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Editorial:

E dificil estar preparado para uma demissdo. A empresa geralmente ndo tem politica para
desligamentos; o chefe é treinado para selecionar e desenvolver colaboradores, néo para
dispenséa-los; o funcionario, mesmo quando esté esperando por esse desenlace, passa por
fortes emocbes. Em entrevista exclusiva a GV-executivo, Maria Giuliese, da Lens &
Minarelli, mostra que € possivel e necessario administrar bem essa passagem,
entendendo ser a demissdo, uma oportunidade para reavaliar conquistas e para sair em
busca de novos desafios.

Ja no artigo de Alberto Carlos Almeida verificamos que a situacdo da educagéo
permanece pouco animadora no Brasil. Num ranking de 39 paises, somos 0s ultimos
colocados em termos de escolarizagédo. Paises que h& 20 anos estavam piores que nés
hoje sdo lideres na avaliacdo. A falta de investimentos na capacitacdo dos mais jovens
continua produzindo reflexos negativos na politica, economia e bem-estar do pais. Um
problema antigo que exige novas solucoes.

Falando em solucbes, este € um tema de destaque no caderno especial, dedicado as
microfinancas. No Brasil, poucas pessoas tém acesso a conta e aos servigos bancarios.
Com isso, ficam privadas do crédito para consumo e, especialmente, crédito produtivo.
Os artigos mostram como as microfinancas propdem solucdes para isso.

Destaco ainda o ensaio de David Brooks, do New York Times, revela de forma bem-
humorada os encantos das engenhocas de navegacao por GPS. Vale conferir. Boa leitura a
todos!

Francisco Aranha
Editor-chefe
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Tudo de graca

Né&o cantente em ter dado um
né no mundo da nova economia,
com 0 conceita de “long tail
(em portugués, “cauda longa®),
Chris Anderson promete
chacoalhar o planeta
novamente, com Freeg, livro que
esta preparando e do qual deu
‘uma palhinha” na Wired. Na
contramaao da indUstria do
suparte (CDs, DVDs, livros e
impressos), Anderson proclama
que o “‘gratis” (free] sera o
futuro dos negocios. Na sua
ousada analogia, King Camp
Gillette, alem de inventar a
lamina de barbear, continuaria

dando-a de graca,
indefinidamente, e sO muito
depois passaria a fazer dinheiro
com a invencdo. Sua
mensagem, para alguns
fabricantes, & inequivoca:
“Desistam de ganhar dinheiro
com seus produtos, déem de
graca e facam dinheiro de
outra forma” [com servicos,
por exemplo). Anderson aposta
alto desta vez e quer mudar a
propria nocdo de economia,
afinal, em algumas areas, nao
teremas mais a classica
“escassez” e, sim, a “fartura”.
O gratis veio para ficar?
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O contra-ataque da Wikia

Tudo ia bem para Jason Calacanis e seu site
Mahalo, quando Jimmy “Wikipedia” Wales
resolveu cantra-atacar com a Wikia.com e suas
extensoes. Se Calacanis queria misturar buscas
com enciclapedismo, criando “resultados
enciclopédicos”, Wales consagrou o termo social
search. Ao cantrario de Calacanis, que depende
de um time gue agrupe resultados relevantes, a
Wikia sera alimentada pelos usuarios.
Conceitualmente, parece estranho, mas & como
se 0s resultados do Google pudessem ser
‘editados” de alguma forma. Vale lembrar gue
Jimmy Wales & conhecido pela sua megalomania
e pelo seu messianismo. Se a Wikipedia deu
certo, por que nao a Wikia?

Bolsa em sua casa

Hé& dez ou mais anos que se fala em home
broker nos Estados Unidos. A consolidacao veio
com a expansaa da propria Internet, mas sa
agora chega ao Brasil. As razoes, aqui, sao a
estabilidade monetaria, a consolidacéo da
governanca corporativa e, mais recentemente, a
performance das nossas bolsas de valores.
Nesse contexto, foi lancada o livro Home Broker,
de Flavio Raodriguez, pela editora Totalidade.
Felizmente esta caindo
a imagem de gue
mexer com acdes é
ool ek i COMOD UM jogo, & que
as bolsas sdo como
cassinos. Rodriguez
convida os leigos no
assunto a tomar parte
- pais guanto mais
diversificados os
investidores on-line,
melhores os
resultados para todos.

ADEUS, HD... ENQUANTO A CORRIDA
PELOS SERVICOS DE WEBMAIL PARECE
MENOS ACELERADA COM A SUPREMA-
CIA DO GMAIL, CRESCE A DISPUTA PELA
ARMAZENAGEM DE ARQUIVOS EM GER-
AL NA INTERNET. DEPOIS DO GOOGLE
DOCS (0 WORD DO GOOGLE), DO

GOOGLE SPREADSHEETS (0 EXCEL DO
GOOGLE) E DO GOOGLE PRESENTATIONS
(0 POWERPOINT DO GOOGLE), “GDRIVE"
E A PALAVRA QUE NAO SAI DA BOCA
DOS ESPECIALISTAS EM COMPUTACAO.
JA QUE 0 GOOGLE PERMITE GUARDAR
MENSAGENS ELETRONICAS, ARQUIVOS

DE TEXTO, PLANILHAS E ATE APRESEN-
TAGOES, POR QUE NAO GUARDAR ON-
LINE, LOGO DE UMA VEZ, TODO O RESTO
DO COMPUTADOR? SERVICOS COMO
BOX.NET, XDRIVE.COM E OMNIDRIVE.
COM ESTAO PREOCUPADOS COM MAIS
ESSA CARTADA DO GOOGLE.

0 FUTURO DO DVD ENQUANTO
JOAO MARCELO BOSCOLI RECONHECE,
DEPOIS DE DEZ ANOS DE GRAVADORA,
QUE A PRODUCAO DE CDS NAO E MAIS
PRIORIDADE NA TRAMA, A TOSHIBA
COMEMORA A SUPREMACIA DO BLU-
RAY DISC (BD) — NOVO FORMATO QUE

AMBICIONA SUBSTITUIR O PIRATEADO
DVD. AINDA QUE QUE RELUTANTE,

A INDUSTRIA DE ENTRETENIMENTO
BREVEMENTE ABANDONARA 0 DVD

EM NOME DO NOVO FORMATO. MAS 0
BLU-RAY TAMPOUCO PARECE SER A
SALVACAO CONTRA A PIRATARIA, POIS
HA DUVIDAS SE CONSEGUIRA COM-
PETIR COM O DOWNLOAD DE FILMES.
DE OLHO NESSE MERCADO, A APPLE
LANGOU SEU SERVICO DE LOCAGAO VIA
ITUNES. QUEM BAIXA. TEM ATE 30 DIAS
PARA ASSISTIR. MAS SERA QUE 0 BLU-
RAY CONQUISTARA A GERACAO IPOD?

GVexecutivo 1?7



ENTREVISTA: MARIA GIULIESE

APRENDER
GOM AS

Demissoes de altos executivos e de profissio-
nais com destacado desempenho tornaram-se
uma rotina hoje em dia. Lidar melhor com esse

processo é o grande desafio dos profissionais

POR CECILIA NORONHA SANTOS
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ENTREVISTA: MARIA GIULIESE

0
momento da demissdo é uma das raras oportuni-
dades para pensarem na carreira na primeira
pessoa do singular. Até entdo, muitos viviam a
sombra de projetos, atividades e rotinas que per-
tenciam a organizacao. Quando perdem o vincu-
lo, precisam descobrir internamente aquilo que
0s motiva, que os pode realizar, suas preferén-
cias, valores e competéncias.

Nesta entrevista, Maria Giuliese, diretora
executiva da consultoria de outplacement e acon-
selhamento de carreira para executivos Lens &
Minarelli, fala sobre os mitos que ainda rondam
a demissao de altos executivos, as reacdes psico-
logicas mais tipicas, as formas de suporte e apoio
que permitem ao executivo ganhar novo félego e
ir em busca de uma nova colocacdo, e sobre o
papel que as empresas devem desempenhar para
que o processo demissiondrio, muitas vezes ine-
vitavel, seja a0 menos conduzido de forma res-
peitosa para com o funcionario.

Como os profissionais reagem
normalmente a uma demissao?

Na verdade, embora a grande maioria

considere a possibilidade de a demis-
sdo ocorrer, quando ela acontece de fato, isso sem-
pre gera um forte impacto e reacdes como alivio, se
o profissional estava sofrendo em sua posicéo na
empresa, revolta e indignacao, se ele estava envol-
vido com os resultados e metas, sem perceber o
que acontecia ao seu redor; ou resignacéo, quando
nao tinha esperanca de que as coisas se modificas-
sem. Todos eles, entretanto, precisam de algum
tempo para assimilar o ocorrido e se reposicionar
com relacdo 2 carreira e ao mercado. E freqtiente
que esperem uma rapida recolocacido pelo fato de
terem uma excelente formacio, falarem idiomas e
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possuirem experiéncia internacional, mas isso nem
sempre acontece, pois essas caracteristicas sao
comuns entre os executivos de bom nivel, e as
oportunidades para os profissionais que se encon-
tram no topo da piramide nao sio muitas.

As empresas tém uma politica
clara de demiss&o?

A demissdo ainda é um tabu. Os pro-

fissionais séo treinados para escolher e
desenvolver os colaboradores, ndo para demitir;
poucos conseguem realizar a demissio com corre-
¢d0. Mesmo o profissional de Recursos Humanos,
em geral, ndo esta preparado para ser o facilitador
desse processo. Na Lens & Minarelli temos reali-
zado diversas pesquisas sobre as praticas de
demissdo, e os resultados indicam que nao ha
politica definida, embora os gestores de Recursos
Humanos afirmem que elas existem, pois conside-
ram o pacote de demissdo como politica. Em suas
ponderacdes a esse respeito, fica claro que, em
geral, o pacote é estruturado em conformidade
com a lei e com a conveniéncia dos principais
gestores, e é concedido de acordo com a vontade
de premiar ou punir o demitido. Portanto, nem
mesmo o pacote de demissdo se constitui numa
politica. Os critérios para a realizacdo da demissao
e concessao de beneficios com freqiéncia nao sao
claros, nem estdo consolidados numa politica que
oriente o processo. Isso penaliza a todos os envol-
vidos na demissdo — o demitido, o demissor, o
profissional de Recursos Humanos, a empresa, e
os profissionais que nela permanecem.

0 que a empresa pode fazer para minimizar o
impacto da demissao?
Primeiramente, considero fundamen-
tal que a empresa tenha a preocupacio
de incluir, nos seus projetos de educac¢do continua



dos executivos, semindrios especificos sobre a
maneira adequada de demitir, pois a demissdo é
uma das atribuicées com a qual eles vo se defron-
tar ao longo da carreira. Quando a demissdo for
realmente necessaria, o gestor de Recursos
Humanos ou o demissor deve convocar o especia-
lista para orienta-lo sobre o modo de proceder. E
no dia e hora em que a demisséo ocorrer, é impor-
tante que esse especialista esteja na empresa para
receber o demitido e ajuda-lo a absorver o impacto
e tomar as primeiras providéncias com vistas a
separacéo (avisar os subordinados, a familia etc.).
A seguir, esse profissional precisard receber orien-
tacdo e apoio para se reorganizar, rever a vida e a
carreira, e buscar novo trabalho e renda. O demiti-
do deve ser tratado com respeito e responsabilida-
de. Os motivos alegados para a demissiao devem
ser claros e objetivos. A comunicacdo ao mercado,
clientes e fornecedores, e subordinados, deve ser
feita imediatamente e de forma profissional.

E quando a empresa nao oferece um servigo

de outplacement ?

M G O profissional deve parar e refletir. Em
:primeiro lugar, ele precisa se organi-

zar, para depois buscar novamente o mercado.

Nesse momento, ¢ importante evitar muitas con-

versas com oS amigos sobre o assunto, pOiS as

diferentes opinides podem aumentar a inseguran-

ca e a confusdo. E bom evitar também procurar os
headhunters enquanto o caminho a seguir nao esti-
ver suficientemente claro. O trabalho do headhun-
ter tem um foco diferente daquele do conselheiro
de carreira e do especialista em outplacement, na
medida em que ele avalia o profissional como um
possivel candidato a ser indicado para uma deter-
minada posicdo. O mais importante agora, além
de parar, ¢ repensar os valores internos e as expec-
tativas, tendo em vista um projeto proprio.
Somente depois disso deve ser elaborado o curri-
culo e feita a divulgacio para o mercado.

Para algumas pessoas, é interessante um
periodo sabatico de 2 a 3 meses?
M G Depende, é muito importante enfati-
- zar que ndo existe receita pronta. Cada
pessoa tem uma realidade, uma histéria de vida e
carreira. Tudo deve ser avaliado: a época do ano, o
momento da carreira, os motivos da demissdo, o
folego financeiro e as expectativas da familia, entre
outros aspectos. Essas reflexdes irdo determinar a
estratégia a ser adotada. Em geral, quando o pro-
fissional estava sob muita pressdo na empresa, ele
pode estar precisando de um descanso. Entretanto,
se estiver muito revoltado e magoado, é importan-
te que elabore esse processo antes de descansar
para poder desfrutar do descanso e ter condicoes
de fazer suas escolhas com clareza e serenidade.

A demissao ainda é um tabu. Os profissionais
sao treinados para escolher e desenvolver
os colaboradores, nao para demitir; poucos
conseguem realizar a demissao com correcao

GVexecutivo 111
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O executivo trabalha

em ritmo muito acelerado,

de repente, tudo para.
Ha uma ruptura. Ele

precisa reconhecer
as perdas e aprender
a lidar com elas

Como lidar com a pressao familiar?
M G Todos querem ajudar, e existe uma
:presséo para que o executivo demitido
encontre rapidamente uma nova colocagdo. Em
geral, a familia fica muito insegura, principalmen-
te se 0 executivo é o provedor. Nesse momento, o
que ele precisa é de apoio e compreensdo daqueles
que estdo proximos. Por essa razdo, é importante
que a familia se manifeste de forma positiva e con-
tribua para a construcio do novo projeto. Portanto,
compartilhar as angustias e solicitar a participacao
dos familiares para repensar o projeto, que de
alguma maneira envolve a todos, tem se mostrado
um movimento rico e construtivo.

Como fica o processo de perda?
M G A demissao envolve muitas perdas e
- Muitos ganhos. Porém, inicialmente,
somente se percebem as perdas, como por exem-
plo do poder, do status, de privilégios e benefi-
cios, do sobrenome corporativo e da inclusao na
comunidade. Para o ser humano, o trabalho tem
papel primordial na sua constituicio como pro-
fissional e como pessoa. Confere uma identidade

pela qual ele sera reconhecido e valorizado.
Portanto, a perda do trabalho gera grande angts-
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tia e ansiedade, e o receio de ndo encontrar nova
atividade, remuneracdo a altura e os beneficios
aos quais estava habituado (carro, plano de
saude, secretdria etc.). O executivo trabalha em
ritmo muito acelerado, e, de repente, tudo para.
Ha uma ruptura. Ele precisa reconhecer as per-
das e aprender a lidar com elas para, em seguida
se apropriar de sua vida e do projeto profissional,
e entdo dar inicio a nova etapa, que certamente

envolvera muitos ganhos.

A maioria dos profissionais consegue se
recolocar depois de um processo de outplace-
ment? Quanto tempo isso leva?
M G Na maioria dos casos, o profissional
:consegue se reinserir no mercado.
Esse processo pode ser lento, e ndo é possivel
precisar o tempo. Podemos dizer que o tempo
médio varia de 6 a 8 meses. No cendrio mais
otimista, o profissional esta mais bem preparado
e o mercado, mais favoravel, consequentemente
a reinsercao é mais rapida. Outra situacao possi-
vel é o profissional se recuperar depressa e o
mercado estar menos favoravel, o que implica
um tempo maior para a reinsercdo. E, por ulti-
mo, existe a situacdo na qual o profissional pre-
cisa de um tempo maior para se recompor e,
somente depois, abordar o mercado, que pode se
apresentar mais ou menos favoravel, o que deter-
minard o0 tempo necessario a reinsercao.

As mulheres lidam melhor com a demiss&o?
Em geral, ha uma tendéncia de que
L] . . -~
= elas lidem melhor com a demissio, na
medida em que estdo mais habituadas a acumular
funcdes, interagir com diferentes pessoas e mudar
de papel pessoal e profissional com freqiiéncia.

Isso, de alguma maneira, tende a facilitar a abor-
dagem do mercado. Atualmente, grande parte das



mulheres que atua no mercado de trabalho esta
sujeita as mesmas angustias experimentadas pelos
homens. Isso porque a carreira passou a ocupar
espaco fundamental em sua vida. Algumas mulhe-
res competem ostensivamente com os homens,
negam a feminilidade e se travestem como homens,

0 que gera muito sofrimento.

Os executivos fazem de fato o
gerenciamento de sua carreira ou sao
os outros que o fazem por eles?
Os executivos estdo muitos atentos a
midia e aos conselhos dos “gurus”, e
dificilmente param para refletir sobre seu projeto
individual. Por outro lado, estdo mais identifica-
dos com o projeto da empresa, e a dedicacdo a ele
dificulta a gestdo dos proprios interesses. Isso
pode ser notado de maneira mais clara quando o
executivo é desligado de uma empresa cujos inte-
resses se confundiram, as vezes por tempo dema-
siadamente longo, com os seus proprios. Fora do
ambiente e cultura com os quais estava identifica-
do, ele sente-se perdido, o que atesta a auséncia
de um projeto que contemple a prépria carreira.

