- 

muns os projetos cooperatives atraves dos parques cien- 

tificos e tecnologicos. Ha cerca de 400 parques ja insta- 

lados sendo 200 nos Estados Unidos e 150 na Europa. O 

restante esta espalhado pelo Japao, Australia, China e 

Brasil. Ha uma Associa^ao Internacional de Parques 

Tecnologicos, que reune cerca de 100 desses parques e 

que promove atividades cooperativas entre os parques e 

suas empresas. 

O CASO BRASILEIRO — A EXPERIENCIA DA 

RIOTEC 

O Brasil tern experiencia em programas cooperati- 

vos atraves da a?ao dos institutes de pesquisa das em- 

presas estatais (CEPEL, CPqD, CENPES), de ativida- 

des de associa?6es de classe de alguns setores indus- 

triais, como agropecuaria, couro e calfados e moveis. 

Mas so recentemente come?a a experimentar projetos 

envolvendo empresas industrials nos setores de maior 

densidade tecnologica, como materials microeletronica, 

biotecnologia e quimica fina. Sao exemplos o CREA- 

TEM — Centro Regional de Automagao Industrial e 
Telecomunica^ao, no Rio Grande do Sul, e o GRUCON 

— Grupo de Pesquisa e Treinamento em Comando Nu- 

merico, em Santa Catarina. 

No Rio de Janeiro, quando resolvemos criar um 

Parque de Alta Tecnologia, verificamos que seria im- 

portante contar com uma participagab ativa do setor 

privado. Decidimos entao criar uma empresa, a RIO- 

TEC, que fosse ao mesmo tempo a criadora e gerencia- 

dora do parque e a empresa que servisse de suporte tec- 

nologico as industrias que se instalassem no parque. A 

RIOTEC foi estabelecida em forma de sociedade anoni- 

ma, onde as industrias sao as acionistas. 

Pela sua forma juridica, a RIOTEC e uma especie 

de consorcio tecnologico de empresas industrials. Nos 

seus estatutos foram definidos como objetivos princi- 

pals os seguintes: estabelecimento de projetos e servigos 

cooperatives de suporte ao desenvolvimento tecnologi- 

co das empresas acionistas, para melhorar a base tecno- 

logica do setor industrial; implantagao do Parque de Al- 

ta Tecnologia, atraves da fixagao de empresas de tecno- 

logia avangada, seus fornecedores, instituigoes de pes- 

quisa e criagao de novas empresas de tecnologia de pon- 

ta; difusao da tecnologia para os diversos setores da 

economia local, de modo a criar condigoes para um no- 

vo projeto de desenvolvimento regional. 

Para facilitar a implantagao do parque e a realiza- 

gao dos projetos, decidimos, numa primeira fase, con- 

centrar nos setores que formam o complexo eletronico, 

a saber, informatica, telecomunicagoes, instrumenta- 

gao, eletronica, mecanica de precisao e materials. Hoje, 

a RIOTEC tern setenta e tres industrias acionistas. Con- 

seguimos, com o apoio da Prefeitura do Municipio do 

Rio de Janeiro, implantar uma area de 360.000 m2 em 

Jacarepagua, onde se localizarao vinte e quatro empre- 

sas da RIOTEC e vinte empresas fornecedoras, alem da 

propria RIOTEC. Esta sendo negociada uma segunda 

area, de 240.000 m2, para 53 empresas e instituigoes de 

pesquisa. Assim, em 1991, teremos o parque instalado 

com mais de cem empresas de alta tecnologia. 

Para realizagao de novas atividades tecnicas, dedi- 

camos o ano de 1986 para conhecer as necessidades e as 

potencialidades dos nossos acionistas, de modo a pro- 

gramar projetos que se adeqiiem a realidade das indus- 

trias. Assim, conseguimos conhecer a demanda dos 

acionistas por servigos e projetos e, a partir dos levanta- 

mentos, definimos nossas atividades iniciadas em 1987. 

Como as empresas da RIOTEC sao competidoras 

no mesmo setor industrial, a RIOTEC evita desenvolver 

atividades nas areas competitivas, como projeto e pro- 

duto. Os programas cooperativos se concentram, entao, 

nas areas onde se consorciam interesses, como na entra- 

da do processo produtivo (materials, camponeses, for- 

necedores), na saida do processo produtivo (controle de 

qualidade, criagao de novas oportunidades de negocios) 

e no suporte ao desenvolvimento do projeto/produto 

(uso consorciado de laboratorios e equipamentos, pro- 

gramas de pesquisa e desenvolvimento consorciado e 

programas de melhoria da base tecnologica do setor in- 

dustrial). 

