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Editorial:

Nesta edicdo da GV-executivo discutimos um tema de elevado impacto para a
administracdo publica: os congestionamentos urbanos. Em grandes cidades brasileiras,
como Sao Paulo, esse mal ndo apenas prejudica a vida e o bem-estar das pessoas, que
freqlientemente ficam horas para realizar um deslocamento simples de casa ao trabalho
e vice-versa; 0s congestionamentos geram também expressivos impactos econémicos.
Outro tema de destaque é o mercado brasileiro de softwares. Considerado da perspectiva
do mercado interno, temos muito de que nos orgulhar; visto comparativamente a outros
paises, como China e india, por exemplo, ainda temos muito a melhorar, especialmente
na qualidade da mdao-de-obra. Mesmo assim, a matéria mostra que as perspectivas
futuras de crescimento sdo promissoras.

O leitor encontraréd ainda outros temas de relevancia na revista, como o que vem sendo
chamado de "complexo de Jonas" nas empresas (pessoas brilhantes abrindo méo de seu
sucesso para se submeter ao grupo); um artigo (preocupante) sobre saneamento bésico
no Brasil; e nosso Caderno Especial, que nesta edi¢cdo € dedicado ao tema do varejo.
Como sempre, desejamos a todos uma 6tima leitura!

Francisco Aranha
Editor-chefe
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POR JULIO DAIO BORGES

Mora na filosofia

A filosofia parece ter assumido a pauta das discussoes espirituais no Brasil. Depois
da explos&o dos chamados “cursos livres”, ou extra-académicos, ahordando as
chamadas grandes questtes da humanidade, chegou a vez das editoras apostarem
no fildo. E a primeira colecao sai pela Editora Globo, “Filosofia frente e verso”, com
os volumes Morte, por José de Anchieta Corréa (da PUC-MG), Deus, por Juvenal
Savian Filho (da USP), e Amor, por José Luiz Furtado (da UFMG). Em pouco mais de
100 paginas, cada exemplar serve como introducéo ao topico, sempre com um
“ensaio de leitura” e uma boa bibliografia.

HLOSOE IR
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Morte

José de Anchiera Corréa

ALBUM VIRTUAL.

A GRAVADORA TRAMA SAl NA FRENTE EM DOWNLOAD DE
MUSICA GRATUITA NO BRASIL COM 0 LANCAMENTO DO SITE
ALBUM VIRTUAL, ONDE VAI DISPONIBILIZAR PARA DOWNLOAD
TODOS 0S SEUS LANCAMENTOS, LIVRES DE COPYRIGHT. O
PRIMEIRO ARTISTA A APOSTAR NA INICIATIVA FOI O TROPI-
CALISTA TOM ZE, QUE ENTREGOU SEU DANC-EH-SA AD VIVO,
MAIS ENCARTE, MAIS VIDEO, MAIS MATERIAL INEDITO, PARA
0S FAS. ESPECULA-SE SOBRE COMO A GRAVADORA VAI GER-
AR RECEITAS FUTURAMENTE, MAS NAO SE PODERIA ESPERAR
OUTRA COISA DE QUEM LANCOU O PIONEIRO TRAMA VIRTUAL.
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José Luiz Furtado

Juvenal Savian Filho

US$ 1 BILHAO PARA O LINKEDIN

COM O BOOM DAS REDES SOCIAIS, PUXADAS PELO CRESCI-
MENTO DO FACEBOOK E PELO SUCESSO COOL DO NING, O SITE
LINKEDIN, ESTRITAMENTE PARA CONTATOS PROFISSIONAIS,
FOI AVALIADO EM US$ 1 BILHAO. NA INTERNET POS-BOLHA, O
GRUPO DE EMPREENDIMENTOS QUE ATINGIU ESSE PATAMAR
E BASTANTE SELETO E RESTRINGE-SE APENAS AO YOUTUBE,
ADQUIRIDO PELO GOOGLE POR US$ 1,65 BILHAO EM 2006, E AD
MESMO FACEBOOK, DE QUEM A MICROSOFT ADQUIRIU UMA
PARTICIPACAQ POR US$ 240 MILHOES, ELEVANDO SEU VALOR
DE MERCADO A US$ 8 BILHOES, NO ANO PASSADO.
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Aposentadoria
de Bill Gates

5ai de cena o gigante do mundo

do software que ajudou a fundar a
Microsoft. Alem de Steve Ballmer,
braco direito de Gates e CEO desde
2000, assumem papéis de maior
destaque Ray Ozzie, o novo chief
software architect, e Craig Mundie,
agora chief research e strategy
officer. Foram dois anos de
transicdo desde o antncio, e

Bil Gates ainda continua, por um
periodo indeterminado, como
chairman e consultor. No ano
passado, Gates reforcou suas

- preocupactes humanitarias e

direcionou os quase 30 bilhdes
de dolares de sua Fundacao
para a Cura da Aids.

Dez anos de Viva Mlsica

A Sala S&o Paulo, junto do projeto da Orquestra Sinfanica do

Estado de S&o Paulo, pelas méaos do maestro John Neschling, tem sido
considerada o fato musical dos Gltimos dez anos no Brasil. Mas nao
saberiamos disso sem algum trabalho de divulgagéo. E é o que tem
feito a jornalista Heloisa Fischer, comentarista da CBN, com seu Viva
Musica, que completa exatamente uma década em 2008. Mapeando,
desde o Rio, todo o circuito da chamada musica erudita no pais, de
temporadas até orquestras, de artistas até promotores, seu anuario
se consagrou coma a biblia de meldmanos e profissionais do setor.

GVexecutivo |7



ENTREVISTA: AMINADAB NUNES

A INDUSTRIA
DE SOFTWARE

A indastria brasileira de software ainda é uma ana
no mercado internacional. Contudo, se algumas
medidas forem tomadas, seu futuro aponta para um

nivel de desenvolvimento bastante promissor

POR PEDRO F. BENDASSOLLI E RAFAEL VALENTE
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0 mercado interno brasileiro de software apre-
senta caracteristicas muito promissoras. Contudo,
quando o pais é colocado na perspectiva do mer-
cado internacional, como exportador de software,
nosso tamanho se reduz drasticamente. Entre as
razdes dessa defasagem, destaca-se o baixo valor
agregado nos servicos de historicamente oferta-
dos pelo pais no mercado internacional. Também
contribuem de forma determinante para a situa-
cdo observada, a capacidade de formacao de
mao-de-obra no Brasil e o proprio perfil das
empresas atuantes nesse setor.

Nesta entrevista, Aminadab Nunes, diretor
de Tecnologia da Ci&T, uma empresa de desen-
volvimento de software cuja matriz esta localizada
em Campinas, interior de Sao Paulo, faz uma
descri¢do das principais caracteristicas do setor
de desenvolvimento de software no pais, compa-
rando-as com as encontradas no restante do
mundo, especialmente China e India. Para Nunes,
o futuro do setor depende de fortes investimen-
tos em formacdo de mio-de-obra e maior dife-
renciacdo das empresas nele atuantes.

0 senhor poderia nos fazer um diagnéstico da
situacdo atual da indUstria brasileira de software?

AN:

bastante significativa no mercado mundial de sof-

Em termos de volume financeiro, o
Brasil tem uma representatividade

tware. E o décimo maior mercado do setor e movi-
menta US$ 10 bilhoes anualmente — a frente dos
outros paises do BRIC, por exemplo. No entanto,
isso se refere apenas ao mercado interno; no merca-
do externo, como exportador, o pais é um “anao”.
Existe a clara percepcio, muito antiga por sinal, de
que nos temos enorme potencial para nos tornar-
mos um player relevante no mercado internacional
de software. Esta crenca é baseada em pontos fortes
bem conhecidos. O mercado interno tem tradicdo e
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¢ pujante, temos excelentes centros de pesquisa e
formacio de mao-de-obra especializada e trata-se
de uma indutstria com uma barreira de entrada
relativamente baixa. Ou seja, ¢ uma industria movi-
da a pessoas e que ndo é particularmente capital
intensive. Estes sdo bons exemplos de fatores que
levam a crenca de que temos grande potencial para
exportacio neste mercado. Este raciocinio, parece
corroborado pelo fato de que paises com perfis de
certa forma similares ao nosso, como India, China
e Russia, sio players fortes e com tradi¢io no mer-
cado internacional de software. S6 que a India
exporta algo em torno de US$ 30 bilhoes (trés vezes
nosso mercado interno e mais de 30 vezes nosso
volume de exportacdo), sem contar seu proprio
mercado interno. Isto porque apesar da pujanca do
nosso mercado interno ele é pequeno quando ava-
liado em perspectiva, pois o mercado global de
outsourcing de desenvolvimento e manutencao de
software é da ordem de US$ 70 bilhoes. Como se vé,
temos ainda um bom caminho a percorrer.

Qual o perfil das empresas de software que
atuam no mercado brasileiro?

AN:

fe no pais. A maioria esmagadora é de pequenas

Esta é uma questdo chave. Existem 10
mil de empresas de servicos em softwa-

empresas. As dez maiores empresas nio chegam a
faturar 40% desses US$ 10 milhdes que o mercado
movimenta. E um mercado muito pouco consolida-
do e extremamente fragmentado. Apesar de que da
consolidacdo neste segmento ter ganhado forte
impulso nos ultimos dois anos, esta é configuracio
de empresas que historicamente atende nossa neces-
sidade interna. A figura no mercado internacional é
diversa. Este ¢ um mercado dominado por um con-
junto seleto de empresas, e sao tipicamente grandes
empresas ou as chamadas médias e notaveis. Para
ilustrar esta questao, uma empresa com duas mil



pessoas é vista como uma empresa relativamente
pequena no mercado internacional. Algumas empre-
sas indianas chegam a passar dos 100 mil funciona-
rios. A partir dai vocé ja deriva algumas dificuldades
do setor, como formacao de méao-de-obra, por exem-
plo. Por outro lado, denota um potencial de gerar
empregos altamente qualificados. Outra caracteristi-
ca do mercado brasileiro que vale destacar é a pouca
enfaixe dada historicamente a ofertas de servicos de
maior valor agregado. Muitas destas empresas cresce-
ram e ainda tém seus negocios apoiados simples-
mente na alocacio de mio-de-obra.

As chamadas “fabricas de software” seriam
um exemplo de oferta de mao-de-obra com
servigos de baixo valor agregado ao qual o
senhor se refere?
A N Nao. Fabrica de software é certamente
= um servico de maior valor agregado. E
preciso distinguir este modelo da alocacio de méo-
de-obra. A producdo de software implica uma com-
plexidade muito maior do que simplesmente reunir
um conjunto de pessoas em uma sala. A competén-
cia chave aqui é a competéncia em gerir esta comple-
xidade, e quando se fala de fabrica de software esta
gestdo esta inclusa no servico prestado. Nao se trata
apenas de uma alocacdo de profissionais, trata-se
efetivamente de um servico de alto valor agregado.
De fato, acredito que esta historia de alocacio de
mao-de-obra é algo que ainda pesa quando analisa-
mos as dificuldades do Brasil naexportacao. Participar
deste mercado internacional exige grande competén-
cia em gestao de TI e organizacdo empresarial.

O Brasil esta preparado para competir com as
empresas internacionais?

A N Como eu disse, sendo nosso mercado
L . . PR
= interno muito fragmentado, na pratica

s30 poucas as empresas nacionais que hoje conse-

A producao de software

Implica uma comple-
xidade maior do que

reunir um conjunto de
pessoas em uma sala

guem efetivamente participar desse jogo global. E
para participar deste jogo a barreira de entrada é
maior. Entre outros pontos, vale destacar que inves-
timentos em modelos de qualidade e em processos
de certificacio sdo mandatorios. Para complicar um
pouco a situacao, ainda é comum ver empresas bra-
sileiras no exterior com uma proposta de prestacio
de servigos de baixo valor agregado em uma tentativa
de competir diretamente com India e China, onde
notoriamente sio pagos os piores salarios. Ou seja,
ndo € por ai. Precisamos considerar entre outros
aspectos a nossa realidade no que diz respeito a dis-
ponibilidade de mao-de-obra qualificada, que é bem
menor. Se quisermos atuar meramente nesse negocio
de alocacdo de mao-de-obra barata, continuaremos
comendo poeira de paises como China e a India.

Ha alguma saida?
A N Existe uma tnica alternativa real para
. quem quiser participar do jogo: dife-
renciacdo. Capacidade de apresentar uma oferta
consistente de servicos de alto valor agregado.
Primeiro, precisamos encarar os fatos, néo temos 250
mil profissionais em estoque disponiveis e habilita-
dos para trabalhar no mercado internacional.
Precisamos encontrar uma maneira de vender, por
exemplo, focando nichos de mercado. Encontrar

estes espacos € a batalha que a industria brasileira
vive neste momento. Acredito que estamos em um

GVexecutivo 111
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momento de menor ingenuidade e maior maturida-
de na discussdo da estratégia de exportacéo de sof-
tware no Brasil. Um ponto positivo, as principais
empresas brasileiras de software estdo capitalizadas.
Essa era historicamente outra dificuldade na indus-
tria de tecnologia nacional, falta de mecanismos
financeiros eficazes para alavancar seu crescimento.
Hoje ha investidores no mercado procurando empre-
sas que com um plano de negécio consistente, algo
impensavel ha alguns anos. Outro ponto, o governo
brasileiro adotou a causa da industria de software,
implementando politicas especificas para o setor.
Ainda avancamos pouco neste sentido, mas é um
movimento muito bem vindo. Voltando a sua per-
gunta, a CI&T, por exemplo, que é a empresa em
que atuo, representa uma das experiéncias brasileiras
muito bem sucedida no mercado internacional.
Hoje, 30% das nossas receitas provém da exportagio
de servicos de alto valor agregado. Casos como estes
ainda sdo raros, mas se observa que a mentalidade
dos executivos do setor vem mudando, e mais gente
esta optando por trilhar este caminho.

Mudando um pouco o foco da entrevista, vocé
concorda com uma “falha” relativamente antiga
da area de TI, referente a seu descasamento
com a area de negdcios? Isso realmente existe?

AN:

mento extremamente nova e fechada. No ambiente

Na verdade, Tecnologia da Informacao
em si ainda é uma area de conheci-

empresarial todos entendem o linguajar do profissio-
nal de marketing. Quando ele fala sobre “market
share”, ele ¢ compreendido por todos; ou quando o
profissional de financas fala em “retorno de investi-

mento”, todos igualmente o entendem. Mas quando
o profissional de TI fala de “arquitetura orientada a
servicos”, ninguém entende do que se trata. A difi-
culdade é real e, em diversos casos, a propria area de
TI se vale deste fato para se enclausurar, como num
feudo. Além disso, em diversos casos os profissionais
de TI ainda se limitam a cumprir o papel de “tirado-
res de pedidos de sistemas”, deixando de conquistar
seu espaco e contribuir de maneira ativa na transfor-
macao e na geracio de valor para o negocio. Tendo
dito isto, acho que este é um assunto mapeado e que
esta sendo atacado de forma consistente. E percepti-
vel que o assunto governanca de TI, por exemplo,
que tem como um dos seus pilares atacar a questdo
do alinhamento entre TI e negocios, esta atual na
pauta de todos os executivos de TL

0 problema é a falta de integragdo entre as
areas (Tl e outras) ou de conhecimento de
negdcios do profissional de Tl, que poderia
ser resolvido com um MBA, por exemplo?

AN:

melhor o funcionamento da empresa para a qual

Fazer um MBA certamente ajudaria
o profissional de TI a entender

ele presta servicos. Mas a questio demanda com-
peténcia organizacional das organizacdes de TI
também, ndo é uma questio restrita a formacao
dos profissionais da area. Uma competéncia chave
hoje em dia para se atacar este desafio é a tal
governanca de TI. A implantacio de um modelo
eficaz de governanca de TI permite, entre outras
coisas, um alinhamento mais forte entre a area de
tecnologia e as areas de negocio. Para isto utiliza-
mos modelos referéncia tais como o COBIT

Existemn 10 mil empresas de servicos em
software no pais. A maioria sao microempresas
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(Control Objectives for information and related
Technology). Trata-se mesmo de uma questdo de
posicionamento da TI. A TI pode ser um instru-
mento propulsor de agilidade nos negocios, que é
a capacidade de analisar a situacéo, propor uma
solucdo e, a partir dessa solucdo, rapidamente
implementar um plano de ac¢éo a partir dos recur-
sos disponiveis. No entanto, para isso acontecer
sdo necessarios algumas competéncias chaves sao
fundamentais, tais como qualidade do servico da
manutencdo e operagio, competéncia com a
entrega de novos projetos e, por fim, estimular a
governanca e o alinhamento com o negocio. Existe
outro ponto de atencdo importante, o qual diz
respeito ao principal executivo de TI da corpora-
cdo. Este deve procurar conhecer efetivamente o
negécio da sua empresa e se relacionar muito
estreitamente com seus pares. Esta competéncia é

fundamental para uma organizacdo de T1.

Por fim, vocé falou sobre mao-de-obra em TI
como um possivel problema do mercado
interno para competir la fora. O que mais vocé
destacaria como problemas nesse campo?
A N Disponibilidade de mao-de-obra qua-
= lificada ¢ certamente uma questao
chave. Esta falta de recursos ja ¢ clara e ja est afetan-
do os negocios. Isto nao s6 diminui nossa capacidade
de exportar servicos, como gera uma pressao de
custos que mina a competitividade da industria. Um
outro ponto que eu destacaria é a propria maneira
como encaramos a questao da exportacdo. Hoje
algumas das principais empresas indianas ja estiao no
Brasil. Isso ocorre por dois motivos principais, pri-
meiro nosso fuso horario é mais favoravel para o
atendimento do mercado americano; e segundo,
porque nosso mercado interno é fato muito interes-
sante. O mercado brasileiro cresce 11% ao ano; o

mercado mundial, a 5%. Ou seja, desenvolver o
mercado internacional ndo se trata, no médio e longo
prazo, apenas uma questdo de explorar oportunida-
des, mas uma questdo basica de competitividade em
um mercado que estd perdendo os conceitos de

nacional e internacional.

Mas faltam profissionais ou existem profissio-
nais e faltam profissionais qualificados?
A Qualidade ¢ fundamental, mas a
= questdo que enfrentamos é mesmo
de numeros. Na regido de Campinas, para citar
um exemplo, existe uma mao-de-obra reconheci-
mento de altissima qualidade. Em Sao Paulo a
figura é similar. Mas a capacidade de formacéao
esta saturada. Note ndo estamos falando um
desafio de formar mais algumas centenas de pro-
fissionais por ano. Nesse campo a oportunidade
¢ para numeros muito mais substanciais.

Para encerrar, qual o perfil ideal do profissio-
nal para essa area?
A N Esse setor exige formacdo de quali-
= dade, este ¢ um ponto fundamen-
tal. O interessante para quem opta por esta car-
reira é a clareza de que estd entrando em um
mercado extremamente instigante e avido por
bons profissionais. Olhando um pouco a frente,
eu entendo que essa formacéo técnica solida ¢ a
barreira de entrada, mas a competéncia em rela-
cionamento torna-se chave muito cedo nesta
carreira. Falar de trabalho em equipe e da com-
peténcia em desenvolver relacionamentos nessa
area é como falar da lei da gravidade, pode pare-
cer Obvio, mas ainda assim é crucial.
Conhecimentos relacionados a negécios também
estdo se tornando diferenciais importantes para o
profissional de TI. %

PEDRO F. BENDASSOLLI, Professor da FGV-EAESP, pedro.bendassolli@fgv.br
RAFAEL VALENTE, Jornalista, jornalismo.rafael@gmail.com
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economia

Os custos da epidemia

FUNCIONARIOS PUBLICOS NO BRASIL SAO ALVO DE
ESCANDALOSOS EXEMPLOS DE DESPROPORCIONALIDADE
NO USO DO DINHEIRO QUE NAO LHES PERTENCE

0 dr. William Gorgas, médico que comandava o
saneamento da area onde o Canal do Panama estava
sendo construido, foi chamado pelo coronel George
W. Goethals, o todo-poderoso chefe da obra.
Apreensivo, pois as relacoes andavam meio azedas, o
médico se apresentou. O militar foi logo dizendo:
“Nem mais um centavo para matar mosquitos! Cada
um que o senhor matou custou mais de US$ 10!”.