Os cursos de graduagao e pés-graduagao
estao preparando os jovens profissionais
para serem gestores da carreira?
Parece-me que tais cursos cuidam
mais dos aspectos técnicos e teoricos,
e preparam o jovem profissional para se adequar e
abracar o projeto da empresa, e nio o individual.
Ainda que as empresas possuam projetos claros e
consistentes, eles estdo em constante transforma-
¢do, de modo a acompanhar a dinamica do mer-
cado. Isso provoca instabilidade e reforca a neces-

sidade de o profissional ter um projeto individual.
E importante que a universidade esteja atenta no
sentido de ajudar os jovens a perceberem isso.

Como os jovens estao lidando com a adminis-
tracdo da carreira, as transicoes e demissdes?
O jovem tende a ousar mais, principal-
mente porque, de uma maneira geral,
esta menos preso a compromissos do que aqueles
que tém mais idade. Por outro lado, o fato de terem
observado as dificuldades vividas pelos pais em
suas carreiras por vezes os fazem desenvolver certa
aversaio ao mundo corporativo e buscar saidas
alternativas. O somatorio dessas observacoes e das
dificuldades apresentadas pelo mercado atual de
certa forma forca esses profissionais mais jovens a
se apropriar de seus projetos individuais e transfor-
mé-los em atividades rentaveis. Em contrapartida,
temos jovens totalmente cooptados pelos padroes
estabelecidos e adaptados a vida corporativa.

Que outros mecanismos, além das consulto-
rias de outplacement, servigos de recoloca-
¢ao e coaching, podem ajudar o profissional
a redirecionar sua carreira?

No momento, nido conheco nada

estruturado, além do outplacement,
servicos de recolocacdo e coaching, que possa
funcionar como suporte para o redirecionamento
de carreira. Sempre idealizei fazer foruns de
debates sobre transicao de carreira para peque-
nos grupos (10 a 15 pessoas). Esse pode ser um
espaco propicio para a troca de idéias, relatos de
experiéncias de sucessos e fracassos. Na minha
opinido, essa é uma oportunidade que poderia
ser explorada pelas instituicoes de ensino. %

CECILIA NORONHA SANTOS, supervisora da Coordenadoria de Estagios
e Colocacao Profissional (CECOP) da FGV, cecilia.noronha@fgv.br
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FOTOS: DIVULGACAQ

Encontro de Marketing
Pestana Curitiba Hotel,
Curitiba (PR)

Organizado pela ANPAD, a terceira
edicio do evento divulga e coloca
em debate estudos em Marketing.

Informac8es: http://www.anpad.org.br

As constituicdes brasileiras
S&o Paulo (SP)

Organizado pelo Museu de Arte
Brasileira da FAAF, em comemoracdo
ao bicentenario da Justica
Independente do Brasil, mostra exibe
contetido das sete Constitui¢des brasi-
leiras em dialoge com o momento his-
térico e cultural de cada uma delas.

Informacdes: (11) 3662-7198

Saldo S3o Paulo
/i de Turismo
S3o Paulo (SP)

! Evento representa boa
oportunidade para inves-
| tidores conhecerem novos
|| produtos e servigos turis-
ticos exclusivos do estado
de Sao Paulo.

Informacoes:
www.salaospturismo.com.br

Simpésio Intercambio Brasil-Japdo
Sdo Paulo (SP)

Focado em Economia, Ciéncia

e Inovagdo Tecnolégica, encontro
apresenta desenvolvimentos cientifi-
cos e tecnolagicos dos dois paises.

Informacdes:
hitp://simposio2008.org.br
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Inscricao para
prova da ANPAD

As inscricoes para

a edicdo de junho

do teste da ANPAD vao até 16 de
maio. O teste sera no dia 1° de
junho em 33 cidades, simultanea-
mente.

Informactes: http://www.anpad.org.br

ANP

INSTITUTO

ETHOS

Conferéncia
Internacional Ethos
S3o Paulo (SP)

Evento organizado pelo Instituo
Ethos e focado na formacio e
desenvolvimento da gestdo social-
mente responsavel.

Informacdes: http://www.ethos.org.br

Semana da
cultura japonesa
Sao Paulo (SP)

Em comemoracio
ao centenario da
imigragdo japone-
sa, esle evento
conta COIM eXposi-
coes, palestras, shows, comidas tipicas
e workshops.

InfarmacGes: (11) 3209-3875 / 3277-2870
ou www.centenario2008.com.br

Inscricdo para o programa de
Intercambio da FGV
Sao Paulo (SP)

Inscricoes comecaram em outubro
de 2007 e encerram em junho
deste ano. O aluno deve preencher
a ficha no site da FGV.

Informacdes: (11) 3281-7762
ou cri@fgv.br

NESTA EDICAQ. SELECIONAMOS EVENTOS NAS AREAS DE ECONOMIA, FINANGAS, GESTAO E
MARKETING. SEPARAMOS TAMBEM ALGUNS EVENTOS NA AREA CULTURAL.

Bienal do Livro

Belo Horizonte (MG)
Exposicdo de titulos
nacionais e estrangei-
ros para o publico.
Este ano reunird cerca
de 50 autores e 130
expositores.

Informacodes:
http://www.hienaldelivrominas.com.br

Congresso de Administracdo
do Mercosul
Foz do Iguagu (PR)

O tema do XV encontro serd
“Administra¢do, Energia e inovacao:
Trindmio para o Desenvolvimento”.
1ra abordar assuntos como lideran-
¢a, governanca corporativa e ética e
valores em modelos de gestao.

Informacges: http://www.conamerco.com

ExpoGestao
Joinville (SC)

Feira reune empresarios para deba-
ter e compartilhar experiéncia,
conhecimento e praticas de gestao
empresarial.

Informagdes:
hitp://www.expogestao.com.br

Encontro de Estudos
Organizacionais

Belo Horizonte (MG)
Evento apresenta trabalhos
com o tema “Estudos
Organizacionais e Praticas
de Gestio no Brasil: refle-
xdes e construcao do
conhecimento”.

Informacdes: http://www.anpad.org.br

EVENTOS SUJEITOS A ALTERAGAQ



Carlos Osmar Bertero
FGV-EAESP
carlos.bertero@fgv.br

> gestao

Estratégia aristocratica

TALVEZ A AREA DE GESTAO ESTRATEGICA ESTEJA SE TORNANDO A MAIS
ARISTOCRATICA DA ADMINISTRAGAO. PARA ENTENDER O MOTIVO, PRECISAMOS
ANTES ENTENDER 0 QUE SERIA UMA “ATITUDE ARISTOCRATICA”

Historicamente, a aristocracia é associada ao
dominio do gosto, refinamento, sofisticacao,
capacidade de falar e expressar-se e, acima de
tudo, a capacidade de distanciar-se da pratica.
Gerir estrategicamente um negocio guarda, ainda
hoje, marcas aristocraticas. Isso porque as pesso-
as que disso se ocupam parecem ter uma prefe-
réncia pela contemplacéo, néo pela acao.

As atividades ligadas a estratégia envolvem
analise de desempenho, aprimoramento de ins-
trumentos de controle, critica de missdo, visdo e
valores, e revisao permanente da carteira de pro-
dutos e servicos. Em cada uma dessas atividades,
a estratégia é continuamente formulada e refor-
mulada. O tnico problema é que muitas vezes
isso ndo sai do nivel da reflexio, ficando muito
longe da vida real da organizacao.

Certa vez ouvi de um empresario que ele nao
se preocupava com a formulacio e revisio da
estratégia de sua organizacdo. Em vez de envolver-
se, bastava contratar uma consultoria, preferen-
cialmente de grife, e aguardar a entrega de seu
relatorio. O salto mais dificil seria executar a estra-
tégia considerada mais adequada a organizacao.
Vérios pesquisadores apontam precisamente
nessa direcdo: ou a estratégia simplesmente
nao é implementada ou, quando consegue ser,
termina empobrecida pela ma execugdo.

Desse modo, podemos levantar a questao:
como executar, e executar bem, uma estraté-
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gia? Aqui temos a esséncia da gestdo. Desde
que nasceu a administracdo de empresas, aca-
démicos, pesquisadores, empresarios, executi-
vos e consultores focam energias em torno
dessa questdo. A historia da administracdo nos
oferece algumas pistas. Uma delas é a gestao
da mudanca. De acordo com os que estudam
esse tema, implementar uma estratégia ¢ um
processo de mudanca organizacional. Mudar
néo é tarefa facil: ha que enfrentar resisténcias
de varias ordens.

Veja-se um exemplo disso no campo da eco-
nomia. Até hoje tivemos, no Brasil, onze planos
de estabilizacdo para conter nossa historica hipe-
rinflacdo. Apenas um funcionou. As dificuldades
em executd-los foram imensas, e, paradoxalmen-
te, muitos de seus potenciais beneficiarios atua-
ram na contramao, sabotando-os. O mesmo
pode acontecer nas organizacoes.

Na historia de nossas sociedades, os burgue-
ses superaram os aristocratas em varios sentidos.
Porém, o mais marcante é sua orientacio para a
pratica. Essa caracteristica fez dos burgueses uma
classe de empreendedores, de modo que até hoje
nossa cultura é profundamente marcada por seus
valores. Na gestdo estratégica, um “choque de
burguesia”, aproximando os administradores das
dificuldades reais da execucdo, poderia ter o efei-
to de posiciona-los melhor para reverem e refor-
mularem suas estratégias. %




Paulo Sandroni
FGV-EAESP
paulo.sandroni@fgv.br

economia

Previsoes: meteorologicas

ouU economicas?

PREVISOES ECONOMICAS E METEOROLOGICAS, NO PASSADO, TINHAM ALGO EM
COMUM: AMBAS ERAM ALVO DE CHACOTAS OU ACIDAS IRONIAS, POIS RARAMENTE
ACERTAVAM. DE UNS TEMPOS PARA CA, AS METEOROLOGICAS MELHORARAM
BASTANTE. AS ECONOMICAS DEIXAM CADA VEZ MAIS A DESEJAR

Ha uma diferenca crucial entre os dois campos
do conhecimento: as mutacdes na natureza —
exceto as microbianas — sdo lentissimas; na eco-
nomia, ao contrario, podem ocorrer com a velo-
cidade da luz, pois estdo sujeitas a teclas de
computador e alguma coisa que se poderia cha-
mar de vontade. Especialmente a vontade de
esconder e de ocultar. Ou de enganar.

Nzo é porque Kepler descobriu as leis do
movimento dos planetas que o Criador teria
exclamado: “Ah! Este espertinho matou a chara-
da. Vamos agora colocar a Terra girando entre
Marte e Jupiter!”.

Na economia, no entanto, onde ganhar ou
perder depende em grande medida da arte de
iludir, as previsdoes podem falhar e gerar gran-
des crises. As organizacdes esperam até o ultimo
minuto para revelar suas falcatruas. O que se
pensava solido transforma-se num pantano que
devora as mais realistas ilusoes.

Foi o que aconteceu em marco de 2008
com o Bear Sterns, quinto maior conglomerado
financeiro dos Estados Unidos, oferecido pelo
JP Morgan por um pires de lentilhas com a
béncio da Reserva Federal.
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Robert Shiller, economista norte-americano,
diz que, se o preco de um titulo financeiro incor-
porar toda a informacéo necessaria, as oscilacdes
de suas cotacdes serdo minimas. E as crises finan-
ceiras idem, idem. O problema reside em definir
“toda a informacdo necessaria”, pois ninguém
sabe quais sao seus limites. Além disso, é preciso
avaliar se a informacdo é verdadeira ou nio.
Melhor, se nao foi divulgada para enganar ou
induzir o interlocutor a erro.

Dispositivos como a Lei Sarbanes-Oxley
(voltada para coibir irregularidades ou fraudes
contabeis) e instrumentos como o Balanced
Score Card (destinados a produzir indicadores
de desempenho mais consistentes) ajudam a dar
mais transparéncia aos negocios, mas claramen-
te sdo insuficientes.

Sera que o trauma de uma nova crise
internacional levara as autoridades moneta-
rias, especialmente dos Estados Unidos, a
comecar a zelar pela qualidade dos titulos
emitidos no mercado para coibir praticas de
alavancagem financeira que, embora legais,
como as hipotecas subprime, empurram o
mundo para o limiar de um abismo? %




Ricardo R. Rochman
FGV-EAESP
ricardo.rochman@fgv.br

A expansao
do microcrédito

O INTERESSE PELAS MICROFINANGAS, EM ESPECIAL PELO MICROCREDITO,
AUMENTOU NO MERCADO FINANCEIRO INTERNACIONAL

Uma parte do interesse ¢ justificada pela
preocupacdo com os aspectos de sustentabilida-
de e responsabilidade social que as instituicoes
financeiras vém demonstrando. A outra parte
provém do enorme potencial de crescimento do
mercado de microcrédito.

Segundo dados do Centro de Estudos em
Microfinancas da FGV, o indice de microcrédito
produtivo no Brasil é de somente 2%, ao passo
que em outros paises da América Latina ele chega
a 30%. A elevacao desse indice no Brasil depen-
dera tanto de acdes do lado da oferta como tam-
bém do lado da demanda.

Do lado da demanda, as instituicdes finan-
ceiras devem construir canais de distribuicdo
alternativos, capazes de alcancar o publico poten-
cial, principalmente fora do eixo Rio-Sao Paulo.
Nesse caso, a barreira a ser ultrapassada é o custo
desses canais e do processo de concessao de cré-
dito. Se ndo o fizerem, a atividade de microcrédi-
to sera economicamente inviavel.

Ja do lado da oferta, referente a captacio de
recursos, a providéncia necessaria é permitir que
o publico em geral, além dos bancos, tenha a
oportunidade de investir seu capital nessa moda-
lidade de crédito — a qual ofereceria retornos
mais interessantes. Isso podera ser feito mediante
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engenharia financeira, como a construcio de
fundos de investimentos, cujos recursos serao
utilizados pelos tomadores de microcrédito.

Outra possibilidade é a securitizacao dos
microcréditos. Ela seria vantajosa tanto para os
bancos, que vendem suas carteiras, como para
os investidores, que poderao comprar titulos de
renda fixa lastreados nos microcréditos. O
unico ponto de atencdo nesse caso é nao se
esquecer da necessidade de transparéncia — haja
vista as licoes aprendidas com a crise dos sub-
primes nos Estados Unidos.

Essas acoes poderiam ser estendidas aos demais
produtos que compdem as microfinangas, como,
por exemplo, os cartoes de créditos e seguros.

Para encerrar, deixo aos leitores algumas ques-
toes para reflexdo. Por exemplo, o que sera do
microcrédito quando a maior parte da populacao
brasileira sair das regidoes de miséria e pobreza
e tiver acesso as linhas de crédito convencio-
nais? Poderfamos vivenciar uma crise de microcré-
dito como ocorreu no caso dos subprimes? E, por
fim, como manter o microcrédito atrativo aos olhos
dos investidores sem perder, a0 mesmo tempo, 0s
aspectos de responsabilidade social dessas acoes?
Esta tltima questéo nos lembra dos perigos ocultos
das operacoes financeiras.%




Vitrines
corporativas

A ONDA DOS BLOGS CHEGOU AS EMPRESAS

De olho nesse novo canal de comunicacao
com clientes (internos e externos), muitas ctia-
ram blogs institucionais - em geral, mantidos por
seus préprios funciondrios. Entre as principais
vantagens, destacam-se a agilidade na publicacio
de contenudo (posts), a interatividade com o leitor
(comentarios) e a abordagem informal. Em teo-
ria, os colaboradores recebem carta branca para
falar sobre a empresa, seus projetos, planos e
servicos. Funcionam como uma espécie de ombu-
dsman, recebendo criticas e sugestdes.

O caso da Microsoft, uma das empresas pio-
neiras na adesio a essa pratica, em 2005, € exem-
plar. Seu blog é mantido até hoje por Robert
Scoble e, embora distribuido em milhares de
areas, conseguiu aproximar o0s consumidores,
compreender habitos de consumo e desenvolver
novos produtos. Pelo blog, a empresa conseguiu
inclusive conhecer falhas em seus produtos.
Coca-Cola, Dell, General Motors e Nokia sao
alguns exemplos de empresas que aderiram a
onda. Aqui no Brasil, por engquanto, 0s blogs
corporativos ainda sao raridade.
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mente, as analises economicas de setores regu-
lados assumem que, na producdo e comercializacio do
produto, as firmas participantes detém acesso a todos os
recursos imprescindiveis ao seu adequado posicionamento
e sustentabilidade no mercado. Apesar de ser uma hipotese
forte, ela ndo se verifica na realidade em muitos casos.
Algumas firmas podem ter acesso restrito a um conjun-
to de “recursos essenciais”. Por recurso essencial conceitua-
se aquele recurso, em geral um tipo de infra-estrutura
basica, possuido por uma ou poucas firmas, cuja utilizacéo
— ou acesso — ¢ imprescindivel para a implementacdo do
negocio e, por decorréncia, da propria oferta aos clientes.
A partir da inviabilidade da oferta, tem-se a geracéo de
potenciais danos ao consumidor, quer seja pela restri¢do do
portfolio de alternativas disponiveis, quer pelo possivel
arrefecimento da competicdo. Trata-se de um problema
tipico na competicdo entre uma firma estabelecida vertica-
lizada, detentora do recurso, e firmas entrantes, que neces-
sitam dele para operar. Tal configuracio abre espaco para
praticas anticompetitivas e o exercicio de poder de merca-

do, com potencial prejuizo ao bem-estar econoémico.

A TRADICAO NORTE-AMERICANA. Na tradicao antitrus-
te norte-americana, a énfase dada ao problema dos recursos
essenciais surgiu com o caso United States v. Terminal
Railroad Association, em que, no final do século XIX, o
empresario Jay Gould foi processado por organizar uma
coalizdo para adquirir todas as linhas e terminais ferrovia-
rios na regido de St. Louis, Missouri.