Os projetos cooperativos em andamento sao os se- 

guintes (identificados a partir da agregagao da demanda 

das empresas ou a partir de oportunidades de mercado): 

Entrada 

a) Teste e homologagao de materias-primas e compo- 

nentes; 

b) Criagao de um parque de fornecedores locals com 
qualidade garantida pela RIOTEC. 

Saida 

a) Implantagao de sistema de garantia de qualidade; 

b) Criagao de novas oportunidades de negocios no pais; 

c) Programa de cooperagao internacional. 

Processo 

a) Laboratorio conjunto de CAD/CAM: ^ 
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b) Programa de formagao de pessoal qualificado ao m- 

vel superior e m^dio, utilizando a capacidade instala- 

da das Universidades e Escolas T6cnicas; 

c) Programa de melhoria da base tecnolbgica do setor 

industrial e ^reas de tecnologia avan^ada, como re- 

des digitais, sensores, robbtica, microeletrbnica, 

controle de processos — pela transferencia dos resul- 

tados de pesquisa das Universidades e Institutes de 

Pesquisa; 

d) Programa de cria?ao de novas empresas de alta tec- 

nologia, com apoio de uma incubadeira. 

Do programa de melhoria da base tecnolbgica das 

industrias, com o apoio das institui?6es de pesquisa, de- 

ve resultar, em 1988, no estabelecimento de um progra- 

ma de pesquisa cooperativa com as Universidades e Ins- 

titutes de Pesquisa do Rio de Janeiro. Os projetos coo- 

perativos viabilizam a escala necessaria para o estabele- 

cimento de pesquisas de maior significado, no lugar de 

projetos isolados. Alem disso, possibilitam a Universi- 

dade manter suas atividades nos setores onde ela tern re- 

conhecida capacita^ao (forma^ao de pessoal e pesquisa 

basica), evitando area de atrito, como a area de projetos 

industriais, onde a competencia esta na industria. Nes- 

ses projetos cooperativos, a transferencia do conheci- 

mento se da na cabega dos especialistas, que sao forma- 

dos na universidade e absorvidos pela industria. £ a uni- 

ca real forma de transferencia de tecnologia. 

conclusCes 

A evolu?ao da tecnologia industrial no Brasil preci- 

sa experimentar as modernas formas de desenvolvimen- 

to, de modo a fazer frente d acelerada introdu^o de no- 

vas tecnologias, e & reconhecida limita?ao nacional em 

recursos financeiros e massa critica de recursos huma- 

nos qualificados. 

As yantagens apresentadas pelos programas coope- 

ratives podem transformd-los em efetivo caminho de 

evolu^ao tecnolbgica para os paises em desenvolvimen- 

to, caso sejam vencidas as barreiras institucionais. Para 

tanto, 6 necess^rio um primeiro esfor?o na organiza^o 

dos programas, de modo a identificar as dificuldades 

das institui^bes participantes e implantar os programas 

nas areas de interesse comum. Vencidas as barreiras ini- 

ciais, os programas tendem a se tornar centres de agre- 

ga^ao, com possibilidades de gerar a necessaria escala 

para um resultado efetivo. Esse e o caso do parque de 

Alta Tecnologia do Rio de Janeiro, onde em um ano 

conseguimos congregar setenta e tres empresas de alta 

tecnologia na RIOTEC para os programas cooperati- 

vos. 
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Besenha de Lims 

Titulo: Innovation: The Attacker's Advantage 

Autor: Richard N. Foster 

Editora: MacMillan London Ltd. 

Ano de publica^ao: 1987 

Original: em ingles 

Avaliador: Chu Wan Tai 
Prof. Assistente da FEA- USP 

O autor e diretor da firma de consultoria McKinsey 

& Company, onde administra os problemas relaciona- 

dos a tecnologia. A obra e extremamente ilustrativa e 

seus temas bastante oportunos. Trata da corporate rene- 

wal e em extensao, da sobrevivencia e do crescimento 

das empresas e da influencia, cada dia maior, da tecno- 

logia nas suas estrategias. 

A tecnologia tern avan^ado a passes celeres e na sua 

caminhada, tern destruido muitas industrias e, como 

conseqiiencia eliminado muitos empregos (naturalmen- 

te, criou outros, porem, com perfis bem distintos), afe- 

tando as vidas de milhoes de individuos. Essa destruigao 

implacavel torna necessaria e indispensavel um aprendi- 

zado continuo das pessoas e das organiza^oes. A obso- 

lescencia ja nao e mais planejada, ela e agora for^ada. 

O autor faz um resume das fases tecnologicas dos 

ultimos dois seculos e os divide dessa forma: 

• 1790-1840: fase textil; 

• 1840-1890: estradas de ferro, mecanizagao da produ- 

<?ao; 

• 1890-1940: eletrica, quimica, motores de combustao 

interna; 

• 1940-1990: eletronica. 