O dr. Gorgas tremeu, mas arrancou forcas
Deus sabe de onde para responder: “E saiu barato!
Imagine se um desses tivesse mordido o senhor?”.
O coronel resmungou algo, mas o médico conti-
nuou tendo recursos para transformar o canal
numa das areas mais seguras do mundo.

No inicio do século XX ndo existia vacina con-
tra a febre amarela — como hoje ndo existe contra a
dengue, que assola o Rio de Janeiro todo verdo. A
picada era assustadoramente letal. E o mosquito
ndo escolhia entre ricos ou pobres, brancos ou
negros, americanos ou panamenhos. Apenas 0s
enterros eram feitos em cemitérios separados.

Esse episoédio evoca a seguinte questao:
quanto custa uma epidemia? E dificil responder,
pois devemos acrescentar aos custos objetivos e
atuariais das mortes (além dos hospitalares), ou
dos dias nao trabalhados pelos sobreviventes,
também os danos subjetivos ou morais — e estes
desaguam no poco do insondavel. Os primeiros
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sdo muito elevados; os ultimos, inconsolaveis.

Mas os custos de evitar uma epidemia sao
facilmente determinaveis. E sdo baratinhos. Basta
que as terapias sejam aplicadas continuamente e
as campanhas contra o mosquito, desfechadas
com o mesmo empenho com que se combate a
inflacdo. Mas, em vez disso, 0 que vemos é uma
verdadeira epidemia de custos, tdo intoleraveis quan-
to a presenca do mosquito, para dizer o minimo.

Quando um ex-ministro da Republica gasta
mais de R$ 1.400,00 em uma diaria de hotel (no
Brasil), reitores federais embelezam seus aparta-
mentos com mais de R$ 500 mil e compram malas
na China por mais de R$ 2.000,00 e um governa-
dor aluga jatinho para passear com a familia na
Europa, além de gestos escandalosos, denotam evi-
dente desproporcionalidade na utilizacéo do dinhei-
ro publico. No Rio de Janeiro, as larvas do Aedes
aplaudem, assistem calmamente a um Fla x Flu,
pois estardo a salvo por mais uma temporada.

Atribui-se a Confucio a indicacédo das qua-
tro formas de aprender: a repeticdo, o trauma,
o trauma da repeticdo e a repeticio do trauma.
Em matéria de dengue e febre amarela, nos
ultimos cem anos, ja vivenciamos as quatro.
Ao que parece, ainda ndo aprendemos o sufi-
ciente. Ou sera que existe outra maneira que
teria escapado ao grande sabio chinés? %
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tecnologia

Games e o

combate as calorias

0S PAIS QUE RECLAMAVAM DE 0OS FILHOS FICAREM
HORAS DIANTE DE UMA TELA MOVIMENTANDO APENAS
MAOS E OLHOS PODEM FICAR AINDA MAIS PREOCUPADOS
COM AS CONSEQUENCIAS INEDITAS DA NOVA GERACAO

DE GAMES ELETRONICOS VINDA DO JAPAO

Lancado no final de 2006, o Nintendo Wii nao s6
recolocou essa empresa na lideranca desse mer-
cado bilionario, ap6s mais de uma década de
dominio do PlayStation da Sony, como ainda
criou um conceito de games em que o movimen-
to fisico do usuario é considerado no jogo.

A importancia do Wii, entretanto, vai além
dos
Extrapola-o gracas, precisamente, a essa sua sen-

do universo tradicional videogames.
sibilidade no controle de movimentos. Desde o
ano passado algumas academias de ginastica na
América do Norte ja estdo equipadas com o Wii
como parte de seu circuito de treinamentos fisi-
cos. O mesmo comeca a ser observado no Brasil.
Algumas academias de Séo Paulo garantem que a
novidade vai estrear em breve.

A versao basica do Wii ja vem com ativi-
dades como golfe, boliche e boxe. Nelas, o
jogador precisa exercitar-se de fato para
executar os movimentos exigidos pelo jogo.
Alguns dizem que a queima de calorias é equi-
valente a encontrada na pratica tradicional de
esporte. Independentemente do acordo sobre
numeros caloricos, o ganho mais importante é
tirar do sofa uma geracéo inteira de fanaticos
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por jogos eletronicos. Adicionalmente, o efeito
contrario também deve ocorrer — pessoas que
nunca jogaram serdo iniciadas na pratica dos
videogames gracas as academias. Percebendo
esse potencial, a Nintendo lancou recentemen-
te um kit chamado Wii Fit, com adaptadores
especificos para exercicios fisicos.

Como consequéncia, a capacidade de abstra-
cdo exigida pelos games e a realidade fisica da
atividade esportiva regular podem enfim conver-
gir. Apesar de tudo, é natural esperar que surjam
questdes praticas, tais como: sera que podem
ocorrer acidentes fatais com o uso de games nos
quais se combatem adversarios virtuais? Ou
entdo, tal como ocorre com jogadores que mor-
rem de inanicao diante da tela por nao consegui-
rem se afastar do jogo por dias a fio, sera que
teremos também os que tombardo extenuados
devido a sobrecarga de atividades fisicas?

Por fim, resta a duvida sobre se os adoles-
centes aproveitarao essa nova onda como
desculpa para continuarem trancados no
quarto. Pois agora os pais ndo vao poder
argumentar que eles estdo arriscando sua
satide devido ao sedentarismo... %




César Nazareno Caselani
FGV-EAESP
cesar.caselani@fgv.br

’finangas

Garrafa azul

NA SEGUNDA METADE DA DECADA DE 1990, O
BRASIL VIVEU UM FENOMENAL PROCESSO DE
ABERTURA DE MERCADO QUE CULMINOU COM A
ENTRADA MACICA DE PRODUTOS ESTRANGEIROS

Um dos produtos que costumava fazer muito
sucesso naquela época era um vinho alemao com
garrafa azul. Em um dado momento, todo vinho
oriundo da Alemanha em uma garrafa azul era
considerado uma bebida de qualidade. Mas nao
levou muito tempo para que os brasileiros con-
cluissem que a regra tinha excecoes. Algo seme-
lhante ocorre hoje com o otimismo do mercado
em relacéo as chamadas ofertas publicas iniciais,
ou IPOs. Alguns fatores contribuem para a per-
cepcao de que toda IPO gera valor as empresas.

Em primeiro lugar, € natural as pessoas con-
cluirem que a abertura de capital é justificada
pelo fato de as companhias possuirem uma car-
teira de bons projetos de investimento que neces-
sitem de financiamento. Dependendo do caso, tal
conclusdo pode ser precipitada. Nao é possivel
afirmar que todas as empresas efetivamente
tenham a sua disposicéo projetos com valor pre-
sente liquido positivo. Antes de se chegar a con-
clusio sobre a viabilidade de um projeto, nao
custa lembrar que é necessario estimar o nivel de
risco do investimento e compara-lo com o retor-
no potencial desse projeto.

Outro fator que deve ser levado em conta é o
motivo pelo qual a empresa esta abrindo seu capital.
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Além de levantar recursos, tais operagoes
servem também para possibilitar a saida de
antigos so6cios, como no caso de um fundo
de private equity. Tendo investido no passado
em empresas com grande potencial de cresci-
mento, os fundos de private equity esperam a
oportunidade de realizacdo de uma IPO para
embolsarem o retorno proporcionado pelo
negocio e buscarem novas alternativas de
investimento para seus cotistas.

Finalmente, a decisio de um investidor em
participar de uma IPO pode ser oriunda do “efei-
to manada”. Se outros investidores supostamente
vao investir em uma IPO, entdo ninguém quer
ficar de fora. Com tantas pessoas acreditando que
a empresa € um sucesso, fica dificil ir contra essa
opinido. Novamente nao custa lembrar que o
desempenho da companhia apés a IPO continu-
ara dependendo da sua capacidade de gerar
riqueza para 0s seus acionistas.

Como no caso dos vinhos alemaes de garra-
fas azuis, depois que os investidores “experi-
mentarem” as empresas que abriram seu capital,
eles vao concluir que algumas delas efetivamen-
te sdo interessantes, mas que outras estio longe
de uma qualidade apreciavel. %




Carreirasolo.org

GRANDES TRANSFORMACOES DO MERCADO DE TRABALHO

TROUXERAM PARA O PRIMEIRO PLANO A FIGURA DO FREELANCER

Vivendo por conta prépria, esse profissional depen-
de do continuo engajamento em projetos. De olho
nessa imensa categoria, Mauro Amaral lancou o blog
Carreirasolo, o qual se tornou ponto de encontro
dos freelancers interessados em divulgar seu curri-
culo, conseguir projetos e obter dicas sobre esse
mercado. Amaral concedeu uma entrevista a
GVeexecutivo em que conta a origem da idéia e o que
temn em mente para seu futuro.

QUAL E A HISTORIA DO CARREIRASOLO?

MA: Em 2002, apos ser tragado pela jd histérica bolha
da Internet, me vi “recontratado” pela produtora onde
trabalhava como freelancer, atendendo a projetos que
ainda estavam sob responsabilidade da empresa.
Montei um home-office e comecei a atender a esses e
outros clientes. De cara percebi que, de um lado, clien-
tes torciam ¢ nariz para quern se autoproclamava free-
lancer, de outro, nés mesmos deixavamos a desejar no
atendimento, cumprimento de prazos e gestdo de
projetos. Como sou um profissional essencialmente de
contetido, vi ai um nicho interessante: publicar dicas e
fazer uma formacio profissional “ao vivo™. A medida
que ia moldando esta ou aquela técnica na conducio
de meus projetos, eu repartia isso com os leitores. Fui
divulgando alguns textos entre os amigos; estes foram
reenviando-os para suas listas de contatos; as primeiras
entrevistas com outros profissionais surgiram, e, dois
anos depois, ja tinhamos uma comunidade ao redor
do tema que buscava no site respostas para suas diivi-
das, modelos de documentos e, mais recentemente,
oportunidades para novos projetos.

QUAL O OBJETIVO DO SITE?

MA: O Carreirasolo.org tem por objetivo ser a cen-
tral de respostas para os profissionais freelancers.
Isso sem perder o charme de comunidade, espelha-
do na Galerasolo, secdo na qual os profissionais
publicam seus perfis, ou a praticidade da seciio
Ferramentas, com varios modelos de documentos e
links interessantes. Tambeém buscamos oferecer
referéncias aos nossos leitores, na secdo Subsolo.

HA CASOS DE SUCESSO RELACIONADO AO SITE?

MA: Ha uns 15 dias um leitor publicou seu perfil e,
meia hora depois, tinha recebido um convite para
um novo projeto. Empresas que NOs procuram para
anunciar oportunidades costumam também man-
dar e-mails relatando a chegada de 20 bons curri-
culos algumas horas depois da vaga publicada. O
Carreirasolo.org comecou quase como um blog
pessoal e cresceu a ponto de virar meu projeto pes-
soal. Hoje ele tem seu préprio Kit de Midia, colecio-
na aparicoes na imprensa, j4 me levou a palestrar
em eventos e abriu intmeras portas profissionais.

QUAIS TENDENCIAS VOCE VISLUMBRA?

MA: A grande tendéncia sempre foi e sera a neces-
sidade de o ser humano se comunicar e comparti-
lhar experigncias. Acredito em sites que priorizem
contetido de qualidade e foquem suas acdes nesta
caracteristica. Sites que aproximam experiéncias e
que geram um terceiro pento quando somam a
realidade pessoal de sen usudrio 2 realidade do
contetido que apresentam. %
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side em uma das nossas grandes metropoles ou
do Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte ou
s, VOCe ja se viu preso em algum mega-
essas horas, ndo ha programa de
conversa no celular que consiga
a sensacdo de impoténcia. Pior
les que sofrem o congestionamen-
dos e desconfortaveis.
sses congestionamentos estdo cada
s ultimos anos de crescimento da
caram nao somente mais automoveis
mas causaram aumento da quantidade
os de pessoas e produtos. Varias horas do dia
sdo perdidas entre o ir-e-vir, com custos de combustivel
consumido, estoques em transito e horas nio trabalhadas ou
nio aproveitadas para lazer, educacéo etc. Para nio falar da
poluicdo atmostérica, que vem crescendo, numa tendéncia
oposta aos primeiros anos da década de 1990.

Se, por um lado, ha escassez de boas vias e meios
publicos de circulacio, de outro, seria ingenuidade acredi-
tar que a elevacdo na oferta de tais vias e meios resolveria
o caos urbano do transito. Por tras desse problema esta o
uso e a ocupacdo do solo urbano.

USO E OCUPACAD DO SOLO. Se pudéssemos olhar a
cidade do alto, numa visdo panoramica, veriamos que a sua
conformacio no espaco apresenta um padrdo razoavelmen-
te definido. De um modo geral, as dreas mais centrais das
cidades concentram locais de comeércio, principalmente
varejista, sedes de empresas, prestadores de servicos (desde
hospitais e clinicas odontolégicas a consultorias) e locais de
refeicoes e de entretenimento (como teatros e cinemas).
Mais afastadas em relacdo ao centro ficam as residéncias.
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E importante mencionar a existéncia de compensacoes
embutidas em qualquer movimento dentro da area urbana.
Assim, por exemplo, toda vez que escolhemos ficar mais
proximos do centro de negécios, economizamos no tempo
e no custo de deslocamento, porém pagamos mais caro
pelo metro quadrado. Se nos afastamos em direcéo a peri-
feria, os custos de transporte aumentam, mas o preco do
metro quadrado diminui. E por essa razdo que, nas dreas
centrais, vemos projetarem-se arranha-céus e, nas zonas
mais periféricas, edificios de menor porte: isso é reflexo da
maior densidade de ocupacio no centro, associada a tama-
nhos menores de lotes e a maior verticalizacio.

Os principais deslocamentos, portanto, seriam os de ir e
vir dos locais de trabalho, de estudo ou de compras, que nio
necessariamente se encontram na mesma regiao das residén-
cias. A rede de servicos de transportes urbanos foi configu-
rada, em grande parte, para atender a esses deslocamentos.
Naturalmente, ha varios centros de negocios em uma cidade
grande, pois existem subcentros e ha certa descentralizacéo
dos postos de trabalho. Mesmo assim, a regido de residéncia
e a regido de trabalho ou consumo diferem para a maior
parte das pessoas na grande maioria das cidades, conforme
demonstram estudos realizados tanto nos EUA e Europa,
como no Brasil (a pesquisa Origem-Destino do metropolita-
no paulista ¢ um exemplo).

PADROES RESIDENCIAIS. Assim como ha diferentes
padrées de uso do solo por atividade — por exemplo,
comercial, servicos, industrial, residencial e agricola —, o
mesmo ocorre com o uso habitacional, que difere ao longo
dos estratos de renda e por dimensoes de terreno.
Destacam-se aqui dois modelos gerais: o norte-americano
e o europeu. No primeiro caso, as classes de menor poder



aquisitivo moram mais proximas as areas centrais, em habita-
¢des menores, porém com mais facil acesso ao centro da
cidade devido a infra-estrutura de transportes publicos e a
proximidade dos locais de trabalho. As classes mais abastadas,
como a classe média alta e a classe rica, residem nas regides
mais periféricas. As casas com amplo gramado, sem grades ou
cercas divisorias, apresentadas comumente em filmes norte-
americanos, ilustram esse tipo uso do solo urbano periférico.

No padrdo norte-americano predomina o deslocamento
por meio de carros em grandes vias radiais de acesso. Em parte
o estimulo ao uso de carros provém de a gasolina ser ainda
relativamente barata nos EUA e de os transportes publicos
serem poucos subsidiados. As implicacdes disso sdo conforma-
¢oes espaciais de cidade mais extensas, isto é, mais “espraiadas”.
Isso quer dizer que a mancha urbana é maior, assim como a
distancia entre local de residéncia e de trabalho.

Ja no padréao europeu predomina geralmente a localiza-
cdo residencial das classes de maior renda proxima as regides
mais centrais da cidade, enquanto na periferia residem as
classes de renda inferior. Somente a titulo de ilustracio,
podemos imaginar a Regido Metropolitana de Paris, ou Tle-
de-France, com apartamentos caros na area central, valoriza-
dos pela proximidade das grandes atraces turisticas pari-
sienses, e, de outro lado, Saint-Denis, ou outra municipali-
dade do entorno de Paris, mas dentro dessa regiao, que
abriga grandes conjuntos habitacionais, que concentram
imigrantes de origem marroquina, por exemplo.

Ao contrario da situacdo norte-americana, essa confi-
guracio européia pode ser explicada pelo fato de os com-
bustiveis serem caros (sobretaxados) e de o transporte
coletivo ser relativamente barato (bastante subsidiado).
Espacialmente, portanto, as cidades européias tendem a ser
mais compactas que as norte-americanas.
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A SOLUCAO DOS PROBLEMAS DE MOBI-
LIDADE AINDA ESTA POR VIR. POR MUI-
T0OS ANOS AS PESSOAS CONTINUARAO
PRESAS NOS CONGESTIONAMENTOS

0 PADRAO LATINO-AMERICANO. A América Latina, o
Brasil em particular, fica no “meio do caminho”. Suas capitais
tém uma configuracio espacial de uso do solo residencial mais
proxima das cidades européias, mas com transportes coletivos
relativamente pouco subsidiados e combustivel relativamente
barato. O resultado é uma combinacio perversa de cidades
mais espraiadas como as norte-americanas, porém com a
populacdo de mais baixa renda morando nas regides mais
afastadas — nas periferias pobres. Isso também se relaciona ao
encarecimento do solo urbano das areas mais centrais e a
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incapacidade dos locatarios de menor renda de suportarem
aluguéis mais caros. Como resultado, ocorre a chamada “gen-
trificacio” das dreas centrais, isto €, a sua revalorizacdo, com o
deslocamento dessa populagdo para a periferia.

Como ilustracao do padrio latino-americano, temos a
Grande Buenos Aires, com bairros centrais, como a Recoleta,
onde se concentra a velha aristocracia portenha, e as favelas
e casebres da periferia rumo ao Aeroporto Internacional de
Ezeiza. Outro exemplo, neste caso nacional, é Sao Paulo, que
concentra populacao de grande poder aquisitivo em bairros
do centro expandido, como Higienépolis e Jardins, e tem sua
periferia composta por favelas (como na subprefeitura de
Campo Limpo) ou de conjuntos habitacionais (como na
subprefeitura de Cidade Tiradentes). Alias, este ultimo
exemplo refere-se a logica predominante ao longo dos anos
1970 e 1980, quando se produziam conjuntos habitacionais
em massa para a populacdo de baixa renda nas regides peri-
féricas da cidade, onde o preco do solo era menor.

Como fruto das politicas publicas e da provisio

A POLITICA DE TRANSPORTES E PEN-
SADA COMO UMA QUESTAO DE ARQUI-
TETURA E DE ENGENHARIA CIVIL, FAL-
TANDO INCORPORAR A QUESTAO DO
USO DO SOLO E 0S MECANISMOS ECO-
NOMICOS E TRIBUTARIOS ASSOCIADOS
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insuficiente ou ineficiente de transporte publico, as
implicacoes desse padrao de uso do solo sdo duas: maci-
ca utilizacdo de veiculos individuais por parte das clas-
ses média e alta no deslocamento urbano, e predomi-
nancia das classes de menor renda no uso de transportes
publicos — com grandes distancias e longo tempo de
deslocamento de viagens.