As aquisicoes colocaram a coalizdo em situacio privile-
giada de monopélio, com controle completo de toda a infra-
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estrutura necessaria ao transporte de carga e passageiros por
parte de qualquer firma ou pessoa na regido. O governo fede-
ral interferiu no monopélio em 1905, com base em disposi-
tivos legais do Sherman Act. O argumento era que, anterior-
mente, havia uma razoavel concorréncia entre as numerosas
operadoras de terminais independentes, mas, a partir da coa-
lizdo, todos os consumidores viram-se obrigados a utilizar
recursos de um tnico operador, com resultados de aumento
nos precos dentro e através da regido de St. Louis.

O principio legal do caso da Terminal Railroad
Association tornou-se classico e ficou conhecido como
“doutrina dos recursos essenciais”: um monopolista com
controle de um recurso essencial para outros competidores
tem que proporcionar, caso possivel, o acesso ao recurso a
precos e condicoes razoaveis.

Esse principio vem sendo extensivamente utilizado na
defesa da concorréncia norte-americana, como no caso das
atuais redes ferroviarias, nas redes de distribuicéo regional
de energia elétrica, nos servicos de listas de imobiliarias
residenciais, na distribuicio de gas natural, na armazena-

AS AUTORIDADES REGULADORAS
DEVEM DISPOR DE MEIOS PARA
ATUAR SOBRE AS CONDICOES DE
ACESSO A0S RECURSOS ESSENCIAIS



gem e transporte de petrdleo, nos portos municipais, nas
redes de telefonia local etc. Alguns advogados mais criati-
vos utilizam a doutrina para aplicacdo em setores como
hospitais, bebidas, cartdes de crédito, televisio a cabo,
industria do leite, distribui¢do de jornais e revistas, micro-
processadores e até na propriedade de estadios e franquias
da Liga Nacional de Futebol Americano.

CONDUTA ANTICOMPETITIVA. Nao ha duvida de que
uma posicio de dependéncia do recurso essencial por
parte de empresas entrantes pode atuar de forma a indu-
zir incentivos para condutas abusivas de mercado. A
conduta anticompetitiva mais comum ¢é justamente via
exercicio da dominancia, na forma de extracdo de rendas
dos clientes cativos do recurso essencial. Isso pode acon-
tecer na forma de precos mais elevados ou na provisao de
servicos com qualidade inferior, situacoes tipicas de
auséncia de concorréncia.

Adicionalmente a extracdo de rendas, a dominancia
do recurso essencial pode ser fator de praticas predato-
rias, nos casos em que o usuario, além de cliente dos
recursos, for também competidor da firma verticalizada
em outros segmentos da industria. De fato, nesses casos,
pode haver incentivos para que a possuidora dos recursos
(a firma verticalizada) procure elevar a extracdo de rendas
até o ponto em que o competidor seja obrigado a sair do
mercado. Em todos os casos, consubstancia-se um regime
em que a dominancia dos recursos essenciais afeta direta-

mente o desempenho das firmas no setor.
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ESTUDOS EMPIRICOS SUGEREM QUE 0
DESEMPENHO DAS FIRMAS MANTEM-
SE SUBOTIMO EM VARIOS MERCADOS

GARANTIR O LIVRE ACESSO. A onda de desregulamentacio
de mercados no mundo permitiu a interacao competitiva entre
empresas e conduziu a melhorias na eficiéncia produtiva e alo-
cativa. E o caso da telefonia e do transporte aéreo no Brasil.

Nao obstante o sucesso dessas reformas, estudos empi-
ricos sugerem que o desempenho das firmas mantém-se
subotimo em varios mercados, e os problemas de acesso a
recursos essenciais tém papel decisivo nessa situacdo. Por
exemplo, o caso de aeroportos lotados e dominados por
poucas companhias aéreas incumbentes, detentoras de
poder de mercado e com praticas predatorias sobre peque-
nas regionais ou entrantes de preco baixo, sdo classicos na
experiéncia internacional do setor de transporte aéreo.

E fundamental, portanto, que as autoridades regulado-
ras disponham de instrumentos para atuar sobre o problema
das condicdes de acesso aos recursos essenciais em setores
regulados, sobretudo os que envolvem infra-estrutura basica
para o crescimento do pais. Setores em que nao ha a alterna-
tiva de mudar de fornecedor ou haja custos consideraveis de
mudanca podem configurar-se em entraves ao desenvolvi-

mento e em gargalos ao crescimento sustentavel. %

ALESSANDRO VINICIUS MARQUES DE OLIVEIRA, professor do ITA, a.v.m.oliveira@gmail.com
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BOLSA FAMILIA

O Brasil é o pais com o menor indice de educa¢ao compara-
tivamente ao de outros 39 paises. A experiéncia deles mostra
que, se quisermos acompanhar o ritmo, vamos ter de acele-
rar e aumentar o investimento em educacgao

POR ALBERTO CARLOS ALMEIDA

GV 29



>>_ SSSSSSSS555555555S5S5S5S55ODO555333S5S35333OODO33333333333333333553535>>>

Os estudiosos do desenvolvimento econémico sabem que
o capital humano — entenda-se, educacido — é a peca-chave
do crescimento. A Coréia do Sul é o grande exemplo, mas
ndo o unico. Varios paises ultrapassaram ou se deixaram
ultrapassar no ranking do PIB per capita simplesmente em
funcdo da educacdo. Ha 40 anos, o Brasil estava na frente
dessa mesma Coréia. Hoje, é ela que faz parte da Organizacéo
para a Cooperacio e Desenvolvimento Econdmico (OCDE).

Islandia, Irlanda e Espanha também alcaram voo alto
nos indicadores de riqueza. Sempre gracas a educacao. Se
fosse apenas isso, ja seria suficiente para que nos, brasilei-
ros, decidissemos eleger a educacio como prioridade. Mas
¢ muito mais. Sao muitos os estudos que mostram que uma
nacdo mais educada, e mais homogénea em seus padrdes
de escolarizacdo, torna-se um local onde ocorrem menos
crimes; onde a produtividade do trabalho é maior; onde ha
menos desigualdade de renda e onde a acdo coletiva que
visa a resolver problemas publicos e os valores civicos pros-

peram com maior facilidade.

BRASIL EM COMPARACAO. Qual a situacio do Brasil
quando se compara nosso nivel educacional com o de
outros paises? Na pratica, ¢ dificil obter dados comparaveis
sobre educacdo, pois cada pais tem sua terminologia e sua
propria maneira de estruturar seu sistema de escolarizacéo
formal. Contudo, uma forma de contornar essa dificuldade
é recorrer a dois grupos de pesquisa que congregam acadeé-
micos de cada pais em pesquisas regulares sobre temas
sociais e politicos. As pesquisas sdo feitas com base em uma
amostra nacional da populacao adulta, sdo periddicas, e
classificam a escolarizacdo de uma forma tnica — portanto,
permitindo analises comparativas.

Tais dados podem ser encontrados no International
Social Survey Program (http://www.issp.org) e mno
Comparative Studies of Electoral Systems (http://www.
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0 BOLSA FAMILIA TENDERA A MORRER
DE “MORTE MORRIDA™ A LONGO PRAZ0,
POIS 0S FILHOS DAS CRIANCAS QUE
HOJE SAO BENEFICIARIAS DO PROGRA-
MA TENDERAO A FAZER PARTE DE FAMI-
LIAS COM RENDA MAIS ELEVADA

cses.org). Nessas duas bases ha informacoes de, aproxima-
damente, 40 pafses. E em ambas a situacio do Brasil é
sofrivel. O pais é o lanterninha, ou quase isso, no que tange
aos seus niveis de escolarizacdo, como mostra o grafico.

Qualquer dado sobre escolaridade, especialmente
quando se comparam intimeros paises, é sujeito a impreci-
soes. Porém, o que o grafico mostra é que, por mais que
haja imprecisoes, o Brasil esta longe de muitos paises e que,
nosso pais colonizador, Portugal, também ndo apresenta
bons indicadores de escolarizacao. Tal pai, tal filho. Em
uma lista de 39 paises, o Brasil é o pior de todos. Perde
tanto para paises desenvolvidos, quanto para menos desen-
volvidos, como é o caso da Polonia, Russia, Bulgaria,
Eslovénia e Irlanda, todos a frente do Brasil. Portugal tam-
bém esta mal, é o 31° na longa lista de 39 paises.

Igualmente interessantes sao as caracteristicas da maioria
dos paises que ocupam as primeiras posicoes. Muitos vieram
da tradicio anglo-saxa, leia-se, do protestantismo: Gra-
Bretanha, Estados Unidos, Canada, Australia e Nova Zelandia.
A Holanda foi o primeiro pais europeu inteiramente converti-
do pela reforma protestante. Israel é a terra dos judeus, que
sempre valorizaram a educacio pelo mesmo motivo dos pro-
testantes: para a leitura de seu livro sagrado, Biblia ou Tora. A
Coréia do Sul também esta entre os lideres.



RENDA E ESCOLARIDADE. O que é preciso fazer para
diminuir a nossa distancia em relacéo aos paises lideres?
Simples, aumentar nossa escolarizacdo média de maneira
mais veloz do que eles aumentam a deles.

Durante os oito anos do governo Fernando Henrique
Cardoso, o ensino basico foi universalizado. O objetivo, alcan-
cado, foi colocar na escola todas as criancas de 7 a 14 anos.
Porém, cabe a pergunta: e a evasio, o que ocorreu com ela? Foi
zerada? Caso contrério, qual a propor¢ao de criangas que termi-
nam o primario? H4 mais perguntas dessa natureza. O ensino
médio foi universalizado? Nao. Qual a taxa de evasio no ensino
médio? Maior ou menor do que no ensino primario?

Outro fenémeno igualmente importante — e muito bem
documentado — é que, quanto mais pobre a familia, maiores as
chances de que haja evasdo escolar. O resultado final disso é
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que, como mostram os dados da tabela, os jovens de 15 a 17
anos das familias de renda mais baixa tém escolaridade mais
baixa do que os jovens da mesma faixa de idade pertencentes a
familias menos pobres.

No Brasil, se o rendimento familiar médio per capita for de
até meio salario minimo, a taxa de escolarizacéo desses jovens
serd de 76%. Para a faixa de renda familiar mais elevada — trés
salarios minimos per capita —, essa taxa fica em 98,3%.
Igualmente interessante é que ha um crescimento monotonico
da taxa de escolarizacdo na medida em que aumenta a renda
familiar. Esse dado deixa poucas duvidas quanto ao efeito da
renda da familia na evasio escolar e, conseqiientemente, nas
chances que as pessoas tém de concluir o segundo grau. Quer
dizer, o Brasil é desigual, e os efeitos da desigualdade tendem a
reproduzi-la. E aqui entra o Bolsa Familia.

TAXA DE ESCOLARIZACAO DE CRIANCAS E ADOLESCENTES DE 7 A 17 ANOS DE IDADE, POR GRUPOS DE IDADE E
CLASSES DE RENDIMENTO MEDIO MENSAL FAMILIAR PER CAPITA EM SALARIO MINIMO, SEGUNDO AS GRANDES
REGIOES, UNIDADES DA FEDERAGCAO E REGIOES METROPOLITANAS - 2003

Taxa de escolarizagdo de criancas e adolescentes de 7 a 17 anos de idade,

por grupos de idade (%)

Grandes Regioes,
Unidades da Federacdo e

15a 17 anos

Regides Metropolitanas Total

Classes de rendimento médio mensal familiar
per capita em salario minimo

4 Até 1/2 Mais de | Maisde | Maisde Mais de
12a1 la2 2a3 3

BRASIL (2) 82,4 75.9 81,2 88.6 93.8 98,3
Norte (3) 81,0 75.7 834 87,0 89.0 97.3
Nordeste 80.0 77.2 81,3 89.4 99.1 97.8
Sudeste 84,6 74,0 81,8 89.3 94,2 98,8
Sul 81.6 68,9 78,0 88,0 92,5 98,5
Centro-Oeste 82,9 78.8 81,6 85,0 89.9 96,0

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios 2003.

(1) Inclusive sem rendimento e sem declaragdo de rendimento. (2) Exclusive a populacdo rural de Ronddnia, Acre, Amazonas, Roraima, Para
e Amapa. (3) Exclusive a populagdo rural
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GRAFICO - NIVEL DE ESCOLARIZACAO EM DIVERSOS PAISES
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BOLSA PARA A IGUALDADE. Antes de qualquer coisa,
convém recordar que o programa Bolsa Familia foi criado

pelo governo FHC e levava outro nome: Bolsa Escola. Isso
é importante para efeito de argumentacdo, pois muitos
dos atuais opositores do Bolsa Familia no governo Lula
apoiavam o Bolsa Escola do governo FHC. A motivacdo
da oposicao, em tais casos, tende a ser mais resultado de
uma decisdo politica e ideoldgica do que uma orientacdo
técnica diante do programa.

O Bolsa Escola, ou Bolsa Familia, ou 0 nome que se dé
a esse programa social, inspira-se na doutrina liberal. A idéia
basica é nivelar as oportunidades educacionais. Se ao
aumentar a renda das familias mais pobres, exigindo-se,
como contrapartida, que as criancas frequientem a escola,
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esta se dando “o porrete e a cenoura” para que as pessoas de
renda mais baixa possam ter oportunidades semelhantes
aquelas que tém as familias de renda mais elevada. Espera-se
que a distancia educacional entre os dois grupos diminua.
O que diz o liberalismo quanto a isso? Concorréncia,
sim, mas desde que todos tenham as mesmas oportunida-
des. O sistema publico de educac¢do norte-americano é guia-
do por esse principio. Da-se uma educacio publica de bom
nivel para todas as pessoas. Assim, no momento em que elas
forem se inserir no mercado de trabalho, terdo a mesma
base, a mesma formacdo. Se néo a mesma, a0 menos uma
formacdo nao muito desigual. Dessa forma, quando elas
comecarem a competir no mercado de trabalho, poderao se
diferenciar apenas pelo mérito. Olha o liberalismo ai.

BOA INTENCAO, MAS INSUFICIENTE. O governo Lula apli-
ca os principios do liberalismo nao apenas na politica econd-
mica, como também em seu principal programa na area
social. O resultado agregado dessa politica a longo prazo
pode ser muito positivo. Pode ajudar o Brasil a diminuir o
fosso que o separa dos demais paises quanto a escolarizagdo.
A nossa maior dificuldade é que todos os paises também
melhoram seus niveis educacionais. Para que possamos
reduzir nossa distancia comparativamente a eles, precisamos
melhorar mais rapido, e isso so é possivel fazer com investi-
mentos muito vultosos na area, volumes bem maiores do
que os demandados pelo Bolsa Familia.

Para concluir, cumpre lembrar que o Bolsa Familia ten-
dera a morrer de “morte morrida” a longo prazo. Os filhos
das criancas que hoje sio beneficiarias do Bolsa Familia
tenderdo a fazer parte de familias com renda mais elevada,
acima da linha que define quem recebe o beneficio do pro-
grama social. Isso sera efeito da crescente escolarizacdo de
nossa populacio. Deus queira. Afinal, Deus é brasileiro. %

ALBERTO CARLOS ALMEIDA, Instituto de Estudos do Trabalho e Sociedade, alberto.almeida@iets.org.br
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PROJETO DE VIDA

IMPORTANGIA
DE MENTIR

Na vida cotidiana, o contrario da verdade nao é a mentira. Para rela-
cionar-se, é imprescindivel criar versoes de fatos e saber se adaptar
as regras informais que regem os padroes de convivéncia grupal







mentiroso (1996). de Tom Shadyac, estrelado
rrey. Fletcher Reede, personagem de Carrey, é
o que utiliza a mentira como instrumento de
os relacionamentos sociais e familiares. Seu
de seu aniversario, faz um pedido para o pai:
que ele fale somente a verdade por 24 horas. A confusdo na
vida de Tom se inicia quando passa a atender tal pedido,
sendo obrigado, contra sua vontade, a falar a verdade nos
tribunais, com seus colegas e em casa. O filme mostra um
importante dilema: ndo devemos mentir — como ensinaram
nossos pais —, mas falar sempre a verdade pode nos colocar
em situacoes embaracosas ou até prejudiciais.

DIZER A VERDADE. Esse é o mote de um dos temas mais
mal compreendidos quando se trata de ética nas organizacoes
e na carreira: a mentira é condenavel; mas nido mentir em
algumas situacoes pode ser destrutivo. E quando pensamos
em mentira sempre nos vem a mente o tema da verdade.

Pelo menos desde Socrates, o conceito de verdade é dis-
cutido entre pensadores e religiosos. A famosa Alegoria da
Caverna, de Platdo, ¢ a explicacio de sua teoria do conheci-
mento que relaciona a verdade com a esséncia. Essa esséncia
¢ contraposta a “aparéncia” — ou seja, a tudo aquilo que pode
conter um elemento de ilusio, erro ou superficialidade.

Na religi@o, os fiéis acreditam na verdade “relevada”. Quer
dizer, ela ndo é fruto da razio humana, mas do que Deus ou
0s deuses mostram (revelam) aos humanos. Tanto na tradicdo
filosofica quanto na religiosa, a discussio sobre a mentira foi
sempre acompanhada da discussdo sobre a verdade.

Porém, a mentira néo significa exatamente o contrario
da verdade. Enquanto a verdade pertence ao campo da epis-
temologia — area da filosofia que busca garantir que o conhe-
cimento reflita a realidade —, a mentira esta relacionada com
a falta de integridade ou coeréncia dos fatos. Nesse ambito,
dizer a verdade significa apenas relatar os “fatos como eles
s40”, e mentir significa omitir ou distorcer tais fatos.
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MENTIRA E VIDA COTIDIANA. Entretanto, a mentira
possui um papel importante na realidade social. Excetuando
0s casos em que possua uma inten¢do destrutiva ou que
seu resultado prejudique alguém, ela nao tem uma conota-
cdo moral em si mesma, quando tratamos de aspectos
corriqueiros da vida cotidiana e organizacional.