As empresas tern exagerada preocupa^ao com o 

passado e tendem a proteger ou a continuar fazendo o 

que deu certo, esquecendo-se de que a concorrencia ja- 

mais termina. Ela nao e um destino, mas uma jornada. 

O sucesso esta em experimentar o desconhecido e partir 

para novas areas. O sucesso gera complacencia e cria 1k- 

90s culturais muito fortes, que sao verdadeiros obstacu- 

los para uma verdadeira inova^ao. A defesa dos resulta- 

dos conquistados inibe novas iniciativas e esfor^os sao 

dedicados para defender o ^ontem" ao inves de criar 

um ''amanha" Por outro lado, com o avan^o da infor- 

matica, telecomunica^oes e eletrdnica, o mundo esta ca- 

da vez mais perto e as distancias sao rapidamente venci- 

das, assim como as novidades sao velozmente divulga- 

das. 

Isso significa que o processo de levar uma rdeia pa- 

ra o mercado, que anteriormente demandava anos, hoje 

pode levar alguns meses. NSo se pode confiar no suces- 

so, ele e fugaz. Tern que se levar continuamente ao mer- 

cado novas ideias, novos processes e novos produtos, 

contribuindo para a rapida obsolescencia dos atuais li- 

deres de mercado. 

O autor preconiza que atualmente s5o necessarios 

de 5 a 15 anos para o surgimento de uma nova tecnolo- 

gia, que fatalmente suplantara e destruird a anterior. As 

empresas deverao, alem de se preocupar com a concor- 

rencia externa, dedicar aten^ao para a ^concorrencia in- 

terna" 

Outra contribui^ao significativa do autor foi o con- 

ceito das curvas S. Segundo ele, a tecnologia tern esse 

comportamento: come^a lentamente, depois cresce ex- 

ponencialmente e finalmente tende para uma reta (for- 

mato de um S mais dilatado). As empresas devem fre- 

quentemente se perguntar em que etapa esta a sua tecno- 

logia nessa curva; e nao investir quando a tecnologia ja 

esta nos limites, ou seja, tendendo para uma reta. Alias, 

o autor preconiza que as empresas bem-sucedidas sao 

exatamente aquelas que conhecem os seus limites. 

O livro e repleto de exemplos e de leitura facil e 

agradavel. O tema e interessante e atual. Mostra clara- 

mente o estagio de desenvolvimento e da concorrencia 

das empresas modernas, na sua luta continua para cres- 

cer e, porque nao dizer, sobreviver. 
Recomendado para estudantes de pos gradua^ao e 

executives de qualquer empresa. Afinal, a tecnologia 

afeta o destino de todas elas. 

Titulo: The Japanese School 

Lessons for Industrial America 

Autor: Benjamin Duke 

Editora: Praeger Publishers 

Ano de Publica^ao: 1987 

Original: em ingles 

Avaliador: Chu Wan Tai 

Prof. Assistente da FEA- USP 

A produtividade das empresas japonesas tern as- 

sombrado o mundo ocidental nos ultimos anos. Estu- 

diosos e praticantes vao para o Japao, leem livros e 

obras sobre o milagre japones, uma serie de teorias e 

formulada para explicar esse fantastic© fenomeno do se- 

culo XX. 

E sabido que os japoneses nao inventaram na- 

da de novo. Todas as suas teorias sao extraidas e adap- 

tadas de autores americanos (Deming, Juran e Peter 

Drucker infuenciaram radicalmente a administragao ja- 

ponesa, e os tres sao americanos) a realidade oriental. ^ 
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Uma serie de obras s^o escritas, porem todas elas procu- 

ram explicar o sucesso sob um prisma industrial. A as- 

sociagao do Governo com as industrias, o carater do po- 

vo japones, os CCQs, Kanban, Just in time e outras ma- 

ravilhosas t6cnicas sao exemplos disso. 

E por essa ^<distor9ao,, que a obra do Professor 

Benjamin Duke, um americano radicado no Japjto ha 

mais de 20 anos, traz uma contribuigao valiosa e lan?a 

luz a um assunto oportuno. Ele parte do ponto de vista 

que a competitividade do Japao nao come^a na fabrica 

mas na Escola (grifo meu). Os japoneses, como povo, 

tern excelencia ^nos basicos de leitura, escrita e aritme- 

tica; preocupa?ao com a disciplina; no alto status social 

das escolas e dos seus professores; e numa intensa con- 

correncia interna. Como conseqiiencia, tern a maior ta- 

xa de alfabetiza?ao e competencia numerica do mundo" 

(introdugao). Partindo desse manancial humano alta- 

mente treinado nos basicos — aritmetica, escrita e leitu- 

ra — o Japao tern condi?6es de enfrentar qualquer 

transforma^ao do seculo XXI. Seu povo, alem de gran- 

de identifica^ao cultural, tern forte forma^ao basica, 

o que Ihe possibilita moldar-se as necessidades do mer- 

cado. 