QUEM CAUSA O QUE? Esta pergunta quase nos remete
aquela propaganda de biscoitos de décadas atras: a mancha
urbana se expande por causa da expansio da infra-estrutura
de transportes ou a infra-estrutura de transportes ¢ que acom-
panha a expansdo urbana? A resposta nao é ainda conclusiva,
mas estudos empiricos mostram que a expansio da infra-
estrutura de transportes reduz o custo de acesso a localidades
mais distantes, induzindo maior ocupacio, valorizando os
terrenos proximos e “expulsando” para mais longe aqueles
que nao conseguem arcar com aluguéis mais caros. Ou seja, a
simples melhoria da infra-estrutura pode causar a solugdo de
um problema de hoje e gerar um novo para o futuro.

Desse modo, aumentar o ntmero de vias expressas ou
ampliar a extensao e a cobertura do metropolitano atual
solucionaria os problemas apenas momentaneamente. Em
geral, a politica de transportes é pensada exclusivamente
como uma questdo de arquitetura e de engenharia civil,
faltando incorporar a ela a questdo do uso do solo e os
mecanismos econdmicos e tributarios associados. A crise
de mobilidade das grandes capitais somente sera superada
ao longo dos anos, e isso gracas nio apenas a construcio de
novas obras, mas em conjunto com quatro outras grandes
iniciativas de politicas publicas.

A primeira delas é o aumento da eficiéncia da estru-
tura de transportes ja existente, como nos corredores de
onibus, por exemplo. Pode-se aumentar a velocidade



média de seu trafego incorporando plataformas e pontos
de 6nibus que permitam a cobranca da passagem enquan-
to se espera pelo veiculo. Assim, o embarque e o desem-
barque seriam mais rapidos. No Brasil, Curitiba foi pio-
neira nesse sistema, mas foi Bogota, capital da Colombia,
que massificou corredores de onibus com esse tipo de
plataforma. Hoje Bogota ¢ a tnica capital latino-america-
na em que a esmagadora maioria da populacdo desloca-se
ao local de trabalho usando transporte ptblico — com um
detalhe importante: de forma eficiente.

A segunda iniciativa consiste em reduzir o trafego de
veiculos. Porém, reduzir o ntiimero de carros circulando signi-
fica aumentar os custos de deslocamento de viagens individu-
ais motorizadas. Os rodizios e as operacdes em horas de pico,
como os que existem na cidade de Sao Paulo, sdo uma tenta-
tiva insuficiente de reducdo do ntmero de carros na rua.

Alternativamente, dois instrumentos mais efetivos pode-
riam ser usados. O primeiro seria o pedagio urbano cobrado
N0 acesso POr Ccarro as areas mais centrais, tal qual a experi-
éncia de Londres. O outro seria o aumento da tributacio
sobre a gasolina e o alcool nas regides metropolitanas. No
entanto, essas sio medidas politicamente dificeis de imple-
mentar, pois, embora todos reclamem dos congestionamen-
tos, ninguém quer pagar mais caro para reduzi-los.

Pode-se pensar também em faixas especiais nas aveni-
das de grande circulacéo, nas quais apenas veiculos com
trés ou mais pessoas poderiam circular. Contudo, a dificul-
dade, nesse caso, seria fiscalizar e evitar trapacas, tais como
o0 uso de bonecos como passageiros.

Uma terceira iniciativa é cobrar impostos territo-
riais e contribuicdes de melhoria. Tais praticas sdo
instrumentos fiscais que podem, numa politica de uso
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e ocupacao do solo, induzir o adensamento de determi-
nadas localidades mais centrais e desincentivar a ocu-
pacdo de areas mais afastadas, pouco servidas por
transporte coletivo. A acdo desses mecanismos seria
sobre o valor do solo urbano.

PENSANDO INOVADORAMENTE. Por fim, é possivel
pensar em medidas inovadoras, como a da prefeitura de
Paris, que disponibilizou bicicletarios em diversos pontos
da cidade. Por uma pequena taxa é possivel alugar uma
bicicleta por certo periodo de tempo e devolvé-la em qual-
quer outro bicicletario da cidade. Esse tipo de viagem zera
a emissao de poluentes e, a depender do clima e da locali-
dade, torna-se muito mais agradavel, além de mais sauda-
vel. O desafio ¢ massificar tais iniciativas.

Logo, a solucdo dos problemas de mobilidade nas
grandes cidades ainda esta em aberto. Por muitos anos
as pessoas continuardo a ficar presas nos congestiona-
mentos, a ndo ser que sua insatisfacdo se torne um ins-
trumento de pressdo que leve os responsaveis por poli-
ticas publicas a ver ganhos politicos na melhoria efetiva
do sistema de transportes. De qualquer forma, o custo
das solucdes sera cobrado do proprio cidadéo, e elas se
dardo ao longo do tempo. Mas, falemos a verdade: ja
esta custando muito caro ficar “engarrafado”. %

VLADIMIR FERNANDES MACIEL, Professor e pesquisador do Mackenzie, vimaciel@mackenzie.br
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QUEM
ALIMENTA
PARIS?

Falar em economia logo evoca
aspectos como mercado, inflacao,
bolhas de especulacdo, protecio-
nismo, entre outros. Mas a econo-
mia pode também ser definida
como um surpreendente milagre

POR ERIC BRIYS
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std esperando alguma noticia da ultima
is... Hilton. Sinto muito pela brincadeira,
ato de Paris alimentar pombos (uma das
eras fotos de Paris Hilton que podem ser vistas na
rnet), ndo tenho nenhuma outra informacao privile-
a sobre seus habitos alimentares.

A pergunta “quem alimenta Paris?” é a pergunta que os
m quando notam que, conforme citacéo
lan em seu livro Naked Economics, “de
a certa quantidade de atum fresco sai dos
s do sul do Pacifico e chega até um restau-
rante na Rue de Rivoli”.

Por que os economistas, ou vocé mesmo, se preocupa-
riam com isso? Porque, apesar de ser chamada de “ciéncia
deprimente”, a economia cuida de manter vivo o sentido
de maravilhamento. As pessoas costumam ver a economia,
no maximo, como um mal necessario ou, no minimo,
como a principal origem dos problemas da humanidade.
Isso ndo poderia estar mais longe da verdade.

NA COMPANHIA DE ESTRANHOS. Na introducio de seu
brilhante livio The Company of Strangers, o economista
Paul Seabright, da Universidade de Toulouse, tenta imagi-
nar como as pessoas do mundo inteiro (ou quase), ao
acordar numa manha qualquer com vontade, digamos, de
comprar uma camisa, podem fazé-lo imediatamente.
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AS PESSOAS COSTUMAM VER A ECO-
NOMIA, NO MAXIMO, COMO UM MAL
NECESSARIO OU, NO MINIMO, COMO
A PRINCIPAL ORIGEM DOS PROBLE-
MAS DA HUMANIDADE

Como os produtores de algodao, a industria téxtil, os
modelistas, os transportadores, entre outros, sabiam que
essas pessoas decidiriam comprar uma camisa com carac-
teristicas especificas? Bom, de fato ninguém sabia (e, alias,
ninguém se conhecia); porém, o resultado final é como se
todos soubessem que alguém desejaria uma camisa e como
se todos se conhecessem. Isso ndo é maravilhoso? Isso ndo
é algo que nos deveria deixar atonitos?

Claro que é. Entretanto, parece que perdemos nosso
sentido de maravilhamento, o poder da descoberta, tdo
essencial para a vida. Rachel Carson, bidloga e escritora
ambiental, uma vez escreveu: “Para uma crianc¢a conservar
seu sentido inato de maravilhamento, ela necessita do com-
panheirismo de pelo menos um adulto que possa compar-
tilha-lo, redescobrindo com ela a alegria, a empolgacao e o
mistério do mundo em que vivemos”. E acrescentou:
“Quanto mais conseguirmos focar nossa atencdo de forma



clara nas maravilhas e realidades do universo a nossa volta,
menos gosto teremos pela destruicao”.

ECONOMIA E MILAGRE. Rachel Carson estava escrevendo
sobre a natureza. Com a economia ¢ a mesma coisa. O
problema é que a economia é um significado adulto, nio
de crianca: e nao existem muitos economistas que conse-
guiram manter o que Rachel chama de “sentido inato de
maravilhamento”.

Pense em mercado e globalizacao. Geralmente os visuali-
zamos em termos de cotas, aliquotas, protecdo, destruicéo de
empregos e assim por diante. Quase sempre esquecemos que
o mercado é um milagre. Como Wheelan nos lembra, o mer-
cado é “uma maquina que pode transformar milho em equi-
pamento de som”. Ele acrescenta: “Essa maquina é ainda mais
versatil; quando programada adequadamente, ela pode trans-
formar o software Windows nos melhores vinhos franceses”.
E funciona para qualquer pais, seja ele pobre ou rico.

Como todo milagre, é dificil de entender. De fato, o
mercado é uma maquina complexa. E também fragil, que
pode quebrar a qualquer momento. Por que as pessoas
(inclusive os politicos) mergulham direto nos problemas e
se esquecem de salientar o milagre primeiro? Por que no

vemos os beneficios primeiro?
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Sim, o mercado cria perdedores (a curto prazo); mas o
protecionismo também cria. O protecionismo aumenta o
custo dos bens que consumimos. O protecionismo esta
deixando a maquina nas maos dos programadores errados.
Resumindo, desde quando parar uma maquina (a base do
protecionismo) a faz funcionar melhor?

Vamos nos livrar de todos os pessimistas e negativistas.
As ciéncias econdmicas e a economia sao milagres na maior
parte das vezes. Isso é o que realmente importa. Manter o
sentido de maravilhamento é a melhor receita para ajustar

os ponteiros quando o milagre parece desaparecer. %

ERIC BRIYS, Professor da Université Libre de Bruxelles, eric.b@cyberlibris.com
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PROJETO DE VIDA




GOMPLEXO

Nossa época cultiva exacerbadamen-
te o sucesso. Todos querem ser bem
sucedidos em todos os ambitos de
sua vida, do pessoal ao profissional.
Contudo, vivendo as margens, exis-
tem pessoas a quem o sucesso apa-
rece coOmo uma severa ameaca

POR MAURICIO C. SERAFIM
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or (I Am Sam, 2001, direcdo de
, personagem interpretado por

Ito com idade mental de 7 anos,
ta Fanning). Com o abandono de
arto, Sam assume toda a respon-
reendentemente bem-sucedido
os, idade mental de seu pai.
ente comovente, Sam & para
segue ler, um texto infantil inti-
€ varlas vezes até que Lucy se
cansa e pede para o pai passar ao texto que a professora
havia indicado como dever de casa. Sam tenta lé-lo, mas as
palavras ja estavam dificeis demais para ele. Percebendo
isso, Lucy diz ter se cansado do novo texto e pede que Sam
retome a leitura do primeiro.

A satisfacdo do pai ao ler I Am Sam era o que importa-
va para Lucy Entretanto, sua professora notou que ela
estava se prejudicando de uma forma bem especifica: Lucy
nao queria ultrapassar o pai em sua inteligéncia, e, para
isso, estava negligenciando seus estudos e bloqueando seu
aprendizado. O drama se inicia nesse ponto do filme,
quando uma assistente social pede a intervencéo do Estado
para que Lucy seja adotada por uma familia em que possa
se desenvolver intelectualmente.

Um bloqueio como o de Lucy pode acontecer com adul-
tos. E o que a psicologia denomina “complexo de Jonas”. Seu
nome alude ao personagem biblico do Antigo Testamento
conhecido por sua rebeldia a uma missao dada por Deus.

Segundo a narrativa, o profeta deveria levar ao povo de
Ninive a mensagem de que a maldade havia chegado até
Deus, mas escolheu fugir para Tarsis. Na viagem, sua
embarcacdo foi atingida por uma tempestade. Acreditando
ser Jonas o responsavel pela faria da tormenta, os tripulan-
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tes jogaram-no ao mar. Para ndo permitir seu afogamento,
Deus enviou um enorme peixe em cujas entranhas, depois
de engolido, Jonas permaneceu por trés dias. Arrependido
de sua fuga, o profeta orou a Deus, que ordenou ao peixe
expeli-lo. Dessa vez, Jonas cumpriu sua missio, mas néo se
satisfez com seu desdobramento, permanecendo infeliz.

Para Abraham Harold Maslow (1908-1970), psicélogo
americano conhecido na Administracido por sua teoria da
hierarquia das necessidades humanas, Jonas é o arquétipo
da pessoa que possui medo de sua auto-realizacéo e foge
ou ndo aceita sua vocacao. Esse padrao de comportamento
foi nomeado por Maslow como complexo de Jonas.

POTENCIAL DE AUTO-REALIZACAOQ. Como se sabe, a teo-
ria da hierarquia das necessidades de Maslow afirma que a
necessidade de auto-realizacio refere-se ao desejo de
desenvolvimento de nossas potencialidades inerentes, de
“sermos quem podemos ser”. Essa necessidade s6 pode ser
almejada quando outras necessidades estdo relativamente
satisfeitas, quais sejam: biologicas, de seguranca, amor e
pertencimento, de estima, cognitivas e estéticas. A relacdo
entre nossas necessidades de auto-realizacio e de bem-
estar pessoal é expressa em uma de suas famosas frases: “Se
vocé planeja ser menos do que é capaz, provavelmente sera
infeliz todos os dias de sua vida”.

De acordo com a historia, apesar da confianca que lhe foi
atribuida por Deus, a decisdo de fugir revela uma autopercep-
cdo diferente: Jonas sentia-se incapaz, inseguro, indigno, e,
por essa razao, buscava o anonimato. Em termos conceituais
e amplos, considera-se que a pessoa com esse complexo pro-
cura sabotar sua auto-realizacdo, e, quando isso néo é possi-
vel, sente-se desconfortavel diante de sua capacidade criativa.

Nesse caso, “ser menos do que se é capaz” ndo ¢ fruto
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de uma repressio externa ao individuo — como os estudos
sobre a burocracia afirmam acerca da capacidade criativa
— nem resultado de uma adaptacao do individuo a organi-
zacdo — como asseverem alguns criticos das teorias das
organizacdes. Ou seja, ndo se trata de uma restri¢do impos-
ta pelo ambiente, mas de uma forma de autovitimizacéo.
Para Leloup, podemos encontrar algumas pistas sobre as
razdes desse complexo analisando certos medos do homem
contemporaneo. A seguir, sdo citados dois deles.

MEDOS CONTEMPORANEOS. O primeiro é o medo do
sucesso. O autor menciona os trabalhos freudianos nos
quais se constata que o sucesso profissional pode ser
fonte de grande ansiedade por estar relacionado com o
medo de humilhar os pais ou entes queridos ao ultrapas-
sa-los no ambito afetivo, profissional ou financeiro. Isso
pode causar um sentimento de culpa que bloqueia a acéo
do individuo. Além disso, ha outros sentimentos que sus-
citam o medo do sucesso: 0 medo de nao ser mais amado
pelos entes queridos por té-los superado; o medo de o
sucesso provocar inveja nos outros; e o sentimento de
indignidade decorrente do éxito em alguns aspectos da
vida, sentimento oriundo de julgamentos depreciadores
dirigidos ao individuo durante sua infancia.

No arquétipo de Jonas, Deus pede que ele seja um
profeta, ou seja, que saia do anonimato e anuncie Sua pala-
vra. Isso certamente faria com que Jonas se diferenciasse
dos outros. Sua fuga simboliza a recusa de se afirmar como
diferente ou, de uma maneira mais ampla, o medo de nos
afirmarmos naquilo que temos de proprio.

Esse medo é composto pelo medo de sermos rejeitados

por aqueles que se tornaram diferentes devido a nossa pro-
pria diferenciacdo. Em outras palavras, temos medo do
ostracismo, que € a rejeicao do grupo ao qual pertencemos.
Para que esse medo nado seja provocado, desistimos de
nossa independéncia, inventividade, autenticidade e origi-
nalidade. E optamos pelo conformismo.

JONAS NAS EMPRESAS. No ambiente organizacional, o
complexo de Jonas — alimentado por esse dois medos —
manifesta-se em situacdes bastante sutis, como, por
exemplo, aquela em que o individuo tem varias idéias
durante uma reunido, mas opta por ndo expd-las por
medo de suscitar inveja nos demais. Ou quando percebe
que seu chefe nao esta sendo suficientemente eficaz, mas,
por admira-lo, cala-se com medo de criar algum atrito.
Ou ainda quando ele néo se dedica ou nao contribui tanto
quanto poderia em determinado projeto, por medo de se
destacar no grupo.

Ha individuos com capacidade criativa e de agéncia
acima da média que se bloqueiam para continuarem ano-
nimos e, com isso, continuarem aceitos pelos demais.
Nesse caso, o lider precisaria ter uma sensibilidade espe-
cial para identificar esses talentos e fazé-los superar o
complexo de Jonas, pelo menos em situacoes especificas.
E uma tarefa dificil, na qual nao ha formas claras de atuar.
Entretanto, um indicio parece ser o reconhecimento sin-
cero do trabalho de pessoas que sabemos terem bom
potencial, mas que nao conseguem desenvolvé-lo plena-
mente. Dessa forma, o lider da sinais fortes para o colabo-
rador de que nio hd nada a temer, principalmente em
relacdo a propria capacidade. %

MAURICIO C. SERAFIM, professor da Unisul, mauricio.serafim@unisul.br
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MUSICA
ON-LINE

A pirataria é apontada como uma das
principais causas da reducao de ganhos
observada na industria da musica. Em
vez de acoes punitivas e repressivas, a
venda on-line de musicas pode ser
uma alternativa mais eficaz no comba-
te a pirataria, além de contribuir para a
renovacgao do setor

POR FABIO SHIMABUKURO SANDES E WAGNER FERNANDO TURRI
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FI (Federacdo Internacional da
o faturamento geral da industria
ndas de CDs e DVDs) vem caindo,
1999, quando alcancou US$ 38,6
do. Em 2007, houve uma reducio
0 patamar de US$ 29,9 bilhoes (ver
do brasileiro, a queda foi ainda mais
rcado passou de R$ 1,2 bilhoes em 1999
para R$ 537 milhoes em 2007 (ver Figura 2).

A industria acusa a pirataria como a principal respon-

savel por essa redugdo. A pirataria pode ser tradicional,
caracterizada pela venda de copias de CDs e DVDs piratas,
ou digital, caracterizada pela troca de arquivos de musicas
pela Internet com o uso de programas P2P (peer to peer).
Para combater a pirataria e evitar a ampliacio dos danos,
o0s executivos da musica optaram por investir em processos
legais contra os responsaveis pelas paginas e programas
que distribuem musica pela Internet e contra os usuarios,
com base na alegacéo de violacdo de direitos autorais. Esses
executivos pressionam os governos locais a realizar acdes
antipirataria, apreendendo mercadorias ilegais.

A reducéo continua do mercado de musicas legalizadas
mostra que essas estratégias de combate tém pequeno efei-
to e que o problema da pirataria continua sem solucao. Em
estudo realizado pelos professores Rajiv K. Sinha e Naomi
Mandel, da W. P. Carey School of Business, no Arizona,
EUA, percebeu-se que a coibicao da pirataria digital por
meio de sancoes legais ndo é efetiva para todos os tipos de
consumidores e que, inclusive, pode ter o efeito contrario
em pessoas com atracdo ao risco.

Esse mesmo estudo apresentou uma solucio alternati-
va para combater a pirataria digital: a oferta de musicas
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legalizadas pela Internet em lojas com funcionalidades adi-
cionais para os usuarios, tais como arquivos de alta quali-
dade e grande acervo. Essa solucdo apresentou resultados
positivos, demonstrando uma reducdo na tendéncia de
piratear musicas para todos os tipos de consumidores.