Isso € o que afirma Edgar Schein em seu artigo “Learning
when and how to lie”, publicado na revista Human Relations
(2004). O autor afirma que a mentira, de certa forma, é um
dos pilares da construcéo social e da sociabilidade quando,
por exemplo, agimos de forma gentil e com recato com
quem ndo gostamos, ou seguimos as normas das boas
maneiras em momentos em que no desejariamos fazé-lo.

O processo de aculturacio e socializacdo faz com que
aprendamos o que se deve ou néo fazer e dizer em uma
variedade de situacoes. Aprendemos quando podemos ser
sinceros e quando devemos ser convenientes — e isso nao
com o proposito de enganar, mas de nao constranger a
outra pessoa, e de sermos aceitos em determinado grupo.
Dessa forma, aprender a mentir ou criar uma versio da
verdade — ao omitir algumas partes da verdade — é funda-
mental para a manutencao da ordem social, e os que violam
essa regra social sdo vistos como dedos-duros, pessoas sem
tato, insensiveis, inconvenientes, rudes ou até arrogantes.
Em outras palavras, nem sempre falar a verdade ou agir de
forma verdadeira tem consequéncias benéficas para o con-
junto da sociedade. Muito do que entendemos como socie-
dade foi, e é, construido com base na hipocrisia, no auto-
engano e na manutencao de ilusoes.

LEALDADE GRUPAL. Em geral, membros de um pequeno
grupo identificam-se uns com os outros. Como consequién-
cia, prezam muito mais a lealdade ao codigo de conduta
em vigor no grupo do que a obediéncia a principios morais
de natureza formal. Prova disso é que varias regras (for-
mais) estipuladas pelo RH de uma empresa sdo distorcidas,



APRENDER A MENTIR OU CRIAR UMA
VERSAO — AO OMITIR ALGUMAS PARTES
DA VERDADE — E FUNDAMENTAL PARA A
MANUTENCAO DA ORDEM SOCIAL

retaliadas ou simplesmente ignoradas por grupos nas
diversas areas da organizacao.

Na pratica, a moralidade se origina da relacdo de con-
fianca reciproca entre lacos de amizade ou companheiris-
mo nos pequenos grupos. Comportar-nos moralmente,
portanto, seria fazer o que naturalmente fazemos no rela-
cionamento com nossos familiares, ou com nossos seme-
lhantes nos pequenos grupos. A reciprocidade se estabelece
pelo respeito e confianca em nos investidos. Esse mecanis-
mo pode criar uma tal coesao do grupo que qualquer opi-
nido divergente serd imediatamente rechacada.

Aqui entra novamente o trabalho de Schein. Ele procu-
ra examinar os varios tipos de socializacao que uma pessoa
experimenta em uma carreira organizacional e as normas
aprendidas sobre a gestdo da informacéo nas diferentes fun-
coes desempenhadas. O autor afirma que ha regras diferen-
tes e especificas para cada grupo ocupacional (como marke-
ting, engenharia, medicina etc.), e sutilezas acerca das dis-
tincdes entre o que é verdade nessas diferentes ocupacoes.

Somos socializados em cada um desses grupos, onde
aprendemos o “idioma” ou “vocabulario” daquela ocupacio
e as normas que devem ser aplicadas sobre o que é moral
ou imoral fazer, em que é apropriado mentir, o que dizer

de forma honesta ou o que é apropriado distorcer. Mentir
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ou dizer a verdade depende muito mais de uma espécie da
conformidade a regras informais do que da defesa de prin-
cipios éticos universalmente aceitos.

VERDADE CONFORMISTA. Em um certo sentido, a verda-
de ¢é, portanto, conformista. Cada pessoa que participa de
grupos, sejam eles primarios (familia, amigos) ou secunda-
rios (presentes nas instituicoes), vive certamente as voltas
com o imperativo de ser igual para ser aceita e de preservar
algum espaco para sua individualidade. Em muitos casos,
essa situacdo cria conflitos internos importantes, como
quando temos de mentir (portanto, trair crencas genuina-
mente pessoais) para perpetuar uma crenga do grupo.

Adicionalmente, um grupo muito coeso, no qual se
criam verdades e mentiras que devem ser vigiadas e repas-
sadas pelos membros, ¢ também um espaco perigoso.
Excesso de coesdo leva ao que os psicologos sociais cha-
mam de “pensamento grupal” — quando os membros do
grupo nao véem mais nada, exceto a si mesmos. Tornam-se
assim rigidos e, no limite, xenofobos — e o “de fora” pode
ser a equipe do departamento ao lado.

Por fim, podemos especular que as pessoas que sobem
ao topo de suas organizacdes sio aquelas moralmente mais
flexiveis ou relativistas — no sentido de que precisam transi-
tar por diversos grupos e se adaptar a subculturas, verdades
e mentiras. Como diz Schein no artigo mencionado, lideres
sao pessoas que percebem a complexidade do espaco moral
e sabem lidar com ela. Tremos um pouco mais longe: em
nossa visao, lideres siao pessoas capazes de criar verdades e
de as impor (simbolica ou agressivamente) as outras. Por
essa razao, dependem do conformismo e da lealdade — em
alguns casos quase cega — dos demais. %

MAURICIO C. SERAFIM, professor da Unisul, mauricio.serafim@unisul.br
PEDRO F. BENDASSOLLI, professor da FGV-EAESP, pedro.bendassolli@fgv.br
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ECONOMIA

GELEIRO DE
OMPANHIAS
GLOBAIS

Nas ultimas décadas, o Brasil transformou-se em uma poderosa e bem-
sucedida incubadora de companhias globais. Contudo, a alta carga tributa-
ria em vigor no pais arrisca por isso a perder

POR FREDERICO ARAUJO TUROLLA




1“ \.l

NICTH L

t."_/. {""’{1.'1 f{l,}f‘(j"‘
‘:‘I‘ .
v /'5'.1‘(:1‘{

ot o <3
do (;1‘(19( yalo



da revista The Economist (“The
revisitou o fato de que as econo-
nao estdo sendo capazes de gerar
mundial. Ao mesmo tempo, as
mergentes, como diz a revista, “estdo
pr o companhias de classe mundial as duzias”.

A questdo é interessante sob a perspectiva brasileira, pois
o0 pais tem sido uma das estrelas da onda de investimento
direto que hoje se origina nos paises emergentes. Este artigo
discute os ingredientes da nossa receita de sucesso: o “modelo
brasileiro” de producio de companhias globais.

MODELO BRASILEIRO. O Brasil possui uma receita para
a criacio de companhias de classe mundial. Esse modelo s6
pode ser entendido a luz dos acontecimentos da histéria
recente do pafs. Apos anos de intervencéo estatal, controle
de precos e limitada exposicdo das empresas a competicdo
global, o parque industrial brasileiro se revelou ineficiente.
Os anos 1990 assistiram a uma reversao desse modelo.

Na primeira metade da década, a abertura comercial da
gestao Collor aumentou a exposicdo das empresas a com-
peticdo, ainda que de forma turbulenta. Isso porque, tendo
sido quase unilateral, sem a negociacdo de contrapartidas
junto aos parceiros, representou desperdicio de uma opor-
tunidade historica de garantir acesso a mercados para pro-
dutos brasileiros. Mesmo assim, acirrou a competicdo
interna. Os dispositivos do Mercosul também contribuiram
para facilitar o acesso ao mercado brasileiro.

A apreciacdo cambial que durou de meados daquela
década até 1999 foi relevante nio apenas pelo seu papel na
contengdo dos precos, mas também por representar feroz
pressdao competitiva sobre os produtores domésticos. Nao
ha exagero em dizer que as empresas que produziam no
Brasil experimentaram, no periodo entre 1994 e 1998, o
periodo mais desesperador de sua histéria. Diante das res-
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tricoes mais brandas a importacdo, e de uma taxa de cam-
bio artificialmente estabelecida em niveis pro-estrangeiro, a
vida empresarial no Brasil tornou-se muito dificil.

OPCOES. Sob dupla pressio, de abertura e cambio desfa-
voravel, as empresas brasileiras encontraram-se diante de
trés alternativas: primeira, fechar as portas; segunda, ven-
der o negocio, tipicamente para grupos internacionais que
poderiam operar o mesmo capital com maior produtivida-
de; ou terceira, partir para o ataque, uma op¢do herdica e
arrojada. De fato, alguns icones do capitalismo brasileiro nao
resistiram & pressao e fecharam; outros brigaram e sobrevive-
ram. Os nomes corporativos brasileiros que hoje despontam
no cenario internacional sdo precisamente estes ultimos.

As empresas que se mostraram mais resistentes foram
capazes de se modernizar e dar novos passos que eventual-
mente conduzem a expansdo produtiva em mercados
estrangeiros. Quem sobreviveu a crise da segunda metade
dos anos 90 enfrenta hoje os grandes de igual para igual.
Esses campedes, além de realizar ajustes radicais, aproveita-
ram o momento de pressdo competitiva com menor prote-
cdo comercial e cambio desfavoravel dos anos 1990 até
1998 para modernizar seu parque produtivo, realocar plan-
tas e revisar seus produtos e processos. O real forte ajudou
a importacio de maquinas e equipamentos, o que contri-
buiu para um verdadeiro boom no consumo aparente dos
equipamentos no parque produtivo, apés o Plano Real.

AO ALEM-MAR. A aventura ultramarina das empresas brasi-
leiras intensificou-se, inicialmente, com as exportacdes.
Apo6s competicdo intensa, a desvalorizacio cambial, em
1999, estimulou 0 mercado interno e ainda trouxe um alen-
to a exportacdo. O que se viu, desde entdo, foi um cresci-
mento espetacular do volume exportado, intensificado em
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anos recentes por precos bastante favoraveis. A Figura 1
mostra que, a partir de 1999, a taxa de crescimento das
exportacoes se intensifica de maneira notavel, com outra
inflexdo em 2002. Ha razdes acessorias, como as politicas
publicas para o agronegdcio em momento anterior.

Note-se que a saida do regime de cambio administrado, em
1999, foi um elemento importante da receita brasileira de cria-
¢do de empresas globais. Embora muito criticada no Brasil, o
momento da desvalorizacdo foi fundamental para a suavizagdo
dos efeitos de desorganizacio do sistema produtivo que tipica-
mente acontece em paises com solavancos na area cambial.

FIGURA 1 - A TRAJETORIA DAS EXPORTAGOES
160
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Obviamente, a saida nio foi indolor e os custos foram
absorvidos pelo setor publico, mediante a estratégia de oferecer
continuamente instrumentos de protecio cambial em grande
volume ao setor privado. As consequeéncias da absorcao do
impacto da divida cambial ainda pesam sobre o pais, com influ-
éncia até mesmo sobre a taxa de juros. Porém, é forcoso reco-
nhecer que, enquanto México e Argentina, por exemplo, expe-
rimentaram amargas recessoes e assistiram ao recrudescimento
da inflacdo até niveis como 50%, o Brasil foi capaz de fazer a
travessia sem comprometer a forca de suas empresas.

Na esteira do crescimento das exportacoes, empre-
sas brasileiras intensificaram a penetracio em mercados
internacionais e passaram a investir em bases de logisti-
ca, distribuicao e producéo no exterior. Inicia-se entao
um boom de investimentos diretos brasileiros no exte-

rior, um fendmeno desta década, conforme a Figura 2.

Note-se que esta historia ajusta-se ao padrao do conhe-
cido modelo de internacionalizacio de Uppsala. Neste, o
processo ¢ iniciado por uma seqiiéncia que comeca com
exportacoes e é seguida por investimentos diretos de com-
plexidade e difusdo crescentes. Assim, primeiro cresce a
exportacdo para depois crescer, com defasagem, o fluxo de
investimentos diretos no exterior. Portanto, as origens da
forca da “producdo” de novas empresas globais brasileiras
remontam, de fato, a década passada e comecam bem antes
da aquisicao ou da construcéo de ativos no exterior.

SUCESSO EM RISCO. O “modelo brasileiro” de producao
de companhias de classe mundial é um claro caso de suces-

FIGURA 2 - INVESTIMENTO BRASILEIRO DIRETO NO EXTERIOR, US$ BILHOES
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A EXPULSAO DE EMPRESAS, CAUSA-
DA PELA TRIBUTAGAO CRESCENTE,
FAZ COM QUE 0 PAIS EXPORTE SEUS
MELHORES EMPREGOS

so. Entretanto, ele ainda sera testado. Um dos principais
desafios desse modelo sera manter a competitividade das
empresas no ambiente doméstico, evitando a “exporta¢do”
de nossas bases de producido e, consequentemente, dos
melhores empregos por elas gerados.

Além da competitividade genuina, um vetor decisivo para
essa exportacdo de empresas e de empregos tem sido a
ampliacdo da carga tributdria. Esta cresce continuamente ha
quase duas décadas e ja permite ao Estado reter o equivalente
a 35% do valor agregado anual da economia. A mordida do
fisco se concentra em tributos de carater cumulativo, ou seja,
que incidem na forma da conhecida “cascata”.

Por outro lado, o retorno do Estado na forma de bens e
servicos publicos é sensivelmente inferior ao de outras nacoes
com niveis semelhantes de tributacao. Trata-se de um triplo
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problema: carga elevada e crescente, ma qualidade do sistema
tributario e baixo retorno ao cidadéo — agravado pela baixa
transparéncia, pois o relacionamento entre o contribuinte e as
autoridades tributarias é marcado por uma complexidade que
acaba gerando certa discricionariedade dos fiscais.

SOLUCAO A DISTANCIA. A solucéio nao parece estar ao
alcance dos olhos. O governo discute medidas de conten-
cdo de demanda sem sequer mencionar o nivel crescente
do seu gasto, o que exige ampliacdo continua da carga tri-
butaria. Enquanto isso, o proprio governo apresentou ao
Congresso emenda constitucional para a reforma do siste-
ma tributario, novamente sem mencionar a raiz do proble-
ma: a despesa publica.

A expulsio de empresas causada pela tributacdo cres-
cente faz com que o pais exporte seus melhores empregos.
Um possivel desafio adicional, no futuro, é o eventual
recrudescimento de praticas protecionistas, na medida em
que a opinido publica comeca a perceber os estragos da
tributacdo. A razdo disso é a tendéncia brasileira de nio
abordar a origem dos problemas, mas apenas seus sintomas
— no caso, aumentando a protecdo em vez de resolver o
problema de gastanca que leva a tributacdo extorsiva.

Estudos mostram que o setor privado brasileiro ¢ com-
petitivo e que a principal fonte de falta de competitividade
do pafs vem do seu aparato burocratico. Assim, ao contra-
rio do que parece, o desafio do “modelo brasileiro” de
geracdo de empresas globais esta mais nas maos do Estado
do que ao alcance das proprias empresas. Uma eventual — e
altamente improvavel — contencdo dos gastos publicos
poderia se converter na melhor politica industrial ja feita
na historia do pais. As empresas brasileiras estdo fazendo o
seu papel, importa pelo menos nao atrapalha-las. %

FREDERICO ARAUJO TUROLLA, professor da ESPM e da FGV-EESP, frederico.turolla@fgv.br
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A drea de Marketing depara-se com um extraordinario
paradoxo: a literatura dominante afirma que a era da glo-
balizacao representa o apogeu do marketing, a era do
marketing estratégico. Pequena parte da literatura afirma,
contrariamente, que o marketing esta atualmente tao dis-
tante das responsabilidades estratégicas na grande empresa
quanto na época em que estas ndo aplicavam marketing,
nem tinham os departamentos correspondentes.

Este artigo mostra que a resolucéo do paradoxo requer que
a drea de Marketing transcenda a estratégia baseada em truques
discursivos. Para isso, descreve primeiramente o paradoxo e,

em seguida, apresenta uma analise histérica desses truques.

Segundo a literatura domi-
nante, a globalizacdo eliminou os limites para a expansdo
da economia de mercado. Tudo, ou quase tudo, que ainda
ndo era mercado transformou-se nele. Renomados autores
argumentam entdo que nao ha limites para o marketing,
dentro e fora da empresa. Esse apogeu ¢é ilustrado por
numerosas novidades na area, tais como: marketing cultu-
ral, de redes, de paises, verde, social, pessoal, educacional,
esportivo, juridico, politico, viral etc.

Porém, autores menos lidos afirmam que a era da glo-
balizacao representa o ocaso do marketing. O desapareci-
mento do Departamento de Marketing representa o retorno
a pré-historia da area. Eles afirmam que a questdo central é
que o marketing continua nao sendo capaz de promover
mudangcas organizacionais profundas e de liderar processos
estratégicos dentro da grande empresa; por isso, a discipli-
na precisa ser reformada com urgéncia.

Para compreender essas duas visoes
antagonicas temos que entender como emergiu a nocéo de
marketing estratégico. A historia do marketing nao é exata-
mente a de uma ciéncia objetiva e “imaculada”, mas sim de
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um campo que foi construindo e disseminando “discursos
oficiais” sobre seu papel e valor para empresas, consumido-
res, sociedade e académicos.

Essa historia comecou quando a disciplina prescreveu
o Departamento de Marketing como principal responsavel
pela implantacido dos seus fundamentos. Poucos sabiam o
que era marketing e, consequentemente, havia muitas
duvidas sobre a importancia da satisfacao do cliente para o
desempenho das empresas.

Para viabilizar a construcio e o fortalecimento do
Departamento de Marketing, foi necessario inventar a profis-
sdo do gerente de marketing, com base no discurso de que
“o cliente é o rei”. A literatura especializada construiu e dis-
seminou o modelo dos 4Ps, cuja simplicidade extrema aju-
dou a atrair novos profissionais para a area e populariza-la,
primeiramente nos EUA e em seguida em diversos paises.

Como um dos primeiros discursos oficiais da érea, o
modelo dos 4Ps foi de central importancia para enfraquecer os
discursos que descreviam o marketing como uma atividade em
que o blefe, a ilusao, a mentira e a falsificacio ajudam a vender
valores e produtos intteis, desnecessarios ou alienantes.