Dentro dessa linha de raciocinio, o autor disseca 

com precisao e detalhes o sistema educacional japones 

de primeiro e segundo graus. A formagao superior e 

descrita comparativamente com o sistema americano e 

devido a familiaridade do autor com o pais (mora no Ja- 

pao ha cerca de 25 anos e seus filhos freqiientam a esco- 

la japonesa), consegue descrever didaticamente para um 

estrangeiro as razoes socio-culturais do sistema educa- 

cional japones, que e linico e peculiar. 

O livro tern oito capitulos com destaque para cinco: 

Kumi: o grupo — o trabalhador leal. Mostra que desde 

cedo, o japones aprende a viver e a conviver em grupo. 

Ha uma perda de identidade pessoal e passa-se a aceitar 

as diretrizes do grupo. 

Kokugo: a lingua nacional. O trabalhador alfabetizado. 

Mostra que a escrita japonesa incute, desde cedo, no jo- 

vem o amor a arte. A escrita japonesa, como a chinesa, 

e baseada em ideograma. Ao contrario da escrita oci- 

dental, que e composta de uma combina^ao de 26 letras 

do alfabeto (A a Z), o processo de aprendizado e lento e 

doloroso. So por meio de um esfor^o de aprendizagem, 

repetigao e escrita e que se consegue a alfabetizagao. Es- 

sa paciencia ja e, pois, parte da cultura oriental. 

Sugaku: matematica — o trabalhador competente. "A 

nova era de alta tecnologia esta fundamentada na mate- 

mitica,, Os estudantes s&o exaustivamente colocados 

em testes e exercicios interminaveis para absorver os 

principios matematicos, base de muitas ciencias. 

Gam bare: persistencia — o trabalhador diligente. A 

persistencia faz parte integrante do espirito japones. Ja- 

mais desiste. O senso de responsabilidade, de lealdade 

para com o grupo instiga, nos japoneses, um espirito de 

permanente luta para a obten^ao de resultados. O suces- 

so implica em sacrificios e as pessoas devem estar prepa- 

radas para pagar esse pre^o. 

Dento: tradi^ao — o trabalhador do futuro. O sistema 

educacional japones nao permite discussao, uma troca 

livre de ideias. Esse trabalho e deixado, entretanto, ds 

empresas que prepararao os trabalhadores para uma so- 

ciedade onde a vantagem estara com quern tiver a 
maior massa cerebral, brain power, muito mais do que 

recursos materiais, financeiros ou naturais. A filosofia 

japonesa e que as escolas devem entregar um trabalha- 

dor alfabetizado, com competencia nos conhecimentos 

basicos e competira as empresas dar-lhes o treinamento 

especifico, exigido pelas situa^oes do mercado. 

Os cinco capitulos oferecem uma explica^ao valiosa 

para se entender o povo japones, pelo menos no seu as- 

pecto educacional. Essa solida forma^So explica porque 

e como um pequeno pais, localizado em um conjunto de 

ilhas e carentes de recursos naturais, consegue tornar-se 
em pouco tempo uma das maiores potencias do mundo. 

Se fizermos uma comparacao relativa, veremos que o 

Japao supera, e muito, os Estados Unidos. 

Como o livro e escrito para o publico americano, o 

autor faz um relate final sobre o que os americanos po- 

dem aprender com os japoneses, e vice-versa, mantidas, 

naturalmente, as suas proprias caracteristicas. 

O livro e valioso e de leitura indispensavel para 

quern quer entender o processo desenvolvimentista ja- 

pones (pelo menos sob o enfoque de um gaijiri) e desco- 

brir com assombro que o verdadeiro tesouro de um pro- 

vo esta na educa^ao media de seus concidadHos e na im- 

portancia recebida pela educa^So do que nas riquezas 

materiais. Sem isso, tudo torna-se mais dificil. 
Recomendado para todos aqueles que querem en- 

tender com profundidade e'espirito critico a historia de 

sucesso da na^ao, que e muito mais que uma somatoria 

de tecnicas, muitas delas, de moda e de uso passageiro. 

Finalmente, se compararmos esse processo com o 
sistema brasileiro, constataremos que muito ha para ser 

feito e a distancia que nos separa, ao inves de diminuir, 

esta lamentavelmente se alargando. 

As referencias bibliograficas foram revisadas por 

Sandra Maria La Farina e Ana Maria Curvelo Borges. 
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