VANTAGENS ON-LINE. Sao diversas as vantagens que as
pessoas encontram na compra de musicas on-line. A pri-
meira refere-se a comodidade da compra feita pela Internet.
Ha uma notavel reducado dos esforcos de custo e tempo em
relacdo a entrega do produto comparativamente a outras
formas de comercializacdo presentes no dia-a-dia do con-
sumidor. Com o produto na sua forma eletronica, a entrega
é feita imediatamente apos a transacdo financeira entre as
partes, e a possibilidade de frustracio do consumidor com
processos posteriores a compra diminui.

Outra vantagem é que nas compras on-line as pesso-
as contam com a possibilidade de adquirir as musicas
que desejarem sem estar atreladas a compra de todo o
CD. Em uma pesquisa realizada pela IFPI em 2007,
constatou-se que as paginas de comercializacdo de musi-
cas ofereciam um catdlogo maior de musicas que os
programas de troca de arquivos P2P. Para realizar a pes-
quisa, a instituicdo elegeu, aleatoriamente, 70 artistas e
comparou a oferta de suas musicas no iTunes e no
LimeWire, popular programa P2P. Em 95% dos casos, a
oferta no iTunes foi maior.

Por ultimo, as paginas legais de comercializacdo de
musicas oferecem servicos adicionais ao usuario. Um exem-
plo sdo os servicos pagos que possibilitam o acesso a um
grande pacote de musicas, com qualidade similar a existente
em CD, associado a criacdo de radios personalizadas, reco-



mendacoes musicais, compartilhamento de musica entre os
usuarios, e acessibilidade por qualquer computador.

MENTALIDADE CONSERVADORA. Embora os possiveis
ganhos com a venda on-line de musicas sejam facilmente
percebidos, a implementacio das lojas foi — e ainda é — um
tanto controversa. Com medo de incentivar a pirataria digi-
tal, as grandes empresas da industria relutaram em autori-
zar a comercializacdo dos arquivos que contém musica.
Nesse ponto, a loja do iTunes, da Apple, desempenhou um
papel importante, pois foi o primeiro revendedor de gran-
de porte a se posicionar no mercado.

Para viabilizar o negocio, a Apple investiu pesadamen-
te no desenvolvimento de um sistema de protecao que
fosse aceitavel pela industria. Em 2003, apresentou o
Fairplay, um sistema que protege e controla os arquivos
comercializados pela empresa. As musicas compradas
pelos usuarios podem ser ouvidas em qualquer iPod, mas
s6 podem ser utilizadas em cinco computadores, autoriza-
dos previamente pelo usuario. Essas restricoes de uso
deram a industria maior seguranca e viabilizaram o lanca-
mento da loja naquele ano.

O Fairplay causou grande polémica, sobretudo devido
ao fato de os consumidores protestarem contra o uso do
sistema de seguranca. O argumento utilizado por eles é de
que a Apple nio pode definir onde e nem em quantos apa-
relhos as musicas adquiridas pelo consumidor serdo utili-
zadas. De qualquer forma, essa limitacdo nao impediu o
impressionante crescimento da loja.

Em carta dirigida a comunidade mundial, Steve Jobs,
principal executivo da Apple, explica a importancia do uso
do sistema de seguranca e informa que essa foi a tinica forma
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EM 2007, A VENDA"PELA INTERNET-FOI
RESPONSAVEL POR 15% DO FATURAMEN-
T0 GLOBAL DA INDUSTRIA E POR RECEI-
TAS DE CERCA DE US$ 4,5 BILHOES

de conseguir comercializar as musicas pelo site do iTunes.
Tao logo as grandes empresas da industria da musica autori-
zem a venda sem o sistema de protecdo, a Apple desbloque-
ard todos os arquivos comercializados imediatamente.

Controvérsias a parte, o mercado de musicas on-line
cresce de maneira espantosa. Em 2007, a venda pela Internet
foi responsavel por 15% do faturamento global da industria
e por receitas de cerca de US$ 4,5 bilhoes (ver Figura 3), um
numero impressionante se considerarmos que o mercado
comecou a funcionar, efetivamente, sé em 2004.

Atualmente, existem mais de 500 lojas espalhadas pelo
mundo e reconhecidas como legais, sendo 16 delas no
Brasil. A maior parte atua regionalmente. E o que acontece
com o iTunes, por exemplo. Somente as pessoas dos paises
onde a loja atua podem comprar musicas on-line. Alguns
outros sites permitem que qualquer pessoa as compre —
como é o caso do site russo Legal Sounds, que vende musi-
cas a precos baixissimos: US$ 0,09 cada. Um album inteiro
sai, em média, por US$ 1,17.
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Figura 1 - Faturamento da inddstria de musica entre 1999 e 2007
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Figura 2 - Faturamento da industria musical brasileira entre 1999 e 2007
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Figura 3 - Evolugdo do mercado de musica digital entre 1999 e 2007
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POR NAO HAVER GRANDES LOJAS VIR-
TUAIS DISPONIVEIS, 0S CONSUMIDO-
RES BRASILEIROS NAO TEM INCENTI-
VOS POSITIVOS PARA NAO PIRATEAR E
OPTAR PELA ALTERNATIVA LEGALIZADA

MERCADO BRASILEIRO. Analisando a situacdo do mercado
brasileiro, percebe-se que ha poucas lojas que comercializam
musicas digitais. O site UOL tem uma megastore, mas o sistema
de vendas é relativamente primario se comparado com o do
iTunes ou do Legal Sounds, por exemplo. O servico Sonora, do
provedor Terra, trabalha com um sistema de assinaturas em
que os usuarios podem escolher as musicas que querem tocar,
mas isso nao é a mesma coisa que adquirir as musicas, como
nas demais lojas virtuais.

A forte queda da receita de venda de CDs e musicas
legalizadas no mercado brasileiro talvez possa ser explicada
pela pirataria tradicional e digital. Por nao haver grandes
lojas virtuais disponiveis, os consumidores brasileiros nao
tém incentivos positivos para nao piratear e optar pela op¢ao
legalizada. Assim, a unica forma que o governo encontra
para lutar contra a pirataria é a punicéo (tida como incentivo
negativo) e campanhas de conscientizacéo.

A chegada do iTunes ao Brasil ndo deve demorar, mas
seria muito gratificante ver o mercado nacional oferecer uma
solu¢do de bom nivel, preenchendo a lacuna existente, con-
siderando que o mercado da musica eletronica no Brasil
cresceu 168% no ano de 2007, conforme dados da IFPI.
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TENDENCIAS A VISTA. Conforme fontes e relatorios da
area, no ano de 2007 quase 76% do consumo de musica
digital no Brasil ocorreu por meio dos aparelhos de telefo-
nia movel, e estima-se que 8% da receita com musica foi
oriunda da musica digital.

Segundo especialistas em mtisica eletronica, espera-se, no
decorrer dos proximos trés anos, um aumento ainda maior do
consumo em funcdo da adocio da tecnologia 3G pelas presta-
doras de servicos de telefonia mével, o que permitira a dispo-
nibilizacdo de um maior catdlogo de musicas e a personaliza-
¢do de catdlogos nos aparelhos celulares dos consumidores.

Adicionalmente, vale ressaltar o movimento feito pelas
montadoras de telefones moveis no sentido de adotar pro-
gramas de radio e de MP3 em seus equipamentos, com
precos atrativos. Essa iniciativa trouxe resultados visiveis em
algumas metropoles brasileiras, onde uma quantidade razo-
avel de consumidores porta seus telefones moveis como
substitutos a outros aparelhos de musica, como radios, walk-
man, CD-players, e MP3-players. O consumo de MP3-players
é em parte motivado por valores simbolicos, especialmente
entre os jovens — que os usam como instrumento de incluséo
em seus grupos de pertencimento. O aparelho permite a
troca de musicas entre os integrantes desses grupos, sendo
as vezes quase revestidos de valor emocional.

Como conclusio, entendemos que cabe aos atuais forne-
cedores de musica digital (provedores de Internet ou de tele-
fonia movel) agregar novos servicos aos seus sistemas, buscan-
do aumentar o nimero de consumidores e, como consequén-
cia, suas receitas. Eles precisam entender que o foco exclusivo
em medidas punitivas ou em tecnologias antigas, como CD,
nao € a solucdo para o problema da pirataria. %

FABIO SHIMABUKURO SANDES, mestrando em Administracdo de Empresas pela FGV, fsandes@gmail.com
WAGNER FERNANDO TURRI, mestrando em Administracdo de Empresas pela FGV, turri@gvmail.br
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TECNOLOGIA

A ESCALADA
DO TWITTER

Impulsionado por uma tecnologia simples e em
um novo conceito de rede social instantdnea, o
site Twitter permitiu o nascimento de empresas e
solucoes a seu redor, o que fez dele uma das mais
novas referéncias na Internet

POR JULIO DAIO BORGES
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s maneiras de medir o sucesso de um
na Internet — especialmente quando ele
ca a fazer barulho, mas ainda nao da lucro. O estouro da
de 2000 alertou a todos sobre projetos mirabolantes,
ecebem investimentos, mas nio se tornam rentaveis. E a
2.0, depois do sucesso estrondoso do Google, trouxe
startups e aquisicoes — ainda nao atreladas
odelo de negécio, mas com uma audiéncia
rande potencial de rentabilidade.

faltam: YouTube (arrematado por US$ 1,65
bilhdo pelo Google, em 2006); Facebook (que ultrapassou
recentemente o MySpace, com valor de mercado de US$ 8
bilhées, depois de um aporte da Microsoft, em 2007) e o Twitter

(a mais nova aposta nesse cenario).

NOVO BOOM. “O Twitter esta se tornando uma ferramenta
indispensavel na Internet”, afirmou em junho Michael Arrington,
nas paginas do TechCrunch, o blog mais influente da Web 2.0.
Arrington acredita que, se o Twitter conseguir manter sua plata-
forma estavel, podera tornar-se tdo onipresente na vida dos
internautas quanto o e-madil, o instant messaging (no Brasil, o
MSN), o SMS e outras formas de comunicacio do século XXI.

Embora pareca exagerada, a opinido do criador do
TechCrunch néo é um caso isolado. O Twitter tem como
co-fundador, membro do conselho e investidor, Evan
Williams, também criador do Blogger, a ferramenta que
popularizou os blogs a partir de 2000. Da segunda rodada
de investimentos do Twitter, que levantou mais de US$ 5
milhoes (em julho de 2007), participou ainda Marc
Andreessen, lendario fundador da Netscape (hoje a frente
do Ning). E da terceira e tltima rodada, que levantou mais
US$ 15 milhoes (em maio de 2008), participou a Bezos
Expeditions, cujo nome, ndo por acaso, coincide com o
sobrenome do fundador da Amazon.com.
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CRIACAO E EVOLUCAO. O Twitter comegou como um servigo
interno da empresa Obvious, de Evan Williams, em marco de
2006. Foi lancado oficialmente s6 em outubro de 2006 e é
descrito, na Wikipedia, como “uma rede social livre” e “um
servico de micro-blogging”. Em abril de 2007, depois de bater
recordes de audiéncia sucessivos, tornou-se uma empresa sepa-
rada da Obvious, a Twitter, Inc. Em abril de 2008, foi lancada
em versdo exclusiva para o Japao, sustentada por publicidade.

As definicdes para o Twitter podem ser encontradas
aos montes também na Internet brasileira. O certo é que
Evan Williams, sempre pioneiro, imaginava uma rede
social especialmente concebida para o celular, onde os par-
ticipantes disparariam — para sua rede de amigos — torpe-
dos SMS de onde estivessem, reportando o que estavam
fazendo em determinado momento. O primeiro fato que
desviou o Twitter de sua trajetoria original foi que bloguei-
ros populares ou “webcelebridades” aderiram ao servico,
gerando redes de seguidores em massa. O segundo foi que
muitos blogueiros fizeram do Twitter um “mini” ou “micro”
blog, atualizando-o incessantemente em tempo real, mesmo
com a limitacdo, do SMS, de 140 caracteres.

Por mais que tenha sido inicialmente concebido como rede
social para a telefonia movel, o Twitter conquistou igualmente a
Web, reinventou o formato blog, promoveu imensas conversa-
coes em tempo real, tornou-se uma das principais fontes de
links (e de bookmarks), e gerou tantos desdobramentos que seria
ocioso descrevé-los todos. Segundo a mesma Wikipedia, sdo
hoje mais 100 novos servicos criados a partir do Twitter.
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DERIVACOES CONCORRENTES. Jornalistas de tecnologia
como o norte-americano Steve Gillmor preocupam-se com
o fato de o Twitter ser uma empresa privada. Seu servico
teria se tornado tao fundamental para os profissionais de
Internet que sua ferramenta deveria pertencer a todos, ou
a ninguém. Como a WWW), da qual Tim Berners-Lee abriu
mao quando a inventou, na década de 1990; como o pro-
prio e-mail ou como o instant messaging (IM) — que, embo-
ra sejam oferecidos por marcas como Microsoft, Google e
Yahoo, nao séo “tecnologias proprietarias”.

Muitos acreditam que uma das chaves para o crescimento
do Twitter sdo os servicos derivados de sua plataforma. Desde o
inicio, a equipe técnica do Twitter liberou suas APIs (Application
Programming Interfaces), de modo que desenvolvedores do
mundo todo puderam montar suas proprias aplicagoes a partir
dos dados gerados pelos usuarios do Twitter, levando adiante a
marca como a limitadissima equipe do site jamais conseguiria.

Foram desenvolvidas, por exemplo, buscas para o
Twitter, como no site Summize.com. Se surge, por exem-
plo, a necessidade de se acompanhar uma cobertura em
tempo real, uma simples conversa¢cdo ou mesmo o desen-

volvimento de um assunto — utiliza-se 0 Summize.

FUTURO. Até mesmo o Wall Street Journal ja percebeu que o
calcanhar-de-aquiles do Twitter € sua infra-estrutura. Rodando
em Ruby on Rails, a linguagem da moda, os 18 funcionarios
da empresa lutam, ha meses, para dar conta de seu crescimen-
to exponencial. A CrunchBase — cadastro de empresas de
Internet do TechCrunch — falava em aproximadamente 750
mil usuarios (ativos) por dia, no final do semestre. Ja um paper
do inicio do ano, no site High Scalability, para desenvolvedo-
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res de web, falava em 2.400 queries por segundo na base
MySQL do Twitter. Mais de 90% das requisicdes ao site,
segundo a mesma fonte, teriam origem por meio das APIs (de
servicos derivados do Twitter).

No ano passado, numa das poucas entrevistas de Evan
Williams, o co-fundador reclamava da conta de torpedos
SMS e sugeria uma parceria com empresas de telefonia.
Com o crescimento na propria Web (e ndo mais so6 na rede
de telefonia movel), é bastante provavel que a natureza dos
problemas técnicos tenha mudado, embora as reclamacdes
dos usuarios continuem, e a pagina “Twitter is down” — com
uma baleia encalhada — tenha virado folclore (no Brasil, ja
se diz “baleiou” para um site que saiu do ar.)

Se a simplicidade da interface — “postagem” sem titulo,
em 140 caracteres, inclusive links — é uma das sacadas do
Twitter, que permitiu o surgimento de tantos outros servi-
cos derivativos (e de tantas outras empresas), permanece a
questao do modelo de negdcio. Se continuar nesse embalo,
o Twitter pode repetir a facanha, quase suicida, do YouTube,
que, proximo ao momento de aquisicdo pelo Google, con-
sumia em banda de Internet, por dia, o que o Brasil inteiro
consumia por més. No limite entre pagar a conta e fechar
o servico, o YouTube foi salvo pela aquisicdo, recorde na
época, que compensou o investimento.

Mas o Twitter nao parece despertar a atencdo do
tentacular Google, nem de nenhum outro gigante das
aquisicoes na Internet. E interessante, contudo, como
fendmeno — justamente por ir na contramao de aplica-
coes sofisticadas como o Facebook. Ou talvez até va na
mesma direcdo — oferecendo um servico de base e dei-
xando que os usudrios facam sua parte. %

JULIO DAIO BORGES, Editor do Digestivo Cultural, juliodaioborges@gmail.com
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A Organizagao das Nagdes Unidas elegeu o ano de 2008
como o ano internacional do saneamento com o intuito de
avancar de forma mais rapida na metas do milénio para
esse setor. A situacdo atual nio é favoravel, como mostra a
Figura 1. Muitos paises estdo distantes do acesso universal
de agua e esgoto adequados.

Para alcancar a universalizacdo do sistema de esgoto no
mundo seriam necessarios cerca de US$ 10 bilhoes por ano
durante os proximos 20 anos. Se tal montante fosse aplica-
do até 2015 ja seria possivel cumprir a meta estabelecida
de prover o servico a metade da populacio mundial.

Segundo estimativas da propria ONU, cerca de 42 mil
pessoas morrem toda semana em consequéncia de sistemas
insuficientes de saneamento. As criancas sdo as mais afeta-
das, registrando-se uma morte a cada 20 segundos, o que
totaliza cerca de 1,6 milhdes de mortes anuais. Diante desse
quadro, para cada dolar investido na drea, ha a expectativa

de geracao de beneficios econdomicos muitas vezes maiores.

CICLO INCOMPLETO. O ciclo tipico da agua, no saneamento
basico, comeca com a captacdo, na natureza, da chamada
“agua bruta”, que pode ser fresca, mas em geral ndo é pura
para o consumo humano. Ela é acondicionada em reservato-
rios naturais ou construidos, que ajudam na purificacio
inicial ao permitirem o assentamento de alguns solidos.
Uma segunda etapa diz respeito ao tratamento por meio de
processos fisicos e quimicos, o que pode envolver grandes esta-
¢oes de tratamento. A terceira etapa corresponde a distribuicio
da agua tratada até os pontos de consumo. Nessa etapa, verifica-
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se geralmente a presenca de uma grande rede, capilarizada, que
atende aos domicilios individuais e as empresas.

A partir desse ponto, a agua servida passa a ser chamada de
esgoto, e se inicia uma quarta etapa, onde o esgoto ¢ direcionado
para novas estagdes de tratamento. Removendo-se uma parte
significativa da carga organica, o esgoto tratado fica pronto para
ser devolvido ao ciclo natural em condicoes adequadas.

E notorio, mas desalentador, o fato de que a maior parte
dos sistemas de saneamento que operam no mundo atual néo
desempenha o ciclo em sua totalidade. Muitos sistemas no
chegam a entregar a agua tratada nos pontos de consumo, obri-
gando o consumidor a buscar diretamente a agua bruta, a qual,
para ser adequadamente tratada, exige um custo tdo elevado
que costuma ser consumida em condi¢des insalubres.

Nos sistemas que entregam 4gua tratada, boa parte desta
retorna em condicdes inapropriadas. Ou o esgoto ndo é coleta-
do, sendo despejado diretamente no meio natural, ou é coleta-
do mas ndo tratado. O resultado pode ser, em algumas regioes,
uma calamidade para a saide publica e o meio ambiente, que
se traduz em miséria humana. No Brasil, a cobertura das redes
de esgoto é decepcionante: um terco dos domicilios néo esta
conectado a essas redes, como pode ser visto na Tabela 1. A
proporcao do esgoto tratado é alarmantemente pequena.

POTENCIAL ECONOMICO. A questdo do saneamento é freqien-
temente abordada no ambito de discussdes sobre politicas sociatis.
De fato, as redes de saneamento tém grande importancia sobre a
satide das pessoas. O capital humano e a propria vida dos indivi-
duos mais pobres sdo dramaticamente afetados pela presenca de



SANEAMENTO BASICO E, A0 MESMO
TEMPO, FONTE DE NEGOCIOS E UMA
RECEITA PARA 0 DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO. ENTRETANTO, 0S POLITI-
COS PREFEREM ACOES ASSISTENCIA-
LISTAS, QUE TEM MAIOR VISIBILIDADE

servicos de agua e de esgoto. Entretanto, o debate publico relacio-
nado ao setor de saneamento tem dado menor atenc¢io aos aspec-
tos de competitividade da economia, com impactos relevantes
sobre 0s negdcios e o crescimento economico.