Contudo, a medida que muitas empresas foram se
apropriando do modelo dos 4Ps e do principio de sobera-
nia do cliente para finalidades distintas das concebidas
originalmente, a reacdo da area foi a construcio de um
novo discurso. Esse discurso enfatizava que a orientacéo
estratégica em marketing é mais efetiva que a orientacdo
para o produto e a orientacdo para a venda.

Surgiram entdo os
primeiros textos focados em estratégia de marketing. Os
discursos correspondentes a descreviam como responsavel
pelo desempenho de longo prazo e também por responsa-
bilidades mais amplas na sociedade.

Nessa mesma época, surgiu a disciplina de estratégia
empresarial nas escolas de Administracao dos EUA. Seu



proposito era integrar o curriculo da Administracdo. Os
académicos convergiram em torno do modelo de planeja-
mento estratégico, assim como as grandes empresas de
consultoria e a alta hierarquia das grandes empresas.

O Departamento de Marketing das grandes empresas pas-
sou a ser responsavel pela implementacéo da estratégia corpo-
rativa e pela formulacdo de planos estratégicos, nesta ordem. A
estratégia de marketing se alinhou aos interesses da alta hierar-
quia, e a literatura abandonou os discursos focados nas respon-
sabilidades mais amplas do marketing na sociedade.

Mais adiante, devido a substituicio do planejamento
estratégico pela gestdo estratégica, autores e instituicoes
académicas passaram a usar as denominacoes “gestdo estra-
tégica de marketing” e “gestao estratégica de mercado”, em
adicao ao termo “planejamento estratégico de marketing”.

A partir do advento da
globalizacao, a area de Marketing “entrou em parafuso” por
causa das inumeras oportunidades criadas pelo extraordi-

nario processo de expansao da economia de mercado.
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A area comecou a se enfraquecer a medida que seus
conceitos-chave pareciam no atender mais as demandas da
globalizacdo e da alta hierarquia. Veja-se o caso do conceito de
satisfacdo do cliente — um dos discursos oficiais centrais da
area. Em meados dos anos 1990, George Day, um renomado
autor de marketing, admitiu que a satisfacio do cliente ndo
resulta necessariamente em desempenho superior da empre-
sa. Apressadamente, a area construiu entio o discurso da
fidelizacao do cliente e reforcou o de marketing estratégico.

Esse discurso segue dois pressupostos: empresas vitoriosas
sdo aquelas em que todos os niveis e escaldes estdo comprome-
tidos com responsabilidades e com a execucio do marketing, e
0 marketing ndo se restringe mais a satisfacéo do cliente.

A alta hierarquia aproveitou esse discurso para elimi-
nar o departamento e se apropriar do marketing. Marketing
estratégico tornou-se um discurso poderoso para camuflar
estratégias de invasdo e captura de mercados baseadas em
lobbies e controle da opiniao publica, inclusive a de acadé-
micos. Esse truque ajuda a explicar o surgimento do para-
doxo contemporaneo e o retorno dos discursos que asso-
ciam o marketing a blefe, mentira, ilusdo e “enganacao”.

Em termos praticos, a area de Marketing
tem construido discursos tanto para iludir diferentes audién-
cias quanto para promover a construcao de uma realidade mais
virtuosa. O maior desafio é que os truques discursivos de
marketing criaram ilusdes perigosas que ficaram mais evidentes
e problematicas a partir do advento da globalizacao.

A grande esperanca hoje para a area é transcender a
estratégia baseada em truques discursivos e encontrar
outros recursos para promover a construcio de uma reali-
dade mais virtuosa. A historia tem mostrado que o resulta-
do final vai depender em grande parte do modo como a
alta hierarquia vai lidar com isso. %

ALEXANDRE FARIA, professor da FGV, alex.faria@fgv.br
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No Brasil, o esporte mais popular é o futebol. Anualmente
ele movimenta cifras substantivas na contratacio de joga-
dores e na negociacdo pela transmissao de jogos e acordos
publicitarios. Mas os clubes nao atingiram o nivel de pro-
fissionalismo desejado, e a maioria enfrenta crises adminis-
trativas com frequéncia.

O Corinthians, clube tradicional, com a segunda maior
torcida do pais — cerca de 24 milhdes, de acordo com pes-
quisa realizada pelo LANCE!-Ibope, em 2004 —, é um
exemplo disso. No ano passado, foi rebaixado para a segun-
da divisio do Campeonato Brasileiro, e seu entio presiden-
te Alberto Dualib foi afastado do cargo, apds 14 anos no
poder, por dentincias de corrupcdo. A diretoria atual assu-
miu em outubro de 2007, sob o comando de Andrés
Sanchez, que tenta reorganizar o clube e coloca-lo nova-
mente na primeira divisao.

Para falar sobre o tema, a GV-executivo convidou o vice-
presidente de Finangas, Raul Corréa da Silva. Formado em
Ciéncias Contdbeis em 1976, pos-graduado em Administracao
pela Fundacéo Getulio Vargas em 1983, Corréa é advogado,
administrador de empresas e presidente da RCS Brasil. Possui
36 anos de experiéncia com empresas de médio porte e ini-
ciou sua trajetoria no Corinthians, como socio, em 1958. Um
dos fundadores das torcidas Gavides da Fiel e Camisa 12, foi
eleito conselheiro do clube em janeiro de 2007. Nesta entre-
vista, ele relata os detalhes da reestruturacéo, que incluem a
racionalizacdo da governanca, foco em transparéncia, plano
de carreira e revitalizacao de estratégias de marketing.

E de conhecimento publico que o Corinthians vive

hoje uma crise financeira grave. Quais sdo os nimeros

dessa crise?

RC S De fato, o clube tem hoje uma divida de R$
=100 milhoes, criada a partir de 2005. Destes,

R$ 35 milhoes sao de contingéncias trabalhistas e fiscais;

R$ 30 milhoes de impostos federais, que poderdo ser colo-
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cados na Timemania para pagamento em 20 anos; R$ 10
milhoes de débitos com a Prefeitura de Sdo Paulo, dos
quais uma parte ja foi negociada e a outra esta em negocia-
cado para pagamento em dez anos; e, por fim, R$ 25 milhoes
de dividas contratuais, além de outras pequenas dividas,
que vamos honrar este ano. A receita prevista para 2008 é
de R$ 90 milhoes, contra uma despesa de R$ 83 milhoes.
Dessa forma, qualquer processo para quitacdo de dividas
exige receitas extras. A diretoria est tratando o clube como
uma empresa em recuperacao. Ha um prejuizo acumulado

muito grande, que foi construido nos ultimos anos.

Quais foram as principais acoes tomadas pela

nova diretoria logo ao assumir a crise?

R C S Inicialmente, fizemos um tratamento ortodo-
:XO, com reducéo basica de despesas, elimina-

cdo de horas extras, de ajudas de custo etc. Também redu-

zimos um contingente importante de pessoas. Renegociamos

todos os contratos de servico. Conseguimos reducdes

expressivas com os fornecedores. O presidente desde o pri-

meiro momento colocou um especialista em cada area. Hoje

temos em cada vice-presidéncia profissionais experientes

trabalhando pro bono. Trabalhamos na forma de um cole-
giado, com troca constante de informacaes.

Em quantas areas o clube foi organizado?
R CS Dividimos o clube em trés unidades de
:negécio‘ Separamos o futebol, os esportes
aquaticos e terrestres, e o clube social. Cada unidade tem
orcamento proprio, com centros de custos. Um clube
esportivo é muito complexo para ser administrado; nao é
composto apenas pela academia ou pela piscina. Ha mui-
tos outros esportes a serem administrados, apesar de o
futebol ser o principal. N6s escolhemos dividir em trés

partes para um controle efetivo. O Corinthians é uma
empresa doente, mas com potencial muito grande. Aqui



ha uma mistica da camisa e do distintivo: o torcedor exige
ser campedo, independentemente da modalidade ou da
situacéo financeira. Por isso, voltamos a formar equipes
de volei, basquete, natacdo. A responsabilidade de quem
administra o Corinthians é muito grande em relacdo ao
que ele representa para seu publico.

Em que a governanga reestruturada difere da
que existia na gestao anterior?
RC S As gestdes anteriores eram pequenas dinas-
= tias. Para vocé ter uma idéia, em 50 anos
foram basicamente quatro presidentes. A politica era muito
centralizada, com um poder presidencial fechado e rechea-
do de nomeacdes politicas. Isso mudou. O presidente
Sanchez afastou-se de seus negdcios e esta dedicando todo
o seu tempo ao clube. Todas as nomeacodes foram técnicas,
e ha uma integracdo maior entre os departamentos.
Estamos tratando o Corinthians como uma empresa e pro-
fissionalizando a gestdo. Um sinal disso é nossa construcao
de planos racionais de marketing: hoje temos até um carro
de Formula 1. Para um publico de 30 milhdes de torcedo-
res, vocé precisa mostrar resultado. Toda acdo deve ser
pensada considerando a massa corinthiana, e, nesse aspec-
to, o futebol é nossa grande vitrine.

Vocé menciona o futebol como carro-chefe do clube.

Focando especificamente essa modalidade, qual a

dimensao de sua receita?

RCS Excluindo os valores referentes a venda de
. jogadores e a parte social, o orcamento do fute-

bol é de R$ 77 milhoes. Aproximadamente, a arrecadacio é

composta da seguinte forma: R$ 24 milhoes sao direitos de
imagem pela transmissiao dos jogos; R$ 16,5 milhoes sio de
patrocinio na camisa (Medial Saude); R$ 8,5 milhoes sdo de
bilheteria; R$ 8 milhoes de fornecedor esportivo (contrato
com a Nike); R$ 6,8 milhdes sdo oriundos de outros patroci-
nios; e, por fim, outras receitas completam R$ 13,4 milhoes.
A previsao de salarios no futebol ¢ de R$ 54 milhoes. Se con-
siderarmos todos os gastos do futebol, como premiacéo, direi-
tos de imagem, luvas etc., sdo previstos R$ 63,5 milhdes. J4 a
previsdo de gastos do clube social ¢ de R$ 16,2, enquanto a de
esportes aquaticos e terrestres € de R$ 2 milhoes.

Considerando ainda o caso do futebol, quais receitas

adicionais estao sendo buscadas pelo clube em seu
novo esforco de marketing?

RCS Incluimos, por exemplo, a TimaoTV (on-
:line), que teve 5 milhoes de acessos nas 48

horas ap6s a inaugura¢do. Comparando, o Flamengo (clube
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No futebol, ao
Co n t ré rl 0 d o q u e mais popular do Brasil) teve 600 mil acessos no mesmo
Se d 1Z ' e p OSS ive l periodo. Por esse produto, o assinante paga R$ 10, e o clube

fica com dois tercos do valor. Por ano, a previsdo ¢ arreca-

have r p la N ej ame nto darmos R$ 10 milhdes. Desse valor, o Corinthians ficaria

r = com R$ 6,8 milhdes. Sdo numeros impactantes, consideran-
eStrateg ICO do as receitas tradicionais. Além da TimdoTV, estamos
implantando outras atividades mercadologicas sem prece-
dentes no clube. Uma delas é um tour pelo Parque Sao
Jorge. Nele, o torcedor tem acesso a toda a historia do clube,
comec¢ando pela bica e terminando no Memorial de
Conquistas, ao lado da loja. Estamos adaptando o Fiel
Torcedor, cujo sistema é parecido com o do Bilhete Unico.
O torcedor podera carregar o crédito do ingresso pelo site
e, no dia do jogo, néo tera de enfrentar filas nem a acdo dos
cambistas. Temos ainda a participacdo na Superliga de
Formula 1, além da previsao de programas como Nasci Fiel.
Nesse aspecto, contamos muito com a participacéo do tor-
cedor. Para voce ter uma idéia do nivel de comprometimen-
to do torcedor com o clube: recebo cerca de 60 e-mails de
corinthianos por dia. Desses, pelo menos 10% querem
saber como depositar dinheiro na conta do clube.

A construcdo de um estadio ou da arena esportiva

estd nos planos?

R C S Essa é uma questdo complicada. Inicialmente
=nio fazia parte dos nossos planos, pelo

tamanho do investimento que exige. Mas a troca de infor-

macdes com os dirigentes do Barcelona abriu os nossos

olhos. Dentro dos modelos corretos de gerenciamento,

uma das grandes receitas do futebol hoje em dia vem da

arena esportiva. Vocé trata o torcedor como um cliente, um

cliente muito fiel e que sempre vai consumir seu produto.

Temos um projeto, mas somente poderemos considera-lo

no dia em que o presidente falar.
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Ha um plano de pagamento por metas no futebol.
Como ele deve funcionar?
R C S Trata-se de um projeto embrionario solicita-
=do por nosso presidente. Na verdade, ha
precedentes disso em alguns clubes europeus. A idéia é ter
uma parte fixa de remuneracio e uma parte variavel. O
pano de fundo é uma cultura de mérito, semelhante a um
plano de carreira comum a muitas empresas no setor pri-
vado. Em nosso caso, incluimos ao redor de 50 itens de
avaliacdo. Por exemplo, o jogador é avaliado por tempo de
servico ao clube; idade; experiéncia; e, naturalmente,
desempenho. Além disso, vamos também considerar o
modo como os jogadores tratam o técnico e se relacionam-
se com os colegas; o respeito com o arbitro durante a par-
tida; e o respeito aos adversarios. A avaliacdo sera feita pela
comissao técnica. Arriscamos dizer que essa iniciativa, no
futebol brasileiro, representa uma quebra de paradigmas.
Por enquanto estamos na fase de planejamento; apenas em
2009 o projeto sera efetivamente adotado, tendo em vista
que precisamos negociar com as partes envolvidas para
garantir uma mudanca de mentalidade. Ou todos sentem
que é bom para o grupo ou o projeto ndo vinga. O que as
empresas e todos profissionais precisam é de regras claras.

Que andlise vocé faz dos erros cometidos pelas gestoes

anteriores do clube, as quais obviamente contribuiram

para a situagao atual?

R C S Principalmente falta de visdo estratégica e
= aplicacio desnecessaria de recursos. Tivemos

trés parcerias milionarias para pagar dividas, com o Banco

Excel (1997-1998), a Hicks Muse (1999-2002) e a MSI
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(2005-2007). O parceiro pagava as dividas, mas faltava
visdo estratégia para saber onde aplicar os recursos. No
futebol, ao contrario do que se diz, é possivel ter planeja-
mento estratégico. O que estamos tentando fazer no
Corinthians é construir um clube para o futuro.

A diretoria tem um plano estratégico caso o time

nao retorne a primeira divisdo este ano?

RC S No planejamento estratégico vocé deve con-
=siderar todos os cendrios possiveis. Mas

existem coisas que sdo0 patentes: vocé ndo vai me encontrar

com uma caneta verde na méo, por exemplo. Néo trabalha-

mos com certas hipoteses. O planejamento é feito da forma

mais profissional possivel, mas a paixao também faz parte

do processo. Existe o risco, sim, mas preferimos analisar

formas para nao correr esse risco. Estamos estruturando o
clube para dez anos, para o futuro.

E como legitimar as mudancas atuais de forma
que ndo sejam ignoradas pelo préximo presidente?
RCS Nio hd um recurso que impeca isso, mas
=estamos adotando uma série de medidas
para blindar o clube. Ja reformulamos seu estatuto, de olho
no futuro. Queremos chegar a um nivel de transparéncia
tal que qualquer pessoa que assumir o clube no futuro néo
tera como mudar, porque o sistema nao permitira. Além
disso, se nosso modelo for copiado por outros clubes,
entdo havera uma pressao natural sobre o proximo admi-
nistrador para que mantenha a nova cultura. Esperamos

que a transparéncia que estamos tentando imprimir ao
clube seja uma mudanca sem volta. %

RAFAEL VALENTE, jornalista, jornalismo.rafael@gmail.com

PEDRO F. BENDASSOLLI, professor da FGV-EAESP, pedro.bendassolli@fgv.br
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xperiéncias inovadoras no campo das microfinangas,

vacoes no

»

especificamente no microcrédito, atestam a possibilidade

de expandir o acesso ao crédito na baixa renda

POR LAURO GONZALEZ E MARCELO DRIUSSO

As microfinangas representam topico fun-
damental para que o mercado financeiro se
torne funcional ao desenvolvimento sustentavel.
O termo refere-se a oferta de servicos financeiros
para populacdo de baixa renda, geralmente
excluida do sistema financeiro tradicional.
Dentre esses servicos financeiros, destaca-se o
microcrédito, que nada mais é do que a conces-
sdo de empréstimos de pequeno montante, no
contexto das microfinancas.

Se o mercado financeiro em geral, e os ban-
cos em particular, preocuparem-se de fato com
desenvolvimento sustentavel, nada mais 6bvio
do que ampliar a oferta de servicos financeiros

para a populacdo de baixa renda. Isso porque
sabemos que o acesso a servicos financeiros,
principalmente o crédito, é importante ferra-
menta, ainda que ndo unica, de geracio de
renda e combate a pobreza. Portanto, quando os
bancos se preocupam com microfinancas, e
microcrédito em particular, estdo indo ao cerne
do que constitui a inser¢cdo da sustentabilidade
nas suas linhas de negoécio, dai a ligacao entre
microfinancas e financas sustentaveis.

Na pratica, viabilizar a oferta de crédito para
a populacdo de baixa renda néo é tarefa trivial.
Tanto é verdade que estudo recente mostra que,

mesmo no mercado americano, um nuamero
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entre 35 e 54 milhoes de pessoas nao tém acesso
a crédito. O que se conhece como microcrédito
no sentido atual resulta de um conjunto de ino-
vacdes nos modelos de negocios que visam
atender a demanda potencial de crédito de
populagdes excluidas.