A relacio entre saneamento e desenvolvimento passa pela
forca de trabalho. Nao é desprezivel o contingente de traba-
lhadores submetidos a absenteismo, ou excluidos do mercado
de trabalho, em funcio de doencas hidricas. Assim, a melhoria
do saneamento contribui para a reducéo da falta no trabalho,
para a produtividade, e evita a dilapidacao do capital humano
devido a proliferacdo de doencas de veiculacéo hidrica.

Ha importantes efeitos sobre as oportunidades de negocios.
O mercado de saneamento constitui fonte de diversas oportuni-
dades inexploradas para fornecimento de equipamentos; servicos
de apoio; servicos de construcio e de engenharia; servicos finan-
ceiros para estruturaciio de operacdes e financiamentos; e muitos
outros. Ha poucos estudos sobre essas oportunidades.

Nao se pode deixar de mencionar os efeitos sobre o desen-
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volvimento regional. A infra-estrutura de saneamento é a base
para a expansdo de negdcios como os do setor de turismo. A
capilarizacdo dos destinos desse setor, que é um dos maiores
geradores de emprego em bases sustentaveis, depende do aten-
dimento das redes de agua e esgoto. Além disso, a falta de infra-
estrutura de saneamento torna mais caro ou dificulta o desen-
volvimento de novas localizacdes para plantas industriais e para
um grande conjunto de novos negécios em diversos setores.
Os efeitos sobre a qualidade ambiental e sobre a dispo-
nibilidade dos recursos hidricos constituem fator relevante.
A conservacio de recursos hidricos escassos tem importan-
tes efeitos sobre a sua disponibilidade e, no contexto da
cobranca pelo uso, sobre o seu custo enquanto insumo,
direto e indireto, fundamental para varias atividades econo-
micas. A situacdo atual de baixo tratamento de esgoto, em
que a diferenca entre a agua distribuida e a agua tratada, a
cada dois meses, equivale a uma baia de Guanabara, implica
custos econdmicos significativos para a sociedade brasileira.

VISIBILIDADE. A expansdo da infra-estrutura de saneamento
deve ser considerada como um veiculo de reducéo da pobreza
e de propulsio para as mais diversas atividades economicas.
Acbes nesse campo poderiam gerar resultados mais efetivos que
programas sociais de cunho assistencialista. Entretanto, a baixa
visibilidade das acdes em saneamento nao é capaz de competir,
em termos de preferéncias politicas, com essas ultimas.
Mesmo os principais programas ptblicos sobre sanea-
mento, no Brasil assim como em outros paises em desen-
volvimento, ddo preferéncia a grandes anuncios, biliona-
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Figura 1 - Acesso adequado a dgua e esgoto em paises
selecionados (% da populagao)
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Fonte: Organizacdo Mundial da Saudde - Dados de 2004

Tabela 1 - Indicadores de cobertura (% dos domicilios) — PNAD 2006

Oeste

AGUA

Rede geral 91,6 62,8 87,2 96,6 948 887
Outro 8.4 37,2 12,8 3.4 5.2 1.3
ESGOTO

Rede coletora 66,8 12,6 41,6 89.4 648 40,6
Fossa séptica 28,0 76,3 49,7 6.1 325 58,3
Outro 52 111 87 45 27 1.1
Fonte: IBGE

rios, de recursos de empréstimos e de finan-
ciamentos. Privilegiam investimentos e obras,
quando o mesmo efeito poderia ser consegui-
do por meio de gestdo mais eficiente. No caso
brasileiro, muitas vezes os anuncios sio feitos
em grandes solenidades putblicas, com ampla
cobertura da imprensa, mas sequer se tradu-
zem em desembolsos efetivos, ou as vezes
constituem desperdicio, quando poderiam ser
obtidos com os ativos atuais se operados em
bases mais eficientes.

Pouca atencdo é dada aos incentivos eco-
nomicos que poderiam conduzir a gestdo
mais eficiente e a ampliacdo da cobertura das
redes. Os aspectos institucionais do setor con-
tém a chave dos principais avancos. E impor-
tante, nesse particular, o desenho de mecanis-
mos de regulacdo. Trata-se de um debate com
forte contetdo técnico, portanto baixo apelo
politico, mas essencial para que o Brasil avan-
ce no saneamento basico sem necessitar de
vultosas e inviaveis somas de recursos.

O Brasil deu um passo adiante nesse sen-
tido com a Lei n® 11.445, de 2007, que intro-
duz novos principios e exigéncias sobre a
regulacio dos servicos de saneamento. A
implantacao desses mecanismos de regulacao
é, entretanto, lenta e em alguns casos carece
de efetividade. O quadro atual ainda é preo-
cupante, exceto em algumas regides, que ja
encararam o problema de forma mais efetiva.
Temos, portanto, um grande desafio pela
frente, pois no campo do saneamento estamos
muitas notas abaixo do investment grade, e nao
¢ agradavel constatar isso justamente no Ano
Mundial do Saneamento. %

LUIZ GABRIEL NEGREIROS PASSOS, Mestrando em Economia Aplicada pela UFRGS, lgpassos@pezco.com.br
FREDERICO ARAUJO TUROLLA, Professor da ESPM e da FGV-EESP, frederico.turolla@fgv.br

48 |VOL.7 | N°5| SET/OUT 2008



GESTAO




BRASIL
E GHINA

A presenca da gestao brasileira no
“Império do Centro” é ainda muito
timida. Mas, observando a forma-
cao de empresas sino-brasileiras
com culturas organizacionais hibri-
das, vé-se que o gerente brasileiro
pode ter um papel importante no
projeto da “nova grande China”

POR GUILHERME AZEVEDO
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por um més observando e entrevistando
tes brasileiros e chineses em quatro empresas: duas
ventures Brasil-China, uma representacao brasileira de
e uma joint venture norte-americana que optou por
r gerentes brasileiros a China. Também acompanhei
ados e suas familias vivendo o desafio da

sociedade geografica e culturalmente
Encontrei por ld uma realidade desafia-
Convido entdo o leitor da GV-executivo
a me acompanhar nesta viagem que comeca na relacdo
econdmica e geopolitica entre Brasil e China.

BRIC OU CHINDIA? Segundo alguns analistas, parece que
o Brasil vai perdendo um trem. O relatério “Dreaming with
BRICs: the path to 20507, do Goldman Sachs em 2003,
refletia o sentimento da época e projetava indicadores suge-
rindo que os paises do BRIC ultrapassariam as economias
desenvolvidas em 50 anos. De 1a para ca o cenario mudou.
O PIB chinés continuou crescendo cerca de 10% ao ano
contra apenas cerca de 3% para o Brasil. O consenso hoje é
que as condicdes estruturais para o crescimento estio aquém
do esperado no Brasil e na Russia. O BRIC vai virando po, a
turma do Goldman Sachs se pergunta como justificar o “B”
do acrénimo e, para 2050, ja se fala em “Chindia”.

A China, em um projeto patrocinado globalmente, se
transforma em “fabrica do mundo”. Em 1978, detinha menos
de 0,5% da producao industrial mundial, hoje sdo 12% e a
projecao para 2030 ¢é de 21%. A participacao das empresas
brasileiras neste projeto é, no entanto, ainda modesta.
Segundo a UNCTAD e o BC brasileiro, o investimento direto
de capital brasileiro na China em 2006 era de US$ 93 milhaes,
ou seja, cerca de 0,095% do investimento brasileiro no exte-
rior e apenas 0,032% dos US$ 292 bilhdes de investimentos
estrangeiros na China. Quer dizer, de cada mil délares estran-
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geiros investidos na China apenas 32 cents seriam brasileiros.
O Brasil nem figura na lista do Chinese Foreign Investment
Department. Esta agrupado na rubrica “outros”.

A partir de 2005, o governo chinés passou a permitir que
estrangeiros detenham quotas majoritarias de empresas chine-
sas. Dezenas de milhares de multinacionais estrangeiras avan-
¢am em uma politica agressiva de aquisi¢do e estabelecimento
de subsidiarias integrais. Enquanto a relacio brasileira perma-
nece concentrada na exportacdo que, nos livros-texto de
estratégia, é o estagio inicial da internacionalizacao.

Uma razdo importante para o investimento direto bra-
sileiro ser tdo minguado é que o incentivo econémico para
a relocalizacao é relativamente pequeno.

“Comparando as planilhas de custo da producao aqui
e no Brasil, o custo de mao-de-obra do operario fica quase
no ‘elas por elas’. Para a empresa brasileira a vantagem de
vir para ca ¢ atender o mercado da Asia. Para vender para
a América do Norte e para a Europa é melhor produzir no
Brasil mesmo” (Gerente brasileiro na China).

Cerca de 74% das exportacdes chinesas sdo feitas por
empresas ndo-chinesas. Essa logica é a base para o modelo
de complementaridade opondo regides onde o custo de
producao é mais baixo e regides capazes de produzir bens e
servicos de especialidade. A relacio China-Brasil nao se
encaixa neste modelo. O Brasil — devido ao custo de produ-
cdo relativamente baixo, ao custo financeiro interno elevado
e ao mercado interno subdesenvolvido dada a exclusio de
enorme parte da populacdo — tem pouca razdo para entrar
no jogo de “fabricar na China para consumir no Brasil”.

0 BRASIL QUE VAI A CHINA. Antes de ir para a China,
nossas empresas precisam equacionar a questdo do elevado
custo de capital. Idealmente elas emitem titulos no exterior ou
acumulam algum resultado financeiro. Outras vezes, a gerén-



cia brasileira comeca a trabalhar na China quando a matriz no
Brasil ja foi “desnacionalizada”, como no caso da Embraco-
Snowflake ou da InBev que, com a aquisicao da Fujian Sedrin,
se tornou a segunda maior cervejaria da China. Enfim, de
certa maneira a gestao brasileira pode chegar até mesmo onde
o capital brasileiro ndo vai. No jogo da especializacdo global,
empresas brasileiras desnacionalizadas ou multinacionais ins-
taladas no Brasil podem expatriar gerentes brasileiros como
ponta-de-lanca para a operacdo alhures. A gestdo brasileira é
potencialmente uma commodity exportavel para participar do
projeto da “China como fabrica do mundo”.

E, mesmo sem investimento direto, o Brasil ¢ ainda um
parceiro importante para a China. Mais do que um forne-
cedor de commodities para uma economia faminta ou um
mercado a mais para os manufaturados Made in China, o
Brasil é uma peca relevante do projeto geopolitico chinés.

“Na realidade o Brasil é visto pela China como um
celeiro de agricultura e de matéria-prima. Ferro, soja, fran-
go, por ai vai. A aproximagdo com o Brasil se da muito
nessa base. Mas é uma coisa politicamente pensada para
outros fins também. A diferenca para o Brasil é que a China
tem um projeto de pais e um governo com poder para
executar este projeto. No fim das contas o que estd em jogo
é a estratégia da China para desbancar o Japdo e os EUA”
(Gerente brasileiro na China).

A COOPERAGAO SUL-SUL. A relacio China-Brasil ¢ esta-
belecida com base em um senso de proximidade entre
dois paises em desenvolvimento. Na cultura chinesa ele
estd relacionado com o ganqging, ou seja, com a “profun-
didade de uma relacdo”. Para os brasileiros, o “senso de
proximidade” se constréi a partir da descoberta de que os
chineses néo sdo assim tdo diferentes dos brasileiros:
“Para mim o chinés é o brasileiro da Asia. Tem muita
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coisa parecida. Na verbosidade, no senso de humor. Eu
acho até que o chineés ¢ mais parecido com o brasileiro do
que alguns europeus, como pode ser o caso do alemao ou
do inglés” (Diretor brasileiro na China).

Uma forma concreta para a inclusio do Brasil no pro-
jeto geopolitico chinés sao as “cooperacées Sul-Sul”. Um
bem-sucedido exemplo foi o desenvolvimento e lancamen-
to de dois satélites pelo CBERS (China-Brazil Earth
Resources Satellite). Terminado em 2004 e hoje em sua
segunda fase, ele também colabora para novas parcerias
com o Brasil e com outros paises do sul. Por exemplo, o
governo chinés assinou acordos com a Nigéria e com a
Venezuela para dar ap6io ao projeto de satélites destes pai-
ses. Assim, a tecnologia desenvolvida em parceria com o
Brasil vira moeda de troca para a assegurar o fornecimento
do petroleo que é crucial para a “nova grande China”.

Entretanto, em termos de cooperacio comercial, as

possibilidades Sul-Sul sao limitadas. Na pratica, para que

NO JOGO DA ESPECIALIZACAO GLOBAL,
EMPRESAS BRASILEIRAS DESNACIONA-
LIZADAS OU MULTINACIONAIS INSTALA-
DAS NO BRASIL PODEM EXPATRIAR
GERENTES BRASILEIROS COMO PONTA-
DE-LANCA PARA A OPERAGAO ALHURES
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uma empresa invista na China, seja ela do sul, do BRIC ou
ndo, é preciso ter tecnologia para transferir.

“Neste negocio de joint ventures a China sempre adotou a
estratégia de trocar tecnologia por mercado. E ndo mudou nao.
A China entra com o mercado e a outra parte vai estar trazendo
o produto e a tecnologia. Depois a China vai absorvendo a
tecnologia e o produto” (Diretor brasileiro na China).

Resumindo, quando se fala em investimento direto, o
Brasil ¢ um coadjuvante secundario na construcio da
China do século XXI. Mas, ainda assim, o Brasil “est4 14”.

CULTURAS ORGANIZACIONAIS HIBRIDAS. Em admi-
nistracéo, aceita-se sem muito questionamento a nogéo da
“cultura organizacional nacional” onde a cultura de uma orga-
nizacéo tende a ser a extensdo da cultura nacional em que foi
gerada. Entretanto, no caso da formacio de empresas sino-
brasileiras, a influéncia das “culturas organizacionais nacio-
nais” é apenas parcial. Por exemplo, as empresas brasileiras
capazes de investir na China representam casos excepcionais
onde as praticas de gestdo sdo em varios aspectos opostas ao
que seria tipico das empresas brasileiras. Os gerentes “repre-
sentado o Brasil” na China normalmente ja trabalharam para
multinacionais estrangeiras onde beberam nas fontes de
outros valores gerenciais que hoje passam adiante.

De forma semelhante, os chineses que decidem trabalhar em
uma joint venture ou em uma empresa estrangeira estao também
procurando um desafio maior do que o tradicional emprego
vitalicio em uma empresa estatal. Eles se consideram diferentes
dos demais, eventualmente criticam o modelo chinés e esperam
participar de uma empresa com mais participacéo e dinamismo.

As culturas organizacionais resultante estdo entao impreg-
nadas com outras influéncias além das “culturas organizacio-
nais brasileira ou chinesa”, como por exemplo: a oposicao as
culturas organizacionais e nacionais de origem, uma concep-
¢do particular da “gestio moderna ocidental” e culturas pro-
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DO BRASIL VEM A FLEXIBILIDADE E A
AGRESSIVIDADE DE EMPRESAS QUE
SOBREVIVERAM A CRISES SUCESSI-
VAS. DA CHINA VEM A VISAO DE
LONGO PRAZO E A DISCIPLINA FOR-
JADAS POR UM MERCADO PROTEGIDO
E CONTROLADO PELO GOVERNO

prias de uma industria ou de uma profissio dominante.

Resumindo uma histéria longa, a nova cultura organi-
zacional também nao é simplesmente formada pela super-
posicdo de diferentes influéncias culturais como poderia
supor um modelo “multiculturalista”. Na verdade vé-se
diversos tracos culturais, muitas vezes conflitantes, sendo
combinados de forma irreversivel segundo um processo de
hibridizacdo que depende da histéria de cada empresa, do
ambiente de negocios, da acdo de seus lideres e de aconte-
cimentos fortuitos. Uma cultura organizacional hibrida
comeca com a formacdo da base de uma mitologia organi-
zacional iniciada pelos “pioneiros” onde brasileiros e chine-
ses tentam entender quem é “o outro”com quem eles traba-
lham. A segunda fase ¢ caracterizada pela adaptacdo gradu-
al ao ambiente externo chinés e ao ambiente gerencial
interno, que tende a ser definido pela tecnologia e pelos
modelos de gestdao adaptados do Brasil. A consolidacdo da
cultura organizacional vem com o estabelecimento de um
esprit de corps comum a organiza¢do com um todo.

VANTAGENS DA EMPRESA SINO-BRASILEIRA. A
“abertura da caixa-preta” da formacéo da empresa sino-bra-
sileira revela algumas vantagens competitivas potenciais. Um
fator critico é a capacidade dos brasileiros de interagir com
os chineses de forma produtiva e positiva. Existem, em par-



ticular, trés dominios nos quais o gerente brasileiro pode se
sair melhor do que, por exemplo, norte-americanos ou euro-
peus: na sensibilidade ao contexto, na capacidade de habitar
paradoxos e na tendéncia relacional.

No primeiro fator, o brasileiro e o chinés tém em
comum um comportamento fortemente moderado pelo
contexto. Compartilhamos uma tendéncia relativista na
qual as respostas tendem mais para o “depende” do que
para o “sim ou nao” absolutos. Isso ajuda o brasileiro a ser
mais bem visto por tentar “respeitar a maneira chinesa” e
“sentir” o que esta acontecendo antes de agir.

No segundo, o brasileiro, por ser capaz de lidar com
incoeréncias, pode continuar avancando, enquanto outros
estrangeiros “empacam”. O Brasil é um pais de extremos.
Sao muitos “Brasis” a0 mesmo tempo, assim como a China
sdo muitas “Chinas”. A China é um alvo movel e entender
o chinés pode parecer impossivel. Este se comporta, pelo
menos, segundo trés “papéis” aparentemente antagonicos:
ele ¢ um gentleman confucionista em busca de harmonia,
um estrategista tipo Sun-Tzu em busca de vitéria a qual-
quer preco e um pedo Nno jogo maoista tentando sobreviver
a burocracia estatal.

O ultimo fator é comum para ambos e facilita o transi-
to dos brasileiros através da intrincada estrutura hierarqui-
co-relacional dos chineses onde é importante saber “com
quem voceé esta falando” e o sucesso nos negocios é susten-
tado por relacoes de amizade construidas fora do ambiente
de trabalho. E, também muito importante, a imagem do
Brasil aos olhos dos chineses nao se confunde com a dos
paises que exploraram a China quando, no fim do século
XIX e inicio do século XX, o pafs era dominado por dinas-
tias monarquicas corrompidas que reduziram uma civiliza-
¢ao de 4 mil anos ao status de semicolonia.

>>>>>5555>555555SSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSS>>>>>>>>>>>>>>>> GESTAO: BRASIL E CHINA

VIGOR HIBRIDO OU HETEROSE. Este fenomeno é obser-
vado na biologia onde organismos hibridos apresentam
maior resisténcia, vigor ou producdo que as linhagens
puras. Existe aqui um paralelo interessante a ser feito no
caso das empresas sino-brasileiras. Empresas vindas do
Brasil e da China sobreviveram a ambientes empresariais
diferentes. Do Brasil vém a flexibilidade e a agressividade
de empresas que, antes da internacionalizacio, sobrevive-
ram a crises sucessivas. Da China vém a visao de longo
prazo e a disciplina forjadas por um mercado protegido e
controlado pelo governo. Uma representacdo metaforica
desta composicao é o encontro de um “velho sabio com
um jovem guerreiro”.

“Quando conseguimos o contrato o pessoal Brasileiro
ficou surpreso. Me lembro do presidente da joint venture
me dizer ‘Agora eu entendo! A China é como um velho
sabio. E o Brasil é como um jovem guerreiro e corajoso mas
a quem ainda falta experiéncial” (Diretor-geral chinés em
empresa sino-brasileira).