Tal exclusdo possivelmente nao existiria se os
bancos fossem capazes de reunir e avaliar informa-
¢oes sobre os credores a um custo baixo. Em suma,
a expansao do crédito para a baixa renda via prati-
cas tradicionais de mercado esbarra em dois pro-
blemas: o custo de transacio e a assimetria de
informacfo. Neste artigo, discutimos algumas das
principais inovacdes no campo do microcrédito.

EMPRESTIMOS EM GRUPO. Os empréstimos
em grupo podem ser definidos como arranjos
feitos por individuos que nio dispdem de garan-
tias tradicionalmente demandadas pelo sistema
bancario. Essas pessoas formam, espontanea-
mente, um grupo cujo objetivo é a obtencao de
empréstimos. Cada membro do grupo recebe
determinado valor e, simultaneamente, garante
os empréstimos dos demais. Portanto, em caso
de inadimpléncia de um dos membros, os
demais devem pagar a parcela correspondente,
sob pena de nao receberem mais créditos.

Ha diversos modelos de empréstimo em
grupo. Em alguns, os grupos tém em torno de
cinco membros, e os recursos sao liberados pri-
meiramente para dois tomadores. Quando uma
parcela desses empréstimos ja tiver sido paga, de
quatro a seis semanas apos a primeira liberaczo,
outros dois tomadores recebem os empréstimos,
e a mesma logica é seguida até que o ultimo

membro obtenha os recursos. As variacdes do
modelo de empréstimo em grupo derivam do
tamanho dos grupos, do momento de liberaliza-
cdo dos recursos e da freqiiéncia de pagamentos.

A grande vantagem do empréstimo em grupo
é lidar com os obstaculos impostos pela assimetria
de informacéo e pelos elevados custos de transa-
¢do. Em um mercado onde ha bons e maus paga-
dores, os ultimos tendem a se beneficiar sempre
que o banco nio souber quem é quem. Em termos
econdmicos, os tomadores de alto risco (maus
pagadores) acabam por rteceber um subsidio
daqueles de menor risco, e a ineficiéncia emerge
quando esse subsidio é tdo alto que os bons paga-
dores abandonam o mercado. O empréstimo em
grupo pode reduzir as taxas de juros cobradas e
manter esses pagadores no mercado.

Para que se entenda como isso ocorre, é
preciso lembrar que a constituicdo dos grupos
ocorre espontaneamente, e, na medida em que o
contrato de crédito em grupo estabelece a cha-
mada responsabilidade conjunta, ou seja, todos
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respondem pela inadimpléncia de todos, os
potenciais devedores sdo incentivados a utilizar
toda informacdo disponivel para formar um
grupo com os melhores pares possiveis.

Assumindo que os tomadores detenham
melhores informacoes sobre os demais tomadores
do que o banco, os efeitos para inadimpléncia
esperada serdo benéficos. Além disso, chama a
atencdo o fato de que o banco continua téo igno-
rante acerca da qualidade de crédito dos tomado-
res quanto antes. Os proprios tomadores, mais
bem informados, realizaram a selecdo (screeening)
e o posterior monitoramento de mercado.

Vale lembrar que, como os grupos sao forma-
dos espontaneamente, espera-se a existéncia de
certo nivel de relacionamento entre os tomadores,
o que reduz os custos (sociais) associados a sele-
¢d0 e a0 monitoramento acima mencionados, ou
seja, é mais barato para um dado tomador moni-
torar seu vizinho, que faz parte do mesmo grupo
de empréstimo, do que para o banco.

0 AGENTE DE CREDITO. Outra inovacao do
microcrédito ¢ a figura do agente de crédito.
Esse profissional é responsavel pelo levantamen-
to de dados sobre tomadores, principalmente
novos empreendedores ou grupos, acompanha-
mento e auxilio a clientes, emissdo e analise de
relatorios técnicos e recuperagdo de crédito de
tomadores inadimplentes. O agente de crédito é
o principal responsavel pela inser¢io do micro-
crédito em uma determinada comunidade. Nao
¢ sem razao que muitas instituicoes o conside-
ram a peca-chave de toda atividade de emprésti-
mos de pequena monta.

Quando se observa o mercado bancario tra-
dicional, é comum haver profissionais dos bancos
alocados especificamente para o atendimento de
um grupo de clientes. Quanto maior a importan-
cia economica do cliente, maior o grau de exclu-
sividade no atendimento. No mundo do micro-
crédito, a valer essa logica de mercado, esse tipo
de relacionamento néo faria sentido e predomina-
riam modelos automatizados de decisao e transa-
cdo. O agente de crédito quebra esse paradigma e
conduz uma atividade que constitui um “private
banking as avessas”. Mesmo lidando com montan-
tes reduzidos, o tomador desfruta de um relacio-
namento proximo e diferenciado, semelhante
aquele de clientes de alta renda.

Um agente de crédito altamente produtivo
chega a ter, em média, 400 clientes, o que per-
mite 2 instituicdo credora auferir certo ganho de
escala. Além disso, com a maior proximidade
entre o agente e seus clientes, recupera-se uma
das esséncias das operacoes de crédito tradicio-
nais: a construcdo de um relacionamento de
longo prazo entre credor e devedor, com poten-
cial impacto sobre os niveis de inadimpleéncia.

Ademais, o agente de crédito tende a passar
boa parte de seu tempo proximo aos clientes
tomadores. Muitas vezes, esses agentes residem
nos arredores ou na propria comunidade da
clientela, reforcando os elos de ligacdo e permi-
tindo maior acompanhamento da prépria cartei-
ra. Dessa forma, por exemplo, é possivel tratar de
maneira diferenciada os créditos problematicos
investigando a razdo pela qual o pagamento ndo
foi feito. Um caso de doenca na familia, de roubo
ou atraso na entrega dos produtos a serem comer-
cializados pode justificar uma acéo de negociacio
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que, simultaneamente, atenda ao devedor, permi-
tindo que este reequilibre seu fluxo de caixa, e
reduza a perda efetiva nos empréstimos.

Cumpre acrescentar que, a despeito dos
ganhos de escala auferidos com a produtividade
crescente do agente de crédito, os custos de ope-
racao tendem a ser elevados, dai porque, valendo
as regras de mercado, as taxas de juros cobradas
dificilmente se aproximariam daquelas vigentes
para as grandes corporacdes, ainda que para essa
analise seja fundamental abordar nio somente os

custos, mas também os riscos envolvidos.

EMPRESTIMOS PROGRESSIVOS. A progressi-
vidade nos empréstimos concedidos constitui
um incentivo dindmico fundamental a adminis-
tracdo do risco das operacdes de microcrédito.
Tipicamente, os empréstimos comecam com
valores reduzidos, e, conforme haja assiduidade
nos pagamentos, 0s montantes aumentam. A
repeticdo das operacdes permite acumulo de
informacio sobre o cliente. Ademais, havendo
progressividade, a ameaca de corte nos futuros
empréstimos tem maior peso, pois os tomadores
podem perceber que, se deixarem de cumprir
suas obrigacdes, deixardo de receber valores
maiores do que aqueles inicialmente liberados.

Seguindo esse raciocinio, percebe-se por
que o microcrédito, a despeito dos elevados
custos de operacdo, deve manter taxas de
juros compativeis, porém menores do que
aquelas tradicionalmente cobradas dos toma-
dores de baixa renda. Quanto menor a taxa de

juros, maior o valor presente do beneficio do
qual o empreendedor abre méao se deixar de
pagar. Em suma, as taxas devem ser suficien-
tes para cobrir o custo de capital de todos os
investidores, mas perdem eficacia quando sao
muito altas, como as cobradas por agiotas.
Vale lembrar que outro fator importante é a
mobilidade dos tomadores. Quanto mais um
empreendedor mudar de um lugar a outro,
por exemplo, de uma cidade para outra,

menor a eficacia desses incentivos dinamicos.

FREQUENCIA DE PAGAMENTOS. Além da
presenca do agente de crédito, o desenho de
uma frequéncia de pagamentos adequada tem
sido uma grande inovacao dentro das praticas de
microcrédito. Do ponto de vista dos tomadores,
o importante é que os pagamentos dos emprés-

timos estejam sintonizados com o fluxo de caixa
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dos empreendimentos financiados, em confor-
midade com a famosa “regra de ouro” de casa-
mento de prazos, proposta pela administracdo
financeira. Boa parte das instituicoes de micro-
crédito coleta pagamentos semanalmente, o que
parece logico diante do ciclo de caixa das ativi-
dades de comércio e servicos, tipicamente aque-
las dos empreendedores atendidos.

Para o credor, pagamentos semanais
regulares permitem detectar rapidamente
maus pagadores, abrindo espaco para a inter-
vencdo dos agentes de crédito e, no caso de
empréstimos em grupo, dos pares. Outra
vantagem € a possibilidade de ter em maos
um fluxo de caixa que potencialmente pode-
ria ser utilizado para finalidades diversas que
nao a efetivacao do pagamento.

Muitas instituicdes demandam que todos os
membros do grupo comparecam para o paga-
mento ou ainda que um membro do grupo (lider)
seja o responsavel pelo pagamento total, por
exemplo, de um tnico carné. Assim, este mem-
bro devera, no devido tempo, recolher o dinheiro
dos demais a fim de realizar o pagamento, garan-
tindo imediata pressdo sobre os atrasos.

Embora os pagamentos semanais (ou quin-
zenais) preservem o casamento de prazos dos
tomadores, fatores culturais tendem a pesar for-
temente contra tal pratica, e educar o mercado
parece ser um desafio constante para os credo-
res. Muitos empreendedores acabam arcando

com taxas de juros muito maiores pelo simples
fato de poderem pagar mensalmente.

DA RETORICA A PRATICA. A expansio das
microfinancas é fundamental para que o concei-
to de sustentabilidade passe da retérica a prati-
ca. A despeito dos obstaculos, experiéncias ino-
vadoras mostram que o acesso da populacdo
pobre a servicos financeiros, principalmente a
crédito, é viavel. Mais do que isso, casos como o
do Grameen Bank, fundado por Mohamed
Yunus; do Banco Comportamos, no México; ou
ainda do programa Crediamigo, do Banco do
Nordeste do Brasil, ilustram a possibilidade de
aliar finalidades economicas e sociais por meio
de mecanismos inovadores..

No Brasil, a expansio das microfinancas
passa por uma maior atuacdo dos bancos comer-
ciais e pela adesao das instituicoes de microfinan-
cas (OSCIPS e SCM’s) as melhores praticas admi-
nistrativas e gerenciais. Além disso, o conceito de
microfinancas ainda esta muito ligado somente ao
microcrédito, havendo espaco para o desenvolvi-
mento de outros produtos e servicos. Por exem-
plo, o desenvolvimento de micropoupancas e
microsseguros, em conjunto com o microcrédito,
¢ fundamental para o estabelecimento de um
modelo de microfinancas auto-sustentavel, ou
seja, viavel economicamente e que permita inclu-
s3o0 bancaria e avancos sociais. %

LAURO GONZALEZ, professor da FGV-EAESP, lauro.gonzalez@fgv.br
MARCELO DRIUSSO, coord. projetos em desenvolvimento econémico, marcelo@acerbrasil.org.br

&
&
’

GVexecutivo | 59




/JUN 2008

contribuindo para ampliar o acesso da populagao de

baixa renda aos servicos financeiros formais

POR EDUARDO H. DINIZ E MARTIN JAYO

As microfinancas sao hoje reconhecidas
como instrumento de combate a pobreza. Esse
segmento, entretanto, ndo se apropriou dos
recursos tecnolédgicos consolidados nos merca-
dos financeiros tradicionais. Embora conhecam
bem o mercado de baixa renda e dominem efi-
cientes metodologias de concessdo de crédito, as
instituicoes de microfinancas (IMFs) carecem de
escala e capacidade de captar fundos.

A questdo, portanto, é reconhecer como as
tecnologias ja em uso no sistema financeiro tradicio-
nal (POS, ATMs, Internet, cartdes etc.) podem servir
também de apoio as operacoes das IMFs na amplia-
cdo de escala, na diversificacio de produtos e na
criacdo de alternativas para a captacio de fundos.

Algumas experiéncias recentes nesse sentido

Tecnologia para
microfinancas

No Brasil, tecnologias como celular e Internet estao

chamam a atenco pelo seu potencial: os corres-
pondentes bancarios no Brasil, a telefonia celular
na Africa e Asia, e os websites de microcrédito
desenvolvidos nos EUA. Embora ainda longe de
realizarem plenamente seu potencial, tais experi-
éncias inovadoras podem representar o inicio de
uma nova era no acesso a servicos financeiros.

0 CASO DOS CORRESPONDENTES. Em 2000, um
terco dos municipios brasileiros ndo tinha nenhum
ponto de acesso a bancos. Sua populacio era obri-
gada a vigjar grandes distancias para pagar uma
simples conta ou receber uma aposentadoria.
Adaptacdes na regulamentacido do mercado
financeiro, principalmente visando a expanséo do
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entdo programa Bolsa Escola, permitiram a Caixa
Economica Federal utilizar sua interligacdo com a
rede de lotéricas para o pagamento desse benefi-
cio a populacio mais pobre em um numero
muito maior de localidades. Um importante
aspecto dessa solucdo foi a adocao da tecnologia
de cartoes e leitores de POS para fazer esses paga-
mentos, em substituicao ao papel-moeda.

Paralelamente, aproveitando a brecha criada
por essa nova regulamentacéo, redes arrecada-
doras de contas no Nordeste, regido com baixa
cobertura de atendimento bancario, integraram-
se aos bancos tradicionais via sistemas de termi-
nais eletronicos, transformando farmacias,
pequenos mercados e outros pontos varejistas
em pontos de servico bancario. Estava criado o
modelo que se tornou o principal alavancador
da expansao dos servicos financeiros no Brasil
para regides carentes e para as populacoes de
baixa renda, o correspondente bancario.

Gracas a esse modelo, ja em 2003 néo havia
mais nenhuma localidade no Brasil sem acesso a
servicos financeiros. Em 2008, com cerca de 100
mil pontos, os correspondentes representam mais
de cinco vezes o ntimero de agéncias bancarias.
Gragcas a sofisticada tecnologia de rede em que se
baseia sua infra-estrutura, os correspondentes ja
sdo o principal canal bancario da baixa renda no
Brasil. E por meio dele que a populacdo paga a
maioria de suas contas e recebe beneficios gover-
namentais. A perspectiva é de que o modelo
continue crescendo nos proximos anos.

CORRESPONDENTES E MICROFINANCAS. O
modelo brasileiro de correspondentes foi copiado
por outros paises da América Latina, como
Colombia, México e Peru, que adotaram a legisla-
cdo e as solucdes tecnologicas brasileiras.
Entretanto, o modelo brasileiro ndo tem tido
grande apelo junto a comunidade de microfinan-

cas. Embora seja permitido as IMFs tornarem-se
correspondentes, poucas tém adotado esse papel.
O controle dos bancos sobre redes e operacdes e
o foco predominante em pagamento e recebimen-
to afastam as IMFs dos correspondentes, limitan-
do o papel destes como canais de microfinancas.
No entanto, alguns casos de utilizacio do cor-
respondente como infra-estrutura tecnologica de
apoio a atividades de competéncia especifica das
IMFs — selecdo, distribui¢io e acompanhamento
de crédito — tém se mostrado promissores. O
Banco Palmas, na periferia de Fortaleza, em parce-
ria com o Banco Popular do Brasil, subsidiario de
microfinancas do Banco do Brasil, ¢ um deles.
Grandes bancos que operam bracos pro-
prios de microfinancas (ABN-Amro Real e
Unibanco) s6 tém a ganhar com a exploracéo de
sinergias potenciais com suas redes de corres-
pondentes. Outros bancos com extensivas redes
de correspondentes, mas com pouco foco em
microcrédito (Bradesco e Caixa Economica
Federal) também podem investir nessa integra-
¢do, seja estabelecendo parcerias com IMFs ou
aperfeicoando a interacdo com os varejistas que
fazem parte da suas redes de correspondentes.

CELULARES. O celular ¢é utilizado como canal
para servicos financeiros ha pelo menos uma
década, inclusive no Brasil. Entretanto, o volu-
me de transacoes financeiras por esse canal
nunca foi significativo. A tecnologia disponivel
nos celulares nao era atraente (tela pequena,
pouco uso de graficos) e o publico a quem o
servico foi direcionado ja tem acesso a outros
canais mais convenientes (ATM, Internet, agén-
cias diferenciadas, gerentes personalizados).

A crescente sofisticacdo dos dispositivos
moveis, particularmente a introducéo da chama-
da tecnologia 3G, e a enorme expansio do uso
do celular pela populacdo de baixa renda estio



EM 2000, UM TERCO DOS
MUNICIP10S BRASILEIROS
NAO TINHA NENHUM PONTO
DE ACESSO A BANCOS

criando um novo cendrio. Ja se contam aos
milhdes as pessoas sem acesso a servicos finan-
ceiros tradicionais mas com acesso a tecnologia
disponibilizada pelo celulare.

Essa situacdo nao passa despercebida pelas
operadoras de celular. Elas conhecem melhor
do que os bancos esse publico — que ja é seu
cliente “pré-pago”. Na Africa do Sul, pais com
estimados 15 milhoes de desbancarizados,
pelo menos duas iniciativas merecem desta-
que: o Wizzit, fundado em 2005 para atender
ao mercado de baixa renda, e a MTN Banking,
joint venture entre o Standard Bank of South
Africa, maior banco do continente, e a opera-
dora de celulares MTN.

Sem parceria formal com institui¢oes finan-
ceiras, operadoras como a Smart, nas Filipinas, e
a Safaricom, no Quénia, séo utilizadas pela popu-
lacao de baixa renda como canais para pagamen-
tos e transferéncia de fundos. O Oi Paggo, no
Brasil, também permite pagamentos por meio de
mensagens SMS, mas nio se conhece a sua entra-
da no mercado de baixa renda no pais.
Esses e outros exemplos merecem ser mais bem

observados, uma vez que uma série de questoes
técnicas, comerciais e principalmente legais
devem ser resolvidas.

INTERNET. O site de microfinancas Kiva (http://
www.kiva.org), lancado em 2005, agrega cerca de
80 IMFs para as quais ja se captaram mais de US$
20 milhoes de empréstimos junto a 245 mil pesso-
as, especificamente para o financiamento de peque-
nos empreendimentos em 40 paises diferentes.

As IMFs identificam potenciais negocios a
serem financiados e supervisionam a aplicacio
dos recursos levantados, bem como o repaga-
mento do empréstimo, mas é o individuo interes-
sado em financiar o negocio quem escolhe, por
meio do site na Web, o negocio e o pais onde vai
investir. Os empréstimos podem ser tdo peque-
nos quanto US$ 25, e podem ser enviados via
cartdo de crédito, ordem de pagamento ou pelo
site Paypal (http://www.paypal.com). A taxa de
repagamento dos empréstimos é de 99,86%.

O Kiva ndo paga juros aos credores, mas na
trilha do seu sucesso foi criado, em 2006, o
MicroPlace (http://www.microplace.com), este
sim com o objetivo de remunerar, mesmo que a
juros baixissimos, os investidores. Registrado
como corretora na SEC (Securities and Exchage
Comission, dos EUA), o MicroPlace funciona por
meio do eBay, maior site de leildes do planeta.

Embora ainda tenham alcance limitado —
nao ha IMFs brasileiras cadastradas em nenhum
deles, por exemplo — , tanto o Kiva quanto o
MicroPlace representam um modelo interessante
de utilizacdo de canal tecnolégico para microfi-
nancas. Ainda muito recente, o modelo deve
sofrer muitas adaptacoes, certamente estimulan-
do variantes em diferentes paises. %

EDUARDO H. DINIZ, professor da FGV-EAESP, eduardo.diniz@fgv.br
MARTIN JAYO, professor da FGV-EAESP, martin.jayo@fgv.br
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Faces das
” microfinancas

As microfinancas atuam ao mesmo tempo na dimi-

nuicao da pobreza e na construcao de oportunidades

de mercado para as instituicoes financeiras

POR DENISE GIBRAN NOGUEIRA

A busca de instrumentos efetivos de combate a
pobreza e a expansio da oferta de servicos e pro-
dutos financeiros a base da piramide tém colocado
o microcrédito e as microfinancas na agenda de
um inusitado conjunto de atores: governos, agén-
cias de desenvolvimento, organizacdes sociais,
instituicoes financeiras, orgaos reguladores e
empresas de pequeno e grande porte.

Por definicdo, iniciativas de microfinancas,
sejam conduzidas por organizacdes sem fins lucra-
tivos ou por bancos privados, estdo voltadas para
alcancar a populacio pobre e prover seu acesso a
servicos financeiros. Mas para que realmente serve
este instrumento financeiro? Trata-se de uma politi-
ca social ou de uma oportunidade de mercado?

A trajetéria
das microfinancas percorreu etapas nas quais é

possivel identificar diferentes abordagens.

A partir da década de 1970, as experiéncias
voltaram-se para a promoc¢ao do bem-estar dos
“mais pobre dos pobres”, quando se entendeu
que as microfinancas, em especial o microcrédito,
tem papel de politica social, pois facilitam a inclu-
sdo e o desenvolvimento de pessoas pobres por
meio do incremento da renda, do apoio a ativida-
des economicas, da reducio da vulnerabilidade a
mudancas de ambiente e, em um contexto mais
amplo, do fortalecimento de seu papel como
agentes de mudanca social e economica.

Essas experiéncias representaram o mdinstream
das microfinancas durante as décadas de 1970 e
1980, e foram internacionalmente reconhecidas
pela atuacdo do Grameen Bank, em Bangladesh. No
entanto, na década de 1990, as experiéncias tradi-

cionalmente compostas por organizacdes nao-
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PRIVADAS INDICAM UM GRANDE

POTENGIAL DE AMPLIACAQ DA
ESCALA DAS OPERACOES

governamentais e cooperativas foram alteradas pela
entrada de atores privados, mais proximos a um
modelo de mercado e estimulados pela percepcao
da tendéncia de fim dos subsidios ao microcrédito.

Para conciliar a oferta de servicos financei-
ros a populacdo pobre e a perenidade da orga-
nizacio, essas organizacdes focaram escala e
crescimento. Esse movimento ficou conhecido
como comercializacdo das microfinancas.
Outra variavel para o fortalecimento da comer-
cializac@o foi a indicacdo, por parte de atores
sem fins lucrativos, de que as operacoes de
microfinancas poderiam ser rentaveis.

Nos ultimos anos, a busca de novos modelos
de negocio e novos mercados tem fortalecido a
participacio de instituicoes financeiras tradicional-
mente voltadas para a populacio com maior renda
e negdcios de maior porte no desenvolvimento de
iniciativas lucrativas com a base da piramide. A
partir de entéo, as microfinancas estdo entrando no
sistema financeiro e fortalecendo o debate para a
criacdo de um sistema mais amplo e inclusivo,
baseado em modelos de negacio lucrativos.

Parece surgir um possivel trade-off entre
foco em pobreza e foco em sustentabilidade. Os
atores envolvidos debatem se atender aos mais
pobres é compativel com atender a um grande
numero de pessoas. Enquanto uma esta focada
em uma economia de escopo, a outra se volta
para uma economia de escala.
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MELHOR OPCAO? Enquanto corre o debate
entre os atores envolvidos na oferta de microcré-
dito, ha cerca de 3 bilhoes de pessoas no mundo
vivendo com menos de US$ 2 por dia, a maioria
delas em paises em desenvolvimento e com
pouco acesso a servicos financeiros formais.
Nao ha estudos que definam com precisao a
demanda global por microfinancas ou o percen-
tual do mercado ja atendido, mas, segundo
pesquisa publicada pelo Consultative Group to
Assist the Poor (CGAP), ha cerca de 750 milhoes
de contas de poupanca e de empréstimo abertas
em “instituicoes financeiras alternativas” — insti-
tuicdes que buscam estender para clientes de
baixa renda os servicos financeiros oferecidos
aos clientes de bancos comerciais tradicionais.
Portanto, as microfinancas vivem um
momento bastante desafiador. As experiéncias
desenvolvidas por milhares de organizagdes nas
ultimas décadas indicam tratar-se de um instru-
mento financeiro interessante, tanto por sua
contribuicdo social quanto pela oportunidade de
mercado. No entanto, os resultados obtidos
ainda sfo timidos frente aos desafios, pois, a
despeito da experiéncia dos tltimos 30 anos, a
defasagem de crédito esta na casa dos bilhaes.
Apesar da imprecisao ou inexisténcia de pes-
quisas sobre a demanda, é inquestionavel que se
devem buscar solucoes que ampliem a escala de
forma significativa. A discussio sobre a finalidade
das microfinancas ndo deve fechar-se em si
mesma. Pelo contrario, espera-se que essa discus-
sdo seja superada por solucdes complementares,
que consigam aliar a escala na oferta de servicos
financeiros com o desenvolvimento socioecono-
mico. Do ponto de vista das pessoas na base da



piramide, parece que a melhor solucao é a que
consegue oferecer o crédito ou o servigo financei-
10, seja ele com ou sem fins lucrativos.

MIRANDO ALTERNATIVAS. E importante enten-
der que as microfinancas nio representam, de
forma isolada, um instrumento adequado para
suprir politicas sociais ou econdmicas para a popu-
lacdo denominada “mais pobre dos pobres”. No
entanto, quando associadas a outras politicas e
instrumentos, podem fomentar o desenvolvimento
socioeconomico, como é o caso em Bangladesh.

Por outro lado, nas ultimas décadas, as
microfinancas se apresentaram como um novo
mercado para o sistema financeiro. Esse movi-
mento para o atendimento da populacao pobre
¢ estimulado pela inexisténcia ou baixa oferta de
servicos financeiros em paises muito pobres, ou
pela saturacao ou alta competicdo no topo da
piramide em pafses nem tdo pobres (como é o
caso do Brasil). A entrada de atores financeiros
privados nesse mercado é significativa para o
setor, a ponto de ampliar a discussio sobre mis-
sdo social, utilizacao de subsidios e impacto no
desenvolvimento socioecondmico.

A busca de solucoes que efetivamente atinjam
bilhoes de pessoas e promovam desenvolvimento
socioecondmico esta na combinacdo dessas suas
abordagens. No caso das ONGs, que tendem a
atuar com maior for¢a no publico-alvo, é preciso
refletir sobre a ampliacdo de suas operacdes.

Os caminhos podem incluir a criacdo de
redes que fortalecam o desenvolvimento de meto-

dologias, produtos, pesquisas e acesso a recursos
ou sua transformacdo em instituicdes financeiras
que permitam ampliar a escala de operaciao com
base em uma estrutura de governanca adequada.
Exemplos desse tipo podem ser identificados no
Grameen Bank, como a rede da Fundacio
Grameen, e no BancoSol, onde a Prodem assume
participacdo na governanca do banco.

A constatacdo de que 0 acesso nas regides mais
remotas e a inovacio no setor acontecem por meio
de ONGs reforca a idéia de que ha oportunidades
para todas as abordagens e que o setor deve buscar
seu desenvolvimento de forma conjunta.

As experiéncias de instituicoes privadas na
oferta de servicos financeiros indicam um gran-
de potencial de ampliacdo da escala das opera-
coes, podendo representar uma solucdo para o
amplo publico-alvo. No entanto, esse é um mer-
cado novo, onde a pressao por resultados de
curto prazo pode levar as instituicoes a um
movimento em direcio a mercados mais renta-
veis ou a canibalizacdo do mercado onde atua.

Como se trata de movimentos de mercado,
onde hd investidores interessados em resultados,
a questao mais relevante esta no estimulo a par-
ticipacdo de investidores que busquem resulta-
dos de forma equilibrada, entendendo que os
resultados de longo prazo sao essenciais para o
sucesso do empreendimento. A experiéncia
recente da Compartamos, ONG que se tornou
financeira e recentemente realizou seu initial
public offering (IPO), futuramente deve dar
demonstracoes sobre esse movimento. %

denise.nogueira@itau.com.br

DENISE GIBRAN NOGUEIRA, gerente de sustentabilidade do Banco ltad,
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Apesar de seu extenso potencial, o mercado de microfinancas

ainda é pouco explorado pelos bancos privados nacionais
POR ADRIANA WILNER. EDUARDO H. DINIZ E MARTIN JAYO

Estima-se que o mercado de microcrédito atin-
ja hoje, no mundo, US$ 17 bilhoes. Um volume
consideravel, mas muito aquém da demanda,
calculada em US$ 300 bilhoes. No Brasil, so6
agora o microcrédito comeca a ganhar corpo.

O governo exige que os bancos destinem
2% de todos os depositos a vista para esse fim.
Esses recursos hoje somam R$ 2,2 bilhoes. No
entanto, apenas R$ 1 bilhao ¢é utilizado. Muitas
vezes, os bancos preferem deixar o dinheiro
parado no Banco Central a emprestar para a
populacdo de baixa renda, a taxa obrigatoria de,
no maximo, 2% ao més para pessoa fisica e 4%
para pequenos empreendimentos.

Os desafios e as oportunidades do microcré-
dito sdo discutidos nesta entrevista com Frederico
Queiroz Filho, diretor de Negocios do Banco
Popular do Brasil, braco do microcrédito do
Banco do Brasil, e diretor da Febraban para cor-
respondentes bancarios. O Banco Popular do
Brasil, ao lado do Banco do Nordeste, é um dos
bancos mais atuantes na baixa renda.

Qual a saida para viabilizar o microcrédito
no Brasil?

FQF No Banco Popular do Brasil, traba-
= Thamos com o conceito de microfi-

nangas, que pressupoe que ndo exista somente a
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Os bancos nao
trabalham com
a populacao de
baixa renda

de uma
maneira plena

necessidade do crédito, mas também a de outros
servicos bancarios, como conta corrente, seguro
de vida, pagamento da aposentadoria etc.

Esses sdo produtos tradicionais. Nao é neces-
sdrio mudar completamente o modelo de
negécios quando se pensa em baixa renda?
F QF Lancar um produto especial, em
= termos de marketing, pode até
parecer muito bonito, mas, na realidade, nada
mais é do que tirar alguns atributos do produto
para adequar ao orcamento do cliente de baixa
renda. A rigor, o que precisamos fazer é ter um
modelo de negocios com custos apropriados
para oferecer o produto a um preco baixo. Por
exemplo, trabalhar apenas com correspondentes
bancarios ¢ um modelo dificil de gerir e opera-
cionalizar, com varios riscos. Mas ele traz a
possibilidade de oferecer os mesmos tipos de
produtos a um custo compativel com o orca-
mento dessa populac¢do. O correspondente é um
canal em que os clientes se sentem perfeitamen-
te atendidos. Além disso, ja é comumente utili-
zado pelo publico, na farmacia e na padaria da
comunidade. Por fim, esse modelo permite ope-
rar a um custo mais baixo do que no modelo
tradicional. A conta corrente é regulamentada,
nio se pode cobrar tarifa; isso limita muito a

receita. Entdo, é necessario achar outros meios.

0 senhor poderia dar um exemplo?

FQ Sim. Veja o caso do cartdo de
= débito isento de tarifa. Ele permi-

te dar portabilidade a conta. O cliente de baixa

renda consegue ter o dinheiro na conta e com-
prar o seu pdo todo dia com o cartio de débito.



Ele faz saques na rede do Banco Popular e nos
terminais do Banco do Brasil. Com a facilidade
de tirar o dinheiro, ele também tem a facilidade
de deixar o dinheiro 14 e, assim, fornece um
spread minimo e pode demandar alguns servi-
cos que excedem o pacote de tarifas que o banco
¢ obrigado a nao cobrar dele. De repente, em vez
de fazer quatro depositos, ele tem necessidade
de fazer sete. Por trés depositos adicionais, ele ja
paga uma tarifa. Pequena, mas paga.

Em termos de microcrédito, qual a curva de
evolucdo dos indices de inadimpléncia no
Banco Popular do Brasil?
FQF Chegamos a ter um indice supe-
=rior a 30% em 2005. Mas essa
perda no inicio pode ser considerada como um
investimento se adotarmos a seguinte premissa:
tinhamos que desenvolver um sistema de analise
de crédito para esse publico, a partir de uma
massa critica de dados. Davamos um pequeno
valor; se o cliente pagasse, aumentavamos. O
valor médio das operacdes é de apenas R$ 130.
Atualmente, a inadimpléncia total, consideran-
do todas as operacdes desde o inicio, estd abaixo
de 20%. Houve uma queda substancial do volu-
me de contratacdes, pois o sistema passou a ser
mais critico. Ja chegamos a contratar R$ 12
milhdes/més, e num outro més contratamos R$
4 milhoes. Hoje estamos contratando perto de
R$ 7 milhoes/més. Mas, quando se fala de siste-
ma de crédito, R$ 7 milhoes representam muito
pouco. Estamos falando aqui de crédito de uso
livre, ndo do crédito carimbado como “produti-
vo”. Mas é claro que ele também pode estar
sendo utilizado para algo produtivo. Na pritica,

o cliente pega o crédito para o que ele quiser.

Até para comprar pinga?
FQF Também. Mas o fato de trabalhar-
= MoS com um correspondente faci-
lita aqui, pois se meu correspondente ¢ uma
padaria, cujo proprietario o banco conhece, ele
pode dizer: “Ndo faco crédito para o senhor,
nao”. Pode ser que o sistema do banco aprove,
pois o sistema néo identifica se esse camarada
bebe ou se ele usa para comprar droga. Porém,

o operador conhece. Entdo, muitas vezes ele s6
entrega o dinheiro para a mulher.

E qual o modelo que vocés adotaram
no crédito produtivo, para pequenos
empreendimentos?
FQF Somente para contextualizar,
= temos hoje a proporcio de um
crédito produtivo para dez no crédito livre. O
modelo que o Banco Popular tem construido é o
de ser referéncia de maneira muito pulverizada.
Fomentamos os bancos comunitérios, que sio
figuras criadas por associacdes locais. A propria
entidade faz treinamento com o nosso apoio e o
do Sebrae. Por meio dos agentes de crédito, que
sdo os agentes da comunidade, sabe-se perfeita-
mente se aquele negocio tem sustentabilidade.
Se o tomador ndo pagar, a entidade tem respon-
sabilidade na perda. E tem participacdo no
ganho também. Geralmente cobramos 2% da
entidade, e ela cobra 4% do tomador final. O
maior custo que as entidades tém, e que inibe o
crescimento da carteira delas, é o custo de
cobranca. Nio da cobranca da divida em atraso,
mas da viabilizacdo do recebimento: elas preci-
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sam emitir um boleto bancario para receber uma
parcela de R$ 30, R$ 40 ou R$ 50. Essas entida-
des operacionalizam o modelo do crédito e
também atuam como correspondentes banca-
rios. Além do empréstimo dos 2%, elas ganham
uma tarifa, pois estdao recebendo um deposito do
cliente. Dessa forma, em vez de apenas contrair
uma despesa para emitir o boleto, elas t¢ém uma
receita. Esse cliente tem no minimo trés, quatro
contas para pagar por més, e o correspondente
ganha uma tarifa para receber essas contas.

Mas vocé abre mao da metade do seu ganho
para trabalhar com essas entidades?