A hibridizacado sino-brasileira pode entao representar a
simbiose entre sabedoria, conhecimento local, flexibilida-
de, agressividade e experiéncia internacional. Existe muito
para se aprender com o estudo da formacdo destas empre-
sas. A participacao brasileira direta na China ¢ ainda mini-
ma, mas da relacdo com os chineses depende a historia do
Brasil no século que comecamos. Embarcando de forma
mais integral no projeto da grande China, o Brasil podera
encontrar caminhos para o seu proprio desenvolvimento.

As belas narrativas humanas sdo escritas aos poucos.
Sao epopéias de trabalho, de adversidade e insisténcia. Este
texto é dedicado aos chineses e brasileiros da China que
empenham esforco, coragem e sacrificio pessoal na cons-
trucdo das empresas sino-brasileiras. %

GUILHERME AZEVEDO, Doutorando em Estratégia na McGill University, guilherme.azevedo@mcgill.ca
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O varejo é um dos setores mais competitivos da economia. Margens redu-

zidas, disputa por consumidores, grande suscetibilidade as oscilacdes de

animo e or¢camento do consumidor. Como sobreviver nesse ambiente?

POR EDGARD BARKI E FRANCOISE TERZIAN

A principal caracteristica do setor varejista
brasileiro é ser extremamente competitivo, com
margens pequenas e baixa barreira de entrada. Em
segmentos como o de material de construcio, far-
macias e confeccdo, os lideres de mercado detém
uma pequena participacdo de mercado, que em
alguns casos representa menos de 5% do total. Em
outros segmentos mais concentrados, os lideres
ainda controlam um percentual menor do que em
outros paises. Enquanto as trés maiores redes de
supermercados detém 38% de participacio no
Brasil, o nivel de concentracao na Europa fica entre
70% e 80%, e em torno de 50% nos EUA.

O varejo é também um setor que sofre forte
impacto de variaveis econdmicas e sociais e em
que as mudancas ocorrem muito rapidamente. A
competitividade é grande, inclusive internacio-
nal. Nas ultimas décadas entraram no pais gigan-
tes mundiais do setor, como Wal-Mart, Carrefour,
C&A, Leroy Merlin, McDonalds, e, mais recente-
mente, Starbucks, Elektra e Cencosud.

Destaque especial merece o setor de confec-
¢des. As cinco maiores empresas do setor res-
pondem por menos de 20% do faturamento do
mercado de varejo téxtil, estimado em R$ 65
bilhoes por ano. Essas cinco grandes empresas

sio C&A, Renner, Riachuelo, Marisa e
Pernambucanas, cujas atividades se expandiram
fortemente nos ultimos anos. Contudo, a con-
corréncia é bastante acentuada nesse setor, tanto
com empresas especializadas como com hiper-
mercados, que mais recentemente também apos-
taram no segmento.

Devido a essas caracteristicas, o varejo exige
cada vez profissionais mais bem preparados e
dinamicos. Ha alguns anos, eram poucos os alu-
nos que tinham interesse em seguir a carreira no
setor varejista; hoje, a situacdo é bem diferente,
com cursos de especializacdo voltados para a
formacao de quadros capazes de “ler” o ambien-
te varejista e de atuar nele. Nao por acaso, algu-
mas das empresas consideradas as melhores
para se trabalhar sdo varejistas.

Varejistas de sucesso, em geral, atuam com
uma estratégia clara e diferenciada, e, naturalmen-
te, com bons mecanismos de implementacao.
Outro ingrediente de sucesso nesses casos é a lide-
ranca, cujo papel, fundamental, é complementado
com fortes parcerias com os demais stakeholders.
Adicionalmente, empresas de sucesso tém foco
“obsessivo” no consumidor, investimento em ino-
vacdo e na gestao do branding.
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CASO PRATICO. Caso de sucesso no ambiente varejista brasileiro ¢ o das Lojas Renner. Uma das trés
maiores redes de departamentos de vestuario do Brasil, as Lojas Renner contam atualmente com 101 lojas
— das quais 94 instaladas em shopping centers —, espalhadas por todas as regides do pais. Seu alvo ¢ a
mulher de 18 a 39 anos, de classe média alta, que compra roupas e acessérios nao sé para ela, mas também
para o homem e o publico infantil. Ha trés anos, a empresa passou a oferecer servicos financeiros, como
vendas financiadas, empréstimos pessoais e titulos de capitalizacio.

A empresa, que hoje fatura R$ 2,2 bilhoes, teve inicio em 1912, no Rio Grande do Sul, como
filial de uma empresa téxtil administrada pela familia Renner. Em dezembro de 1998, a J. C. Penney
Brazil, subsidiaria de uma das maiores redes de lojas de departamentos dos Estados Unidos, adquiriu
seu controle aciondrio, bem como outras acoes detidas por acionistas minoritarios, data em que ja
tinha 21 lojas. Em junho de 2005, a J. C. Penney decidiu sair do mercado brasileiro, optando pela
oferta publica de acdes na Bolsa de Valores de Sdo Paulo. Foi assim que a Renner entrou no Novo
Mercado da Bovespa como a primeira companhia no pais a ter seu capital pulverizado, com pratica-

mente 100% das acdes em circulacio.

Para falar sobre suas estratégias e desafios, José Gallo, presidente das Lojas Renner, conversou

com a GV-executivo.

Em sua opinido, quais sao os principais
ingredientes que levaram a Renner a se
tornar a empresa que ela é hoje?

JG:

a trabalhar com o marketing de satisfacao, focar o

Por volta de 1993, resolvemos fazer

uma empresa diferente. Comecamos

desejo do consumidor. Nossa missdo é encantar
os clientes, e fazemos isso de diversas formas —
por meio de nossa arquitetura, do desenho das
roupas, do detalhe de cada loja e de cada um dos
Nossos processos. Buscamos sempre exceder suas
expectativas. Nosso grande mantra é transformar
boas idéias em acdes. Foi dessa forma que, em
1996, criamos o “encantdmetro”, que foi posicio-
nado na saida da loja e mede o nivel de satisfacio
dos clientes. Em 2007, coletamos mais de 17
milhoes de opinides. O resultado foi 55% de con-
sumidores encantados, 40% de satisfeitos e 5%
de insatisfeitos. No varejo brasileiro, os nameros
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sdo inferiores aos que registramos: 27% de encan-
tados, 55% de satisfeitos e 18% de insatisfeitos.

Como essa cultura de encantamento dos clientes
permeia uma grande empresa como a Renner?

JG:

nunca sabe o ponto de contato do cliente com a

Os nossos 10 mil funcionarios espa-
lham-se por 101 lojas. Como vocé

Renner, todos os funcionarios precisam ser prepa-
rados para encanta-los. Realizamos mais de 150
horas de treinamento per capita, em uma popula-
cdo de 10 mil funcionarios. Nas listas das melhores
empresas para se trabalhar, a média registrada ¢ de
40 horas. Aqui na Renner treinamos todo mundo:
de executivos a juniores. Os executivos, por exem-
plo, tétm acesso a Universidade Renner, onde é
oferecido o MBA da FGV, responsavel até o
momento pela formacio de 120 executivos.
Passamos a mensagem de que o cliente ¢ impor-



tante para a empresa e precisa ser encantado para
se sentir bem aqui dentro e voltar sempre.
Premiamos as pessoas e também publicamos mais
de 100 mil histérias de encantamento em um livro,

em nosso jornal mensal e no canal Renner.

Como funciona essa premiagao?

J G O maior prémio que podemos oferecer
= ¢ o reconhecimento puablico de um

bom trabalho. Por isso entregamos a premiacéo na

matriz da empresa, em Porto Alegre, com a presen-

ca dos diretores. Neste semestre, por exemplo, o

vencedor vai visitar a Disneyworld, na Florida, a

maior escola de encantamento do mundo.

Como os parceiros da empresa ajudam a
explicar o sucesso da Renner?
J G Somos partidarios de uma relacdo
. ganha-ganha. Somos exigentes, sim, e
também somos respeitosos. Nao cancelamos pedi-
do, por exemplo. Honramos o que fazemos com
todos os nossos fornecedores — 1,2 mil registrados,
dos quais 700 sao ativos. Temos um manual que é
enviado a eles; contratos com questdes de susten-
tabilidade; rigidas questdes trabalhistas; entre

outros detalhes que expdem nossas preocupacoes
com o meio ambiente e o ser humano.

0 senhor acredita que o varejo brasileiro traba-
lha bem a marca da empresa? Qual é a rele-
vancia de se trabalhar a marca, ou ainda esta-
mos em uma cultura de venda por pregos?

J G A marca é o edificio que se constroi
L] .. .. .. P
= tijolo a tijolo. Posicionamento é tudo.

Por isso, é importante ser consistente na estraté-
gia. Nos somos focados: somos claramente volta-
dos para a mulher brasileira. Toda a nossa comu-
nicacao ¢ dirigida para a mulher, a qual é respon-
savel por 75% das decisdes. Mas vendemos
muito bem roupa masculina e infantil.

Em sua opinido, qual é o futuro do profis-
sional do varejo no Brasil?
J G Eu me formei na FGV em 1954.
= Da minha turma sou o tnico que
atua no varejo. Hoje o varejo esta se profissio-
nalizando. Voceé se diverte trabalhando nele. A
reacao tem que ser rapida, o que exige dina-
mismo na profissdo e uma batalha diaria para
vencer a concorréncia. Hoje temos em torno

de 10 mil candidatos a serem trainees em
nossa empresa.

0 senhor acredita que é mais facil ou mais
dificil trabalhar com varejo hoje em rela-
¢ao a algumas décadas?

J G Acredito que é mais facil ser um

. profissional do varejo hoje por conta
do preparo. As pessoas estudam mais e sao mais
treinadas. Atualmente, 90% dos principais exe-
cutivos da Renner vieram de grupos de trainees.
Mas uma regra permanece ainda em vigor: se
VOCE quer ter sucesso no varejo, deve ter paixdo
pelo que faz, isto é, sentir prazer e gostar muito
de pessoas, pois o varejo é algo que pede proxi-
midade da loja, do consumidor. E preciso ter
paixdo, brilho nos olhos. Sendo o negécio nao
vai para a frente de verdade. %

EDGARD BARKI, Professor da FGV-EAESP e pesquisador do GVcev, edgard.barki@fgv.br
FRANCOISE TERZIAN, Jornalista, fterzian@gmail.com
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INOVAGAOD NO VAREJO

No varejo, inovacao significa a capacidade de o varejista

captar e entender as mudancas nos desejos e necessidades

dos clientes e de a elas responder continuamente

POR MAURICIO MORGADO

“Inovacdo” tornou-se, ultimamente, uma pala-
vra de moda. Por essa razdo, as vezes seu sen-
tido ¢ usado indiscriminadamente. Especifi-
camente no varejo, a inovagdo ocorre de varias
formas. A mais evidente é a maneira como o
varejista articula o conjunto composto por
linha de mercadorias, visual merchandising,
perfil e treinamento de equipe, precificacio,
mensagem e tipo de propaganda e, inclusive,
local em que instala sua loja. A FNAC e a
Livraria Cultura, cada uma com seu estilo, sdo
outros dois 6timos exemplos desse processo.

Porém, a inovacdo também pode ocorrer
nos processos, na forma de trabalhar e condu-
zir os negocios. O fendmeno da fast fashion,
tendo a Zara como seu icone maximo, é, sem
duvida, uma inova¢do em processos muito
bem recebida pelo cliente. A futura, e espera-
da, implementacido do RFID, etiquetas inteli-
gentes que por radiofrequéncia “falam” onde
os produtos estdo, também podera ser um
exemplo de inovacdo em processos a trazer
grandes beneficios aos consumidores.

Mas o que move ambos os tipos de inovacéo no
varejo? A necessidade de atender os consumidores.
Porém, como estes tltimos sempre mudam, como é
o caso do consumidor brasileiro, cabe ao varejo um
continuo processo de atualizacio.

MERCADO NACIONAL. A titulo de contextualiza-
¢do, observemos alguns nimeros sobre o merca-
do nacional. O Brasil tem 187 milhdes de habi-
tantes e 54 milhoes de domicilios, um mercado
com tamanho bastante atraente, principalmente
se considerarmos que a populacio que vive em
cidades corresponde a 82% do total. Além disso,
em quase todos os domicilios ha foges e abaste-
cimento de agua, e em mais de 90% ha geladeira,
radio e televisiao. Em 85% dos domicilios ha rede
de energia elétrica publica.

De 2004 a 2006, 12 milhdes de pessoas
foram incorporadas a classe C, oriundas das
antigas classes D e E, num importante processo
de distribuicdo de renda, abrindo, com forca, o
mercado popular. A classe C agora totaliza 86
milhoes de pessoas. Mas, apesar de termos 124



milhées de celulares no pafs e 40 milhoes de
telefones fixos, s6 ha microcomputadores em
22% dos lares. Além dessas, outras mudancas
expressivas podem ser observadas na populacao
brasileira nas ultimas décadas, que influenciam
diretamente as respostas inovadoras do varejo.

PERFIL FAMILIAR. Uma das principais mudan-
cas, sem duvida, é o papel diferenciado da
mulher. Por volta de 45% da forca de trabalho
brasileira é composta por mulheres. Elas chefiam
25% dos lares. Um recente estudo do IBGE alerta
que as tarefas da casa tomam 25 horas por sema-
na da mulher e outras 10 dos homens. Para a
nova familia, organizada de forma menos tradi-
cional e com escassez de tempo, a palavra-chave
para “compras no varejo” hoje em dia é “conveni-
éncia”. E isso que o Natural da Terra, um estagio
bastante avancado do antigo “sacoldo”, oferece
aos clientes A dos bairros nobres de Sao Paulo.
Ou entdo o que o Dia%, o supermercado “de
conveniéncia de desconto” do Carrefour, faz para
os clientes C e D de outras regides da cidade.

Tratando de conveniéncia, tudo indica que o
auto-servico vai continuar em alta. Modelos como
Etna, PBKids e Decathlon tém tudo para seguir em
frente, ja que facilitam a vida e agilizam as compras
do cliente. Ainda nessa linha, os shopping centers
ficaram tdo complicados hoje em dia que até pode-
riamos apostar no retorno da loja de departamen-
tos “full-service”, como eram a Sears e os saudosos
Mappin e Mesbla algum tempo atras. Nos EUA, as
lojas de departamentos, até pouco tempo atras
consideradas mamutes a beira da extingao, experi-
mentam um momento de revival e tém obtido
resultados bem mais animadores.

Outro ponto marcante de nosso dia-a-dia é
que o ciclo de vida da familia esta sendo adiado,

ou seja, as pessoas casam mais tarde: as mulhe-
res, com 27 anos;, e os homens, com 30, em
média. Ha também muitos novos arranjos domi-
ciliares emergindo. Algo em torno de 10% dos
lares ¢ ocupado por uma pessoa somente, e 0
modelo de lar tradicional, com pai, mae e filhos
morando sob 0 mesmo teto, representa somente
49.4% do total das familias brasileiras.

Ao casar mais tarde, é de se esperar que
haja, por parte das pessoas, mais planejamento
na empreitada. Mesmo que esse planejamento
todo nao ocorra, casando mais tarde as pessoas
ja estdo mais evoluidas na carreira profissional e,
no caso das camadas mais privilegiadas, termi-
naram os estudos superiores. Casam com mais
informacio e, consequientemente, sio mais sen-
siveis a design de melhor qualidade. A Etna ¢
um exemplo de varejista que, se néo foi tdo ino-
vador, aproveitou bem essa tendéncia. Até
mesmo as Casas Bahia ja mostram sinais de

atencao a esse novo consumidor: seus moveis ja
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apresentam design muito mais afinado com ten-
déncias internacionais, com toques italianos e

até nordicos na nova linha.

ENVELHECIMENTO DA POPULACAO. Além de
casar mais tarde, o brasileiro também tem conse-
guido aumentar sua expectativa de vida, hoje ao
redor de 75 anos. Se associarmos a isso a reducao
da taxa de natalidade, teremos entdo um quadro

de envelhecimento geral da populacéo.

No ano 2000 havia cerca de 18 milhoes de
pessoas com mais de 55 anos no pais. Isso colo-
ca ao varejo uma necessidade de adaptacdo e de
inovacdo. Mas também surgem algumas oportu-
nidades de negocios, como veremos mais adian-
te. Observe, nos graficos a seguir, a evolucao
projetada da piramide populacional brasileira, e
como esse quadro do envelhecimento mudou e
mudara drasticamente nossa composi¢éo etaria.

Uma implicacio do envelhecimento da popu-
lacdo é o aumento do numero de consumidores
com mais posses. As pessoas mais velhas ja criaram
os filhos, provavelmente quitaram suas casas (75%

dos brasileiros vivem em casa propria) e, nesse

estagio da vida, podem permitir-se certos “luxos”.
Viagens, decoracZo e itens para o lar, hobbies, culi-
naria, vinhos, carros e supérfluos podem comecar
a fazer parte do seu cardapio de consumo.

Lojas como Spicy, com sua colecdo de acesso-
rios culinarios; Expand, com vinhos do mundo
todo; e Empoério Santa Maria, com grande variedade
de importados, sdo bons representantes de varejistas

inovadores e que pegam carona nessa tendéncia.

INFORMACAO E EXIGENCIA. Outra mudanca
importante no perfil dos brasileiros é que, pela
primeira vez na histéria, em 2007 a venda de
computadores superou a de televisores no pafs.
Com cerca de 35 milhdes de usuarios, a Internet
cresce a passos largos no pais. Além disso, o
numero de matriculas nas universidades fica ao
redor 5 milhoes por ano.

Consequéncia: o acesso 4 informacao e a facili-
dade de comunicacio revertem em consumidores
muito antenados, cientes da moda e costumes glo-
bais. Com a nova geracao de celulares 3G chegando
forte ao pais a partir do segundo semestre de 2008,
esse turbilhdo de informacoes s6 vai crescer.

Graficos sobre o envelhecimento da populacdo: Brasil, 1980, 2000, 2020 e 2050
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Adicionalmente, a evolucdo do cenario de
abertura politica e o proprio Codigo de Defesa do
Consumidor (1992) tornaram o brasileiro mais
desconfiado, ciente de seus direitos como consu-
midor e muito exigente quanto ao desempenho
dos produtos e ao atendimento nas lojas.

Nesse cenario, os varejistas se esforcam
para facilitar a troca de produtos para clientes
insatisfeitos, tomando o cuidado de poupa-los
de interrogatorios e embaracos. O antigo slo-
gan da Sears, “Satisfacdo garantida ou seu
dinheiro de volta”, deveria estar sempre a vista
dos varejistas brasileiros.

MERCADO POPULAR E PRECO. Os 86 milhdes de
consumidores que o Brasil possui na classe C, cha-
mada de mercado popular, representam uma forca
que agora comeca a ser oficialmente reconhecida
pelas industrias e varejistas no pais. Produtos e
lojas voltados para esse publico, avido por ter aces-
so e inclusdo, ganham espaco e notoriedade. Casas
Pernambucanas, Marisa, C&A e Riachuelo ganham
nova forca, aliando crédito, atendimento e ambien-
te de loja focados nesse tipo de cliente.

O Lojao do Bras, em Sao Paulo, é outro
exemplo de lojista que pratica precos compativeis
com esse publico, criando um ambiente de venda
superorganizado, de lojas com ar-condicionado,
escadas rolantes, restaurante Habib’s, café, servi-
cos diversos e visual merchandising tipico de
grandes redes. A Teéxtil Abril, outra a reconhecer
a importancia desse consumidor, Chega a manter
um servico de microdnibus que leva e traz o
cliente a cinco estacdes do Metrd de Sio Paulo.

No que diz respeito a preco, o modelo de lojas
no estilo “dolar” surge para atender a massa de
clientes que precisam economizar por conta de sua
situacdo financeira. Esse tipo de loja costuma ser
pequena, oferecer niveis baixos de conforto, ter
poucos funcionarios e atendimento minimo, mar-
cas nacionais bésicas e precos muito atraentes.
Ainda nao ha representantes desse modelo no
Brasil, mas, com certeza, ha espaco para eles.