FQ

a operaco. Se colocassemos um funcionario do

Os 2% que cedo para elas é a
L]
= remuneracao para acompanharem

E dificil uma

atividade de negocio

que a sociedade

questiona a partir do
momento em que
comeca a dar lucro
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banco, com todos os direitos trabalhistas que
devem ser pagos, para acompanhar esse crédito,
nio terfamos negocio. Temos hoje 16 bancos
comunitdrios trabalhando com o Banco Popular,
no Ceara, Piaui e Maranhdo, com uma carteira de
R$ 3 milhoes efetivamente contratados e R$ 10
milhdes em limites aportados. Estamos agora
procurando fazer uma aproximacio com um
maior ntmero de entidades para mitigar os ris-
cos. Estamos em negociacdo com algumas enti-
dades que querem, a exemplo do Banco Mundial
e do BID, apoiar o microcrédito no Brasil.
Estamos procurando articular com o Sebrae e
entidades financiadoras publicas. Temos o fun-
ding, a expertise e a tecnologia da operacao.
Nossa meta é combinar a expertise dessas entida-
des e a das cooperativas para mitigar riscos. No
crédito de uso livre, desembolsamos mais de R$
400 milhoes. Isso representa mais de 4 milhoes
de operacdes e mais de 2 milhoes de pessoas
atendidas. No crédito produtivo, ainda néo temos
escala. Na pratica, perdemos uma energia muito

grande, e o desenvolvimento revela-se caro.

Como o senhor interpreta o fato de o mercado
de microcrédito possuir elevado potencial de
crescimento e, mesmo assim, no ter atraido
ainda a atencao dos grandes bancos?
FQF E que os bancos ainda nao tinham,
e de certa forma ainda nio tém,
interesse em trabalhar com essa populacio de
uma maneira plena. Eles trabalham de forma

residual. Existe uma demanda muito grande para
ser trabalhada, a exemplo do crédito do setor



imobiliario e financiamento de bens de consumo.
Se vocé tem a sua disposicdo as opcdes A, Be C,
e as opcoes A e B sio muito mais rentaveis, é claro
que vai preferir trabalhar nas opcoes A e B. A
opcao C sera escolhida quando se esgotarem as
possibilidades de trabalhar na A e na B. O Banco
do Brasil criou o Banco Popular para acompanhar
melhor esse mercado. Daqui a cinco ou seis anos,
quando o mercado tradicional se tornar muito
concorrido, os bancos vao se voltar para o merca-
do C. Nesse momento, devido ao nosso pioneiris-
mo, estaremos mais bem preparados e posiciona-
dos. Em suma, trata-se de uma decisao estratégi-
ca. No ultimo trimestre do ano, o nosso resultado
operacional apontou ao equilibrio. No comeco
deste ano, tanto o resultado operacional quanto o
contabil estdao sustentaveis.

A impressao que fica é que, para dar certo, é
preciso que o cliente pague tarifas e que se
ganhe em cima do “coitado”, que ndo ganha
nada. Ou seja, se ndo da para ganhar de um
lado, tem que tirar do outro. E isso?
FQF No inicio do banco, fomos massa-
= crados porque éramos um dos
unicos que, com dois anos de operacéo, perma-
neciam no prejuizo. Obviamente néo faz sentido
cobrar que um negécio cujo viabilizacdo ultra-
passou R$ 150 milhoes de investimento dé resul-
tado em curtissimo prazo. Ainda mais em um

ramo como esse, em que é extremamente dificil

equilibrar-se. Por outro lado, tinhamos conscién-
cia de que, a partir do momento em que estivés-
semos dando lucro, a sociedade questionaria o
seguinte: voce esta tendo lucro em cima dos “coi-
tados”. Mas é o “coitado” que estd virando cida-
dao! Eu ndo posso subestimar a capacidade dele.
Assim, tenho de prepara-lo para a realidade do
banco: todo mundo paga tarifa. Oferecemos a ele
um servico basico sem nenhum tipo de tarifa. Ele
ndo paga para abrir a conta, pode fazer quatro
saques, quatro extratos e quatro depdsitos sem
nenhum custo. Isso ¢ o subsidio. Mas, evidente-
mente, tem de ser sustentavel, pois, do contrario,

sequer esses servicos ele vai ter. %

ADRIANA WILNER, jornalista, wilner@uol.com.br

EDUARDO H. DINIZ, professor da FGV-EAESP, eduardo.diniz@fgv.br
MARTIN JAYO, professor da FGV-EAESP, martin.jayo@fgv.br
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Machado, Rosa e o Brasil

NESTE ANO, ALEM DOS 200 ANOS DA VINDA DA CORTE PORTUGUESA,
0 BRASIL COMEMORA DUAS DATAS MUITO MAIS SIGNIFICATIVAS: 100
ANOS DA MORTE DE JOAQUIM MARIA MACHADO DE ASSIS (1839-1908)
E 100 ANOS DO NASCIMENTO DE JOAO GUIMARAES ROSA (1908-1967)

Sao nossos dois maiores escritores, ou formule-
mos assim: Machado é o maior escritor brasileiro
do século XIX e Rosa é o maior escritor brasileiro
do século XX. O século XXI ainda néo viu o equi-
valente de Machado e Rosa.

E muito facil, no entanto, discorrer sobre o
quanto Machado e Rosa séo diferentes. Machado é
urbano, intimista e irénico; Rosa, sertanejo, mitico
e metafisico. Machado talvez néo gostasse do estilo
cheio de palavras dificeis e pontuacées heterodoxas
de Rosa, que se queixou da “afetacio” de Machado,
embora em seu discurso de posse na Academia
Brasileira de Letras — co-fundada por Machado, que
foi seu primeiro presidente — tenha cumprimentado
o “ver claro e quieto” do autor de Dom Casmurto.

Mas o que ha em comum entre eles, afora sua
posicdo no canone literario nacional? Chamo aten-
¢ao para duas coisas. Primeiro, ambos sao artistas-
pensadores, tanto que nao diziam fazer “romance”
no sentido tradicional, “romance de costumes”, e
sim “romance de analise” (Machado) e “contos
filosoficos” (Rosa). Nao estavam interessados ape-
nas em narrar uma historinha superficial, mas em
revelar correntes profundas, universais, do com-
portamento humano. Néo temo afirmar que, nesta
terra de escassos pensadores, Machado e Rosa
foram nossos dois tnicos génios.

Segundo, ambos sao artistas que se dedica-
ram a refletir sobre o Brasil. Nao para lhe dar uma
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“identidade” ou “sintese” (sempre rejeitaram esse
conceito essencialista de que a arte deve resumir
uma cultura nacional), mas porque mergulharam
NoS MIiCrocosmos em que cresceram e viram
neles toda sua riqueza de implicacoes. Machado,
que dizia ser o “instinto de nacionalidade” um
“certo sentimento intimo”, escreveu sobre a tran-
sicdto de mentalidades envolvida na troca da
monarquia pela republica, criticando o fato de
grupos de poder se alternarem sem uma corres-
pondente mudanca de estrutura. Rosa, que dizia
ser a “brasilidade” algo “indefinivel”, escre-
veu sobre um pais @ margem da civilizagao,
iletrado, oscilando entre o arcaico e o moder-
no. Ambos admiravam os “bons instintos”
(Machado) do brasileiro, mas criticaram o atra-
so do pais, muitas vezes justificado como pre-
servacdo desses bons instintos.

Eruditos, leitores da Biblia e de toda a literatu-
ra universal, criadores de linguagem que trouxe-
ram experimentos inéditos para a prosa brasileira,
preocupados sobretudo com as dualidades da vida,
eles examinaram a alma difusa dos individuos em
geral e dos brasileiros em particular. Nao por acaso,
escreveram conto do mesmo nome, “O espelho”,
em que Os personagens procuram por sua figura e
jamais a véem nitida... Tomara que o Brasil utilize
as efemérides para se enxergar mais profundamen-
te nesses dois grandes espelhos literarios. %
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A mente terceirizada

0S GURUS PROCURAM TRANSCENDENCIA NA SOLIDAO DO CUME DA
MONTANHA E SERENIDADE NO TRANSE MEDITATIVO. MAS EU, GAFANHOTO,

ENCONTREI A FUSAO COM O UNIVERSO
Por David Brooks

Dissolvi minha mente no céu azul, comun-
guei com a consciéncia universal e experimentei
a paz interna proporcionada pela externalizacio.

E tudo comecou porque comprei um carro
com GPS. Como tantos outros homens, estabele-
ci um vinculo romantico com minha guia.
Encontrei consolo em sua voz feminina e tran-
quila, familiaridade em seu leve sotaque britani-
co, enternecimento e seguranca em seu tracado
azul. Mais de uma vez vivenciei sua piedade:
minhas transgressoes foram recebidas com um
suave “faca o retorno, se possivel”.

Depois de algumas semanas, percebi que
sem ela nao iria a lugar nenhum. Qualquer per-
curso ligeiramente fora do comum me fazia
digitar o endereco em seu sistema, e a partir dai
era so6 usufruir a serenidade de seguir seus
comandos orientados por satélite. Descobri que
estou rapidamente abrindo mao de qualquer
vestigio de conhecimento geografico.

No comeco fiquei tenso, mas depois senti
um grande alivio. Desde a origem da humanida-
de, as pessoas precisam preocupar-se com cami-
nhos. Preciosa capacidade cerebral tem sido
desperdicada com a memorizacdo de rumos e
quebradas. Varias vezes fui vitima de jantares em
que a conversa girou integralmente sobre o
melhor percurso para o escritério.

Minha deusa do GPS libertou-me dessa
chatice. Permitiu-me delegar a informacédo
geografica de meu cérebro para um cérebro
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satélite. Sabe como eu me senti? No nirvana.

Por meio dessa experiéncia descobri a
Sagrada Ordem da Mente Exterior. Percebi que
poderia terceirizar as tarefas mentais que nao
quisesse realizar. A vida é um problema matema-
tico, e eu ganhei uma calculadora.

Até entdo pensava que a magia da era da
informacéo era nos permitir saber mais; mas dei-
me conta de que sua verdadeira magia estd em
nos permitir saber menos. Disponibiliza servos
cognitivos — sistemas de memoria de silicio, fil-
tros colaborativos on-line, recomendacdes de
rede.

consumidores e conhecimentos em

Podemos explorar os servos e nos libertar.

GOSTO MUSICAL? Externalizei. Agora s6 entro
no iTunes e ele me diz do que eu gosto.

Clico nas recomendacoes, ouco 30 segundos
de cada musica e baixo as mais atraentes. Olho
para a playlist de meu iPod e percebo que nunca
tinha ouvido falar da maioria dos artistas que
agora escuto. Ja fui uma pessoa com opiniao infor-
mada sobre os Ramones, mas hoje esse conheci-
mento virou sucata. Submeto-me cegamente a
grupos anonimos como o Reindeer Section — um
numero perturbador dos quais parece ter sua obra
na trilha sonora do seriado The O.C.

MEMORIA? Externalizei. Sou um daqueles baby
boomers para quem estd comecando a década do
“estou quase lembrando”. Nzo preciso mais ter



memoria porque tenho o Google, o Yahoo e a
Wikipédia. Agora, quando preciso saber um fato
sobre o mundo, pressiono algumas teclas e colho

as béncdos da mente externa.

INFORMACOES PESSOAIS? Externalizei. Nao
sei mais onde eu termino e onde comeca meu
Blackberry. Quando quero confirmar minhas
senhas ou falar com meus amigos, simplesmente
seleciono um nome da lista de contatos. Li, num
artigo de Clive Thompson na Wired, que um terco
das pessoas com menos de 30 anos de idade nao
consegue lembrar o proprio ntmero de telefone.
Os smartphones sio tao espertos que os donos nao
precisam ser. Os jovens de hoje estéo ficando sem
memoria antes de terem a chance de perdé-la.
Talvez voce esteja imaginando que, ao tercei-
rizar o pensamento, eu esteja abrindo mao de
minha individualidade. Nao. Minhas preferén-
cias sdo mais exatas e individualistas do que
nunca. S6 estou perdendo a autonomia.
Entreguei o controle sobre minhas decisoes a
mente universal. Fundi-me com o conhecimento
da ciberesfera e mergulhei na felicidade de uma
metafisica mais elevada. Como quase escreveu
John Steinbeck, “ninguém tem mente propria, so
um pedaco da grande mente — uma mente que
pertence a todos. Entdo néo faz diferenca, mae.
Vou estar em todo lugar, por af, no escuro”. Onde
houver uma rede, la estarei. Onde houver um
aparelho TiVo recomendando uma comédia com
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base em minhas preferéncias anteriores, 1a esta-
rei. Onde houver um leitor do Times escolhendo
artigos com base na lista de mais lidos, 14 estarei.
Estarei da mesma maneira que a Amazon liga a
compra de Dostoiévski a compra de moveis para
o jardim. E onde se espalharem os memes, e
quando forem compartilhados videos de humi-
lhacdo no Facebook — 14 estarei, também.

Tornei-me uno com a mente externa. Om. %
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pesquisa

Diferencas na pobreza

A HETEROGENEIDADE DAS FAMILIAS TORNA NECESSARIO
CLASSIFICAR VULNERABILIDADE EM DIFERENTES NIVEIS

Aproximadamente 30% das 3.1 milhdes de
familias moradoras do municipio de Sio Paulo
vivem com renda abaixo de quatro salarios mini-
mos. Embora essas familias tenham em comum
chefes com baixa remuneracio, estes possuem
diferentes niveis de vulnerabilidade no trabalho.
Vulnerabilidade é a possibilidade de encontrar-se
sem emprego e sem renda.

E o0 que se verifica com base em amostra de
450 familias de baixa renda do municipio de Sao
Paulo, coletada em 2005 pelo Grupo de Pesquisa
de Baixa Renda da FGV-EAESP, com apoio do
GVpesquisa. Foram coletadas informacoes sobre:
variacdo da renda do chefe ao longo do ano, tipo
de ocupacido, idade, escolaridade e renda dos
demais membros da familia.

As variaveis observadas estao relacionadas a
fragil insercao no trabalho, indicada pela falta de
acesso ao mercado formal, instabilidade no
emprego, incorporacdo precoce a forca de traba-
lho e baixo rendimento. Estes fatores, caracteris-
ticos de vulnerabilidade no trabalho, levam a
uma maior exposic¢do a riscos de desemprego e
estresse e, conseqilentemente, a uma reducio da
qualidade de vida destas familias.

As informacoes coletadas na pesquisa foram
utilizadas para identificar grupos homogéneos de
renda. Grupos formados com base nos atributos
do chefe de familia estdo caracterizados na Tabela
1. Ao analisar os grupos, como esperado, nota-se
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que ha uma diferenca de renda média entre
homens e mulheres. A idade também é um fator
importante na determinacio da renda: os indivi-
duos com mais de 50 anos apresentam, indepen-
dente do tipo de ocupagdo, menor renda média
que 0s mais jovens.

A partir do cruzamento da informacéo sobre
variacdo de renda na familia e dos grupos de
renda homogénea, foram obtidos os niveis de
vulnerabilidade no trabalho para o chefe da fami-
lia, como mostra a Tabela 2.

Das 450 familias amostradas, 26% estdo em
situacdo de vulnerabilidade alta ou muito alta
(Tabela 3); extrapolando este valor para a popu-
lac@o, estima-se um total de 143 mil domicilios
com alto nivel de vulnerabilidade.

O nivel de vulnerabilidade caracterizado na
pesquisa foi definido em um contexto de baixa
renda; baixa vulnerabilidade deve ser entendida
relativamente a este grupo, nao podendo ser
comparada com niveis de vulnerabilidade de
trabalho da populacido como um todo.

Os resultados apontam a existéncia de uma
grande variabilidade do nivel de vulnerabilidade
de trabalho entre as familias e chefes de familia
de baixa renda, causada pela combinacio de dife-
rentes tipos de ocupacao, faixa etaria, escolarida-
de e variacio de renda do chefe da familia.
Diferentemente do que acreditam muitas pesso-
as, ha grande diversidade na pobreza. %



TABELA 1. GRUPOS FORMADOS COM BASE NOS ATRIBUTOS DO CHEFE DE FAMILIA

1 Mulheres entre 18 e 50 anos, que sdo empregadas domésticas, auténomas ou nao trabalham

2 Mulheres entre 50 e 84 anos com qualquer tipo de ocupacao

3 Homens entre 50 e 84 anos com qualquer tipo de ocupacao

4 Homens e mulheres com idade entre 18 e 50 anos que sao assalariados, empregadores e profissionais
liberais com nivel de escolaridade até o ensino fundamental

5 Homens entre 18 e 50 anos que sdo empregados domésticos, autbnomos ou nao trabalham

6 Homens e mulheres com idade entre 18 e 50 anos que sao assalariados, empregadores e profissionais

liberais com nivel de escolaridade ensino médio ou maior

TABELA 2. NiVEIS DE VULNERABILIDADE NO TRABALHO PARA O CHEFE DA FAMILIA

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5 Grupo 6
. . . - Média .
Renda Sim Muito alta ~ Muito alta Alta Média Baixa Baixa
variou em o
20047 N&o Muito alta Alta Média Média Baixa  Muito baixa
baixa
Rendamedia 51 46 324,56 45336 46550 481,15 685.24

(R$)

TABELA 3. PERCENTUAL DA AMOSTRA EM CADA NIVEL DE VULNERABILIDADE

Vulneraveis Intermedidrios N&ao-vulneraveis

Muito Alta Alta Média Média baixa Baixa Muito baixa

14% 12% 18% 19% 31% 6%

ANDRE LUIZ SILVA SAMARTINI, professor da FGV-EAESP, andre.samartini@fgv.br

GVexecutivo | 79



Gustavo Cerbasi formou-se em Administracio Publica pela Fundagdo Getulio Vargas em 1998. Espe-
cializado em financas pela Stern School of Business da New York University e pela Fundacdo Instituto de
Administracdo, é autor de diversos livros em financas pessoais, entre eles Casais inteligentes enriqguecem
juntos, com mais de 400 mil exemplares vendidos e na 80 edicdo. E sécio-diretor na Cerbasi & Associados
Planejamento Financeiro desde 2000 e colunista de diversos veiculos de comunicacdo, entre eles a revista
Vocé S/A e a radio Transamérica FM. "Enriquecer é uma questao de escolha”. %
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