Ha também modelos para quem quer eco-
nomizar — nesse grupo temos os clubes de com-
pra e os “atacarejos” ganhando cada vez mais
forca. Assai, Sam’s Club e Costco (EUA) nio sio

propriamente inovacdes (nasceram nos anos
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1970 e 1980), mas seguem com forca respon-
dendo as necessidades desse grupo de clientes.

Ainda tratando de mercado popular e pre-
¢cos, ndo podemos esquecer a questao do crédi-
to. A variacdo de renda explica 60% das vendas
a varejo no pais. A taxa de juros e a taxa de
desemprego explicam praticamente todo o resto.
Nao tem jeito: para esticar a renda e permitir
mais compras no varejo, s6 mesmo com mais
crédito. Isso € tdo forte que a correlagéo do volu-
me de crédito ao consumidor disponibilizado no
mercado com o indice da Pesquisa Mensal do
Comércio do IBGE ¢ de 95%. Nao ¢ a toa que,
nos ultimos anos, o varejo brasileiro experimen-
tou crescimento expressivo, a maioria do qual
proveniente de vendas a crédito.

MUDANCAS NO AMBIENTE COMPETITIVO. O
varejo ficou mais poderoso. Nao ha como negar.
No setor de supermercados, por exemplo, as
cinco maiores redes concentram 40% dos nego-
cios. No ramo de eletroeletronicos, os grandes
varejistas também detém fatia consideravel. Esse
poder fez com que a relacdo do varejo com seus
fornecedores fosse revista. Além do poder de
compra em si, o varejo domina cada vez mais a
informacéo sobre os habitos e desejos do consu-
midor, antes monopolio da industria.

Ha também a presenca dos grupos varejistas
estrangeiros. Empresas como Carrefour, Wal-Mart,
C&A e Leroy Merlin exploram ha tempo o merca-
do brasileiro. A chegada da chilena Cencosud, ao
comprar o G. Barbosa, talvez sinalize novo animo
para a internacionalizacio no varejo brasileiro.
Mas, o que explica esse movimento? Paises como
EUA, Franca, Inglaterra e Japao experimentam um
cendrio de queda no crescimento varejista ha trés
décadas. Nesse contexto, resta aos grupos estran-
geiros procurarem os BRIC, e, ao que parece, a
primeira letra do acrénimo esta na moda.
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LOJAS DE FABRICANTES. Samsung, Apple,
Adidas, Puma, Nike, Sony e Nokia sio alguns
que estrearam lojas para venda direta ao consu-
midor. Um pouco em resposta ao poder crescen-
te do varejo, outro por estratégia de branding,
alguns obtiveram tanto sucesso com suas lojas
proprias, com é o caso da Apple, que o varejo
tradicional perdeu importancia no seu mix de
distribuico. Isso sem falar dos que ja nasceram
vendendo direto, como a Dell. O caso da loja
Melissa, em Sao Paulo, é mais um bom exemplo
dessa estratégia de fabricante.

VAREJO DE LUXO. O mercado de produtos de
luxo sempre foi um segmento importante. Hoje
em dia, além do tradicional topo da piramide,
ha grandes grupos de clientes se interessando
por esse tipo de varejo, particularmente os con-
sumidores mais velhos, com dinheiro sobrando.
Ermenegildo Zegna, Tiffany, Prada, Daslu e tan-
tas outras marcas ainda manterdo seu fascinio
por longo tempo.

HIPERSEGMENTACAO. Consumidores mais
sofisticados e informados comecam a ter gostos
e necessidades muito especificos. A competi¢ao
no varejo faz com que novos conceitos sejam
desenvolvidos pensando-se em grupos cada
vez menores de clientes. The Container Store,
cadeia norte-americana com cerca de 40 lojas,
especializada em produtos para manter a casa
organizada, ¢ uma representante dessa tendeén-
cia. La é possivel encontrar desde sistemas
completos de armarios até os menores potinhos
e embalagens. Na linha da segmentacdao por
estilo de vida, a Anthropologie, também norte-
americana, é um exemplo. Pen-sando numa
mulher especifica, oferece vestuario, decora-
¢do, moveis e cama-mesa-e-banho num ambien-
te diferenciado e especial.



COMERCIO ELETRONICO. Uma

astral” favoreceu o comércio on-line. O alinha-

“conjuncao

mento de consumidores sem tempo, informatiza-
dos e informados, com um ambiente de pouca
intervencdo governamental, fez o setor explodir,
registrando crescimentos em torno de 25% ja ha
quatro anos. Marcas como Submarino lutaram
para posicionar-se na mente do cliente no inicio
do e-commerce no Brasil, e hoje conseguem o
retorno esperado. O varejo tradicional, alavanca-
do pelo conhecimento de marca que ja tinha,
também aproveitou e seguira aproveitando esse
beneficio dos astros. Livraria Cultura, Pernam-
bucanas, Ponto Frio, e internacionais como
BestBuy e FNAC, utilizam com maestria essa fer-
ramenta, criando presenca e reforco de marca.

EXPERIENCIA DE COMPRA. Os consumidores
mais informados e endinheirados comecam a
demandar experiéncias de compra diferencia-
das. Nao basta mais oferecer somente conveni-
éncia, preco justo, bom atendimento e linha de
mercadorias adequada. E preciso gerar prazer,
diversdo, encantamento durante a compra. O
icone maximo dessa tendéncia é The American
Girl Place, uma loja de bonecas focada em meni-
nas de até 12 anos, onde o preco do modelo
basico é US$ 105, numa oferta que inclui mais
um personagem, o cachorrinho Coconut. Essa
familia de bonecas é vasta o suficiente para per-
mitir que a menina possa escolher a que mais se
assemelhe fisicamente a ela.

Além dessa linha de bonecas que podemos
chamar de contemporanea, hd uma drea dedica-
da a venda de outra familia de bonecas, as histo-
ricas. Por exemplo, uma delas viveu na época da
Depressdo dos anos 30; outra foi uma escrava

que quer ser libertada; outra, uma colonizadora
inglesa, sempre com “histérias de vida” relacio-
nadas ao desenvolvimento dos Estados Unidos.

Na loja da Quinta Avenida, em Nova York,
para se ter uma idéia de até onde a experiéncia
de compra pode chegar, é possivel encontrar
um conciérge recepcionando e orientando os
clientes que chegam a loja, e uma livraria
onde se vendem livros que contam historias
sobre as bonecas a venda. Nessa loja encontra-
mos também grande oferta de roupas para
meninas que queiram vestimentas iguais as
das bonecas e, pasmem, um saldo de beleza
para bonecas onde, por US$ 10, é possivel
mudar o penteado da boneca. Ha também um
teatro que oferece lugares para cerca de 200
pessoas e onde sdo encenadas pecas retratan-
do as historias das bonecas.

Como se tudo isso ndo bastasse, a loja ofe-
rece um hospital de bonecas, local onde elas
sdo “internadas” para conserto. Ha também um
restaurante/café onde, além de as familias se
alimentarem de verdade, as bonecas das meni-
nas sdo acomodadas em minicadeiras e servidas
pelas garconetes.

CONSIDERACOES FINAIS. Inovar no varejo é
um exercicio de percepcdo constante. E uma
ligacdo sem fim nos desejos e necessidades dos
clientes. As antenas do varejista e de sua equipe
devem perscrutar o ambiente na busca desses
sinais, os quais nem sempre sao claros e poucas
vezes verbalizados pelos clientes. E mais um
exercicio de empatia que qualquer outra coisa:
se eu fosse 0 meu cliente, o que gostaria de ter?
O que me seria relevante? As alternativas para
inovacdo aparecerdo. Boa sorte! %

MAURICIO MORGADO, Professor da FGV-EAESP, mauricio.morgado@fgv.br
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ESTRATEGIAS _
DE LOCALIZAGAO

Uma das decisoes estratégicas mais criticas de uma rede varejis-

ta é sobre a concentracao ou dispersao geografica de suas lojas.

O artigo apresenta as vantagens e desvantagens de cada decisao

e alerta quanto aos erros a serem evitados no processo

POR HEITOR KATO E JURACY PARENTE

Diferentemente de outras varidveis do composto
varejista, tais como preco, mix de produtos, pro-
mocio, apresentacio, atendimento e servicos, que
podem ser alteradas ao longo do tempo, a localiza-
¢do de uma loja ndo pode. Uma escolha acertada e
a implementacao eficiente da estratégia de localiza-
¢do de novas lojas sdo ingredientes essenciais para
a expansdo bem-sucedida dessas empresas.

O crescimento do mercado consumidor brasi-
leiro registrado nos ultimos anos vem estimulando
0s varejistas a acelerarem seus planos de expansao.
Muitas redes tém dobrado o ntimero de lojas ultima-
mente. De 2002 até inicio de 2008, por exemplo, a
C&A passou de 77 para 154 lojas, enquanto o
Magazine Luiza passou de 123 para 397.

Nesse processo de expansio e de localizacdo
de novas lojas, as empresas varejistas vivenciam

diversos dilemas e alternativas estratégicas tais
como: Concentrar ou dispersar geograficamente a
localizacéo das lojas? Saturar o mercado com lojas
em uma ou poucas cidades ou dispersa-las em
uma rede que abranja maior nimero de regides?
Quais regides ou tipos de localizacdo oferecem
melhor rentabilidade? O objetivo desse artigo
consiste em apresentar aspectos a serem conside-
rados na definicao da estratégia de expansao e de
localizacéo de novas lojas, e, assim oferecer sub-
sidios para responder a essas questdes.

CONCENTRACAO E DISPERSAQO. Decidir sobre o
grau de concentracdo geografica das lojas é uma
das principais questoes estratégicas que orienta a
expansdo das empresas varejistas. Uma dessas
empresas, como o Supermercado Zona Sul, no



Rio de Janeiro, concentra 28 de suas 29 lojas nos

bairros da zona Sul daquela cidade; a rede de
Lojas Marisa, por outro lado, dispersa suas 210
lojas em 25 estados brasileiros. Ja outras empre-
sas adotam uma estratégia intermediaria, como a
Lojas Colombo, que se espalham por cinco esta-
dos, apesar de concentrar metade de suas 340
lojas no estado do Rio Grande do Sul.

Ao adotar uma estratégia de concentracio
geografica, as empresas varejistas obtém muitas
vantagens. Primeira, o varejista torna-se mais
sintonizado com as preferéncias do mercado
dessa area e assim consegue atender mais plena-
mente as necessidades desses segmentos de con-
sumidores. Adicionalmente, otimiza seus custos
fixos, tais como os de propaganda, treinamento e
supervisdo, e melhora seus resultados de venda

por meio de um ajuste mais fino do esforco mer-
cadolégico as necessidades dos consumidores da
regido. Com isso, fortalece sua imagem, seu posi-
cionamento estratégico e o nivel de lealdade dos
clientes. Se a estratégia de concentracio geografi-
ca estiver aliada a uma exceléncia operacional,
entdo o varejista conseguira desencorajar a insta-
lagdo de novos concorrentes na regiao.

Ja com a estratégia de dispersdo geografica,
a empresa visa diminuir os riscos associados a
concentracao de todas as atividades em uma
unica cidade ou regido. Entre os exemplos
desse tipo de risco, destacamos as catastrofes
climaticas, como enchentes; o declinio ou crise
econdmica local; a entrada de novos e fortes
concorrentes; e a canibalizacdo de vendas entre
as lojas da empresa.
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TENDENCIAS ENTRE ESTRATEGIAS. E interes-
sante observar que as empresas varejistas de um
mesmo setor tendem a apresentar algumas seme-
lhancas em suas estratégias de localizacdo. No
setor do varejo de confeccdes, as quatro maiores
empresas que operam no Brasil (C&A, Renner,
Riachuelo e Marisa), adotaram, em diferentes
graus, a estratégia de dispersao geografica e torna-
ram-se empresas de abrangéncia nacional. A
C&A e a Riachuelo, por exemplo, estdo presentes
em 22 estados, e a Marisa, em 25 deles. A prefe-
réncia dessas redes em localizar suas lojas em
shopping centers parece justificar a selecdo da
estratégia da dispersdo geografica, pois no Brasil
ainda é limitado o ntimero de alternativas de sho-
pping centers em uma certa regifo.

As grandes redes do setor eletroeletronico
estdo, em sua maioria, em uma posicao intermedi-
aria entre a concentracao e a dispersao geografica.
As empresas Casas Bahia (558 lojas) e Magazine
Luiza (397 lojas) estdo, cada uma, em 12 estados.
Comparadas com lojas de departamentos com
foco em confeccdes, as lojas de eletroeletronicos
sdo, em geral, de menor porte, estando a maior
parte delas localizada em polos varejistas de rua.

O menor porte das lojas e a grande quanti-
dade de polos de rua tém facilitado as redes
desse setor varejista a ampliarem o ntmero de
suas lojas em regides especificas. As Casas Bahia,
por exemplo, operam 95 lojas na cidade de Sao
Paulo, e a rede de Lojas Insinuante tem 31 uni-
dades em Salvador. Fica claro, pela estratégia
adotada, que essas duas empresas buscam a
lideranca e até mesmo a dominancia nesses res-
pectivos mercados.

Excluindo os trés gigantes do setor super-
mercadista (Carrefour, Pdo de Acucar e Wal-
Mart), que operam na maioria dos estados, as
demais grandes redes de supermercados (com
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vendas anuais entre 1 e 2 bilhdes de reais) ado-
tam a estratégia de concentracdo geografica. A
rede GBarbosa, por exemplo, a quarta rede no
ranking, concentra suas atividades nos estados
de Sergipe, Alagoas e Bahia; a Companhia
Zaffari, o quinta do ranking, opera uma loja em
Sao Paulo e todas as demais no Rio Grande do
Sul; a DMA (EPA), sexta colocada, concentra-se
em Minas Gerais e no Espirito Santo; o Bretas,
sétimo no ranking, em Minas e em Goias; e 0
Prezunic, oitavo colocado na lista, opera todas
as suas lojas no Rio de Janeiro.

Ao adotarem estratégias de concentracio geo-
grafica, as empresas alcancam elevadas fatias de
mercado e muitas vezes atingem a posi¢ao de lide-
ranca has regioes onde operam. O grande tamanho
do mercado de consumo para supermercados per-
mite que as redes alcancem faturamentos expressi-
vos, mesmo concentrando suas lojas em algumas
poucasregides. Porexemplo,arede de Supermercado
Bahamas, vigésima colocado no ranking dos super-
mercados, opera a maior parte das suas 22 lojas na
cidade de Juiz de Fora, onde chega a conquistar
cerca da metade desse mercado.

ESTRATEGIA DE LOCALIZACAO E SATURA-
CAO. Apesar das muitas vantagens da estratégia
de concentracdo, as empresas devem estar aten-
tas aos riscos de “canibalizacdo” entre suas lojas
no mercado onde atuam. A partir de certo nivel
de fatia de mercado, a expansao da rede em um
determinado mercado torna-se menos atraente,
ja que cada nova loja tendera a roubar vendas
das lojas ja existentes.

Para ilustrar esses limites de saturacdo,
suponhamos que o volume desejavel de venda
para uma loja de departamentos (por exemplo,
de 2 mil metros quadrados, no formato de uma
loja C&A, ou Renner ou Riachuelo) seja de cerca



de R$ 2 milhoes mensais. Se considerarmos os
gastos mensais por habitante em confeccdes de
R$ 30, a demanda de mercado mensal para o
setor varejista de confeccoes seria, respectiva-
mente, de cerca de R$ 6 milhoes para uma cida-
de de 200 mil habitantes (como Divindpolis,
MG; ou Barra Mansa, RJ]) e de R$ 60 milhoes
para uma cidade de cerca de 2 milhoes de habi-
tantes (como Recife ou Manaus).

Com base nessas estimativas, as empresas
desse setor poderiam determinar quantas unida-
des desse porte (loja de departamento de con-
feccoes de 2 mil metros quadrados) caberiam
em diferentes cidades, e que nivel de saturacdo
que ja se observa em cada uma das cidades onde
opera. Em setores segmentados, como o de vare-
jo de confeccdes, onde as empresas adotam
posicionamentos de mercado e estratégias dife-
renciadas para atrair segmentos de consumido-
res especificos, torna-se menos provavel que
uma bandeira varejista consiga captar mais do
que 25% do mercado.

BENCHMARKS INTERNOS. A analise e a identi-
ficacio dos benchmarks internos consistem em
OuLro recurso para orientar as empresas em suas
estratégias de expansdo. Empresas que operam
uma rede com grande numero de lojas freqtien-
temente registram diferentes niveis de resultados
entre suas lojas. Em algumas regides, como, por
exemplo, onde a empresa teve origem ou sua
sede esta localizada, as lojas da empresa poderao
apresentar 6timo desempenho (bons indicado-
res de vendas por metro quadrado, altas vendas
por funcionario e elevada rentabilidade). Em
outras regides, entretanto, o desempenho pode

ser consistentemente insatisfatério. E como se a
“vocagdo” da empresa estivesse mais sintonizada
com alguns mercados e menos com outros.
Muitos s@o os fatores que influenciam essa hete-
rogeneidade de desempenho, como a concor-
réncia local, a gestdo regional da empresa e a
imagem da rede na regizo.

Convém as redes varejistas desenvolver uma
analise sistematica dos resultados das suas lojas,
procurando identificar mais claramente as carac-
teristicas de localizacio que determinam seus
benchmarks internos. Esses fatores devem entdo
ser levados em conta na definicdo da estratégia
de expansio, privilegiando-se, obviamente, as
regides onde a empresa alcanca os melhores
niveis de desempenho.

EVITAR ERROS. De importancia fundamental
para a empresa, a definicao da estratégia de loca-
lizacdo ndo é uma decisdo facil, sendo de dificil
conserto, se feita equivocadamente. O desenvol-
vimento de novas lojas consome investimentos
de milhdes de reais, e erros na localizacio afetam
diretamente a lucratividade e at¢é mesmo a
sobrevivéncia da empresa.

Os padroes de localizacio parecem variar de
acordo com o setor do varejo. A identificacdo das
estratégias adotadas pela empresa benchmark de
cada porte e de cada setor podera ser uma fonte
de inspiracio para as demais, servindo como um
sinalizador dos tipos de escolhas mais inteligentes
e adequadas as caracteristicas de cada mercado.
Entretanto, como as demais decisdes do marke-
ting varejista, as decisdes de localizacao deverdo
estar atreladas as outras escolhas estratégicas das
diversas varidveis do composto de marketing. %

HEITOR KATO, Professor da PUC-PR e pesquisador do GVcey, heitor.kato@gmail.com
JURACY PARENTE, Professor da FGV-EAESP e coordenador do GVcey, juracy.parente@fgv.br
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SUSTENTAVEL

A despeito da relevancia do varejo para a
promoc¢ao de praticas de responsabilidade
social, ainda sao poucas as empresas do
setor que demonstram ter esse componente
inserido na gestao estratégica do negécio

POR ROBERTA CARDOSO



\
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Responsabilidade social empresarial e susten-
tabilidade tornaram-se assuntos comuns nos
noticiarios. Seja por conviccdo de que esse é o
caminho necessario para a construcao de uma
sociedade viavel a longo prazo, seja por pressao
de consumidores, ONGs, investidores ou gover-
no, as empresas tém feito avancos na insercao
desses temas em sua gestdo. Algumas organiza-
¢Oes ndo se limitam a rever seus processos inter-
nos e operacdes, mas também incentivam os
demais elos da cadeia de valor a partilharem de
suas iniciativas nesse campo.

0 PAPEL DO VAREJO. Localizado na cadeia de
valor entre a producdo e o consumo, o varejo
pode atuar nessas duas direcdes. Adotando crité-
rios de compra que ampliem o tradicional bino-
mio preco-qualidade, pode induzir seus fornece-
dores a equacionar problemas sociais e ambien-
tais na producdo ou extracio dos produtos.
Mapeamentos feitos pela Conservation
International e pelo Food Marketing Institute
(FMID) demonstram que as atividades do varejo
contribuem com 5-10% dos impactos ambientais
da cadeia, enquanto os demais 90-95% dos
impactos séo gerados pela cadeia de suprimentos
e transporte dos produtos. Olhando pelo lado da
demanda, o varejo tem a possibilidade de ajudar
os consumidores a utilizarem critérios socioam-
bientais em suas decisdes de compra, tanto dispo-
nibilizando produtos mais sustentaveis como
fornecendo informacdes no ponto-de-venda.
Essas iniciativas atendem tanto os consumidores
que ja consideram a sustentabilidade como fator
relevante para suas decisdes de compra quanto
aqueles que nao conhecem o assunto. Para este

ultimo grupo, as informacdes funcionam como
um convite 2 reflexdo sobre o impacto que suas
escolhas de consumo tém sobre a sociedade. Ja os
consumidores conscientes encontram nas infor-
macoes o “elo perdido” para a conexao entre seus
valores e sua atitude de compra.

DISTANCIA DA PRATICA. No entanto, a despei-
to da relevancia do varejo para a promocao de
praticas de responsabilidade social, constata-
mos, com perplexidade, que poucas empresas
do setor demonstram ter esse componente inse-
rido na gestdao do negocio.

Analisando as iniciativas varejistas, podemos
identificar claramente quatro formas distintas
coexistindo no tratamento desses temas. O pri-
meiro grupo € justamente aquele que tem a sus-
tentabilidade inserida na estratégia. Este é, sem
duvida, um grupo restrito, que questiona e altera
seus processos para atingir metas socioambientais
compativeis com o bem-estar economico. Essas
empresas buscam ativamente inovacdoes e oportu-
nidades para fazer negocios de uma nova manei-
ra, que atenda a necessidade de lucratividade e de
utilizacdo racional de recursos. Para que essas
mudancas sejam concretizadas, é indispensavel o
envolvimento da presidéncia da organizacao.

No segundo grupo, mais numeroso que o
primeiro, estdo as empresas que entendem os
conceitos e buscam formas de inseri-los em seu
dia-a-dia. Grande parte delas tém projetos que
sdo referéncias em areas especificas — podendo
estar direcionados para o publico interno, recicla-
gem, promocdo do bem-estar da comunidade,
melhorias na operacéo do negécio, entre outros —,
mas ainda é grande sua dificuldade em rever pro-
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cessos de maneira sistematica e mudar a cultura
tradicional do negdcio. Apesar das dificuldades
de extrapolacido das iniciativas de sucesso para as
demais areas da empresa, as praticas desse grupo
sdo muito importantes como efeito de demons-
tracdo. Quando comparado aos demais, é o grupo
que apresenta maior taxa de crescimento.

Grande numero de varejistas ainda adota pra-
ticas filantropicas doando recursos, dinheiro ou
produtos para organizagdes do terceiro setor. Nesse
grupo, a gestdo do negdcio nao sofre nenhuma
alteracfio e as acoes de “responsabilidade social”
adquirem um carater pontual, com que se busca
contribuir para aliviar problemas da comunidade
sem, no entanto, contribuir para a mudanca dessa
realidade. Aqui, certamente, falta entendimento
dos conceitos e das oportunidades geradas pela
ampla aplicacio da responsabilidade social.

O udltimo grupo é formado por empresas
que entendem ser a sustentabilidade um ele-
mento importante para a imagem da organiza-
¢do. Elas adotam uma postura em sintonia com
as ultimas novidades existentes nesse campo,
contudo alteram o discurso para nao terem que
mudar suas praticas empresariais. Os que “pare-
cem ser” sustentaveis, ao buscar o reconheci-
mento por meio da retdrica ou de propostas que
nfo se concretizam, assumem um grande risco e
contribuem para o aumento do ceticismo da
sociedade em relacdo a esse novo componente
da gestao empresarial. Inebriadas pela possibili-
dade de melhoria da imagem organizacional por
meio de mudancas marginais, essas empresas
nio percebem que, ao se posicionarem como
“sustentaveis”, firmam um compromisso publi-
co que sera amplamente cobrado pelos demais
membros da sociedade.
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PONTO DE REFLEXAO. Independentemente
do posicionamento que as empresas varejistas
adotem frente aos desafios da sustentabilidade,
observamos que em alguns momentos as prati-
cas apenas tangenciam questdes fundamentais.
Para contornar essa aparente superficialidade,
entendemos existirem pontos para reflexdo.

O primeiro é sobre o modo de conciliar o
aumento do consumo e a escassez de recursos.
Nossa economia é baseada em expectativa de
crescimento das vendas das empresas. Por essa
razdo, a maior parte dos varejistas possui planos
de expansio e crescimento de mercado. Para
atingi-los, os varejistas tém procurado incluir
novos clientes em seu mercado-alvo — como os
de baixa renda — e facilitado o seu acesso ao
crédito. Essas medidas tém como premissa a
manutencdo dos atuais padroes de consumo, o
que, salvo a descoberta de uma tecnologia com-
pletamente inovadora, ira comprometer, com
uma velocidade ainda maior, os ja escassos
recursos naturais hoje disponiveis no planeta.

O segundo ponto refere-se a uma maneira de
consumir e, a0 Mesmo tempo, gerar menos resi-
duo. A opcdo por produtos baratos e de baixa
qualidade permite o acesso a uma grande parte da
populacéo, mas antecipa o descarte e gera nova
necessidade de consumo num periodo muito
curto. A reducéo da vida util dos produtos — seja
pela obsolescéncia programada ou pela moda —
também resulta em aumento do desperdicio de
recursos e da quantidade de lixo de maneira sem
precedentes. Alguns defendem mudancas na forma
de consumo — reduzindo seu volume, enquanto
outros preferem repensar a forma como as necessi-
dades dos consumidores sio satisfeitas — propondo
a substituicdo de produtos por servigos.



A adequada abordagem das questoes relati-
vas a sustentabilidade é o terceiro ponto. Hoje,
nas discussoes de assuntos pertinentes a sustenta-
bilidade no varejo, muitos recursos sio desperdi-
cados com questoes secundarias ou parciais. O
recente movimento que questiona o uso de saco-
las plasticas é um exemplo. Nesse caso, as discus-
soes se restringem as embalagens utilizadas para
carregar as compras do varejo até a casa do con-
sumidor, enquanto uma série de outras embala-
gens de produtos e transporte sdo ignoradas. E
necessario adotar uma perspectiva mais ampla,
que inclua toda a cadeia de valor e o ciclo de vida
dos produtos, extrapolando as areas de maior
visibilidade, que sio objeto de questionamento
por parte da opinido publica. Outro fator impres-
cindivel para a tomada de decisao é a analise
comparativa dos impactos gerados por diferentes
alternativas. O que gera menor impacto: utilizar
embalagens reciclaveis ou reutilizaveis (que utili-
zam 4gua na sua limpeza)?

IDENTIFICAR 0S RESPONSAVEIS. Costuma-se
atribuir ao consumidor a responsabilidade em
fazer as escolhas certas, ou seja, por meio de seu
poder de compra, ele incentiva ou nio empresas
e produtos que julga contribuirem para a susten-
tabilidade planetaria. Certamente, o consumidor
tem um papel importante, mas serd justo atribuir
a apenas uma parcela da sociedade a responsabi-
lidade pelas escolhas? Considerando os consumi-
dores como um grupo com interesses difusos,
que foi, nas tltimas décadas, orientado a basear
suas decisdes de compra na conveniéncia indivi-
dual em detrimento da coletiva, parece razoavel

Propostas que nao

se concretizam,

assumem um grande

risco e contribuem
para o aumento do

ceticismo da sociedade

depositar neles a lideranca desse processo?

Outras duvidas surgem quando pensamos no
nivel de informacao disponibilizado para os con-
sumidores fazerem suas escolhas. A idéia de “livre
escolha” também é comprometida quando perce-
bemos que, na realidade, os consumidores esco-
lhem entre um ntmero limitado de alternativas
pré-selecionadas e disponibilizadas pelo varejo.

Em 2006, pesquisa do Instituto Akatu cons-
tatou que 64% da populacdo acredita que o
Estado deve regulamentar mais diretamente as
questoes relativas a responsabilidade social
empresarial. Esses dados sugerem uma co-res-
ponsabilidade a ser exercida por todos os mem-
bros da sociedade.

Mesmo que néo tenhamos respostas imedia-
tas, ou definitivas, o simples fato de formular-
mos essas questdes ja consiste em significativa
contribuicdo. Reconhecer a existéncia de proble-
mas antes ignorados ou negados da inicio a uma
nova fase: a busca de solucdes. Boa parte dos
desafios acima descritos certamente ultrapassa
os limites do setor varejista, apresentando-se
como questdes fundamentais para todos os
membros da sociedade. %

ROBERTA CARDOSO, Professora da FGV-EAESP e pesquisadora do GVcey, roberta.cardoso@fgv.br
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Daniel Piza
OSESP

daniel.piza@grupoestado.com.br

aldeia

Desestatizar a cultura

AINDA PAIRA SOBRE A CULTURA BRASILEIRA UM ESPIRITO ESTATIZANTE.
HISTORICAMENTE, O INTELECTUAL BRASILEIRO E FUNCIONARIO PUBLICO, E

ISSO SE REFLETE EM SUA VISAO DE MUNDO

Mesmo que alguns tenham artisticamente trans-
cendido essa condicdo, como Machado de Assis,
Carlos Drummond de Andrade e Guimaraes Rosa,
ndo conseguiam disfarcar sua aversio a moderni-
dade capitalista. Hoje em dia isso mudou, mas
ainda é fato que na maioria os intelectuais sio
professores de universidades publicas. E rara no
Brasil a figura do intelectual ptblico independen-
te, sem ligacdo com instituicdo alguma, e que
Edward Said julgava tdo fundamental para a vida
cultural de uma nacéo.

Mas ndo € so isso; o mais importante € notar
que sem as grandes estatais brasileiras nao haveria
grande parte da producao cultural a que assistimos
hoje. Banco do Brasil, Petrobras e Caixa, além das
secretarias estaduais e outros 6rgaos oficiais, susten-
tam o grosso do cinema, do teatro e da musica
erudita brasileira, para ndo falar da imprensa do
setor. Isso cria uma situacdo irdnica: como essas
estatais se beneficiam das leis de incentivo, que
permitem rentngia fiscal dos patrocinios, o dinhei-
ro do contribuinte financia duplamente cada evento
— no custeio e no abatimento. Observe os letreiros
da grande maioria dos filmes nacionais: se o filme
se passa na Bahia, invariavelmente tera apoio da
Secretaria de Turismo da Bahia.

Ha um problema de género nisso? Claro
que ndo. Em todos os paises, inclusive nos
“liberais” EUA, ha dinheiro publico para a cul-
tura, sobretudo quando se trata de ajudar a
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pagar as contas de institui¢oes que nem sempre
o mercado consegue sustentar sozinho, como
orquestras sinfonicas. O caso brasileiro exem-
plar foi o do Grupo Corpo, que apesar de todo
0 sucesso e prestigio perdeu o patrocinio da
Shell, mas terminou sobrevivendo gragas a
Petrobras. O problema é de grau: aqui néo
existe contrapartida suficiente de parte da ini-
ciativa privada, como existe, por exemplo, nos
museus do hemisfério norte, todos apoiados
por grandes doacdes empresariais. Nossos
museus, como se sabe, vivem a mingua —
enquanto 1nossos intelectuais nio se cansam de
demonizar o lucro (dos outros, claro).

Aqui também ha abusos que nio fazem senti-
do para um pais em desenvolvimento. Maestros
que ganham melhor do que seus correspondentes
estrangeiros, exclusivamente com verba publica:
eis um caso escandaloso. Outro é a participacao de
recursos do contribuinte em empreendimentos
que nao precisam deles para ter bilheterias lucra-
tivas, como o Cirque du Soleil. Por fim, nunca é
demais lembrar a contaminaczo politica do esque-
ma de incentivos: verifique como algumas poucas
familias dominam as verbas para o cinema brasi-
leiro. E preciso mexer nas leis e, principalmente,
nos costumes para que a arte nacional néo seja tao
dependente do erario e para que as empresas per-
cam 0s preconceitos. Precisamos decretar o “ilu-
minismo” na vida cultural brasileira. %




Vocé tem medo de que?

VOU DIRETO AO PONTO: ESTIVE EM PARIS. ESTA DITO E PRECISAVA
SER DITO, LOGO VERAO POR QUE. MAS E DIFICIL ESCAPAR A
IMPRESSAO DE PEDANTISMO OU DE EXIBICIONISMO, AO DIZER ISTO

Por Maria Rita Kehl

Culpa da nossa velha francofilia (ja um tanto fora
de moda). Ou do complexo de eternos coloniza-
dos diante dos paises de primeiro mundo. Alguns
significantes, como Nova lorque ou Paris, produ-
zem fascinio instantaneo. Se eu disser “fui a Paris”,
o interlocutor respondera sempre: “que luxo!”. E
se contar: “fui assaltada em Paris”, ou “fui atrope-
lada em Paris”, ¢ bem provavel que escute: “mas
que luxo, ser assaltada (atropelada) em Paris!”

O pior ¢é que é verdade. E um verdadeiro luxo,
Paris. Nao por causa do Louvre, da Place Véndome
ou dos Champs Elisées. Nem pelas mercadorias
todas, lindas, chiques, caras, que nem penso em
trazer para casa. Meu luxo é andar nas ruas, a qual-
quer hora da noite ou do dia, sozinha ou acompa-
nhada, a pé, de onibus ou de metrd (nunca de taxi)
e ndo sentir medo de nada. Melhor: de ninguém.
Meu luxo é enfrentar sem medo o corpo a corpo
com a cidade, com a multidio.

O artigo de luxo que eu traria de Paris para a
vida no Brasil, se eu pudesse — artigo que nao se
globalizou, ao contrario, a cada dia fica mais raro
e caro — seria este. O luxo de viver sem medo. Sem
medo de que? De doencas? Da velhice? Da morte,
da solidao? Nao, estes medos fazem parte da con-
di¢do humana. Pertencemos a esta espécie desna-
turada, a Gnica que sabe de anteméo que o coroa-
mento da vida consiste na decadéncia fisica, na
perda progressiva dos companheiros de geracéo e,
para coroar tudo, na morte. Do medo deste previ-
sivel grand finale néo se escapa.

O luxo de viver sem medo a que me refiro é
bem outro. O de circular na cidade sem temer o
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semelhante, sem que o fantasma de um encontro
violento esteja sempre presente. Nao escrevi “viver
numa sociedade sem violéncia”, ja que a violéncia
é parte integrante da vida social. Basta que a
expectativa da violéncia nao predomine sobre
todas as outras. Que a preocupacio com a “segu-
ranca” (que no Brasil de hoje se traduz nas mais
variadas formas de isolamento) nao seja o critério
principal para definir a qualidade da vida urbana.

Nzo vale dizer que fora do socialismo este
problema néo tem solucdo. Ha mais conformis-
mo do que parece em apostar todas as fichas da
politica na utopia. Enquanto a sociedade ideal
nio vem, estaremos condenados a viver tdo mal
como vivemos todos por aqui? Temos que nos
conformar com a sociabilidade do medo?

Mas eu conheco, eu vivi numa cidade dife-
rente desta em que vivo hoje. Esta cidade era Sao
Paulo. Ja fiz longas caminhadas a pé pelo centro,
de madrugada. Namorando, conversando com
amigos, pelo prazer despreocupado da flanerie. A
passagem do ano de 1981 para 82 esta viva na
minha lembranca. Uma amiga pernambucana
quis conhecer a “esquina de Sampa”. Fomos,
num grupo de quatro pessoas, até a Ipiranga com
a Sdo Jodo. Dali nos empolgamos e seguimos
pelo centro velho. Mendigos na rua nao causa-
vam medo. Do Paysandu (o Ponto Chic estava
aberto, claro!) seguimos pelo Arouche, Reptblica,
Sao Luis, Municipal, Patriarca, Sé; o dia primeiro
nasceu no Largo Sdo Bento.

Nao escrevo movida pelo saudosismo, mas

pela esperanca. Isso faz tdo pouco tempo! Sei



AN

I

la como os franceses conseguiram preservar
seu raro luxo urbano. Talvez o valor do espaco
publico, entre eles, ndo tenha sido superado
pelo dos privilégios privados. Talvez a lei se
proponha, de fato, a valer para todos. Pode
ser que a justica funcione melhor. E que a
sociedade nao abra mao da aposta nos direi-

tos. Pode ser que a violéncia necessaria se
exerca, prioritariamente, no campo da politi-
ca, e nido da criminalidade. Se for assim,
acabo de mudar de idéia. Viver sem medo ndo
é, ndo pode ser um luxo. E basico; é o grau
zero da vida em sociedade. Viver com medo é
que é uma grande humilhacdo. %
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pesquisa

O futuro do trabalho

PROJETO DE PESQUISA SISTEMATIZA 0S PONTOS FAVORAVEIS E DESFAVORA-
VEIS DA SITUAGAO SOCIOECONOMICA DA SOCIEDADE BRASILEIRA COM O OBJE-
TIVO DE INFORMAR UMA ESTRATEGIA DE DESENVOLVIMENTO QUE PRIVILEGIE O
CRESCIMENTO ARTICULADO AS POLITICAS SETORIAIS E SOCIAIS

Por Claudio Salvadori Dedecca

As transformagdes na economia brasileira na
década de 1990 ampliaram a heterogeneidade do
mercado brasileiro de trabalho, materializada no
aumento da informalidade e na emergéncia de
um desemprego ponderavel. A definicdo de poli-
ticas publicas em favor do crescimento e do
desenvolvimento do pais para este século devera
equacionar os problemas colocados pela atual
precariedade do mercado de trabalho, caracteri-
zada especialmente por amplos contrastes regio-
nais e setoriais e por um perfil de qualificacio
muito desfavoravel.

Em um projeto de pesquisa dedicado a essa
questdo, financiado pela Fundacdo de Amparo a
Pesquisa do Estado de Sao Paulo (Fapesp), nosso
proposito foi mapear diversas dimensdes da hete-
rogeneidade de nosso mercado de trabalho visan-
do subsidiar as politicas publicas, tanto de natu-
reza econdmica como também social. O estudo
explorou 12 temas relativos ao crescimento
populacional, a4 evolucao da forca de trabalho, as
mudancas na composicdo setorial da estrutura
ocupacional, a discriminacdo segunda sexo e cor,
a evolucdo socioprofissional, a dinamica da
estrutura de renda, dentre outros.

A principal fonte de informacio foram os
Censos Demograficos de 1980, 1991 e 2000.
Mesmo considerando os varios anos transcorridos
desde o tultimo levantamento, é inegavel que as
principais tendéncias da estrutura ocupacional de
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nosso mercado de trabalho podem ser devidamen-
te apresentadas e analisadas com base nos resulta-
dos do principal e do mais abrangente levanta-
mento sociodemografico realizado no pais.

Os resultados compilados pela pesquisa mos-
tram que as perspectivas demograficas séo favora-
veis ao mercado de trabalho e a politica social, seja
em razao da tendéncia de crescimento mais lento
da populacdo economicamente ativa, proximo a
2% ao ano para as duas primeiras décadas do
século, como igualmente em razdo de que o pais
tera, até 2015, 1,5 pessoa ativa para cada pessoa
inativa. Isto é, a disponibilidade da forca de traba-
lho crescerd mais moderadamente, enquanto o
potencial produtivo em termos demograficos sera
substantivo, apesar da tendéncia de envelheci-
mento da estrutura populacional.

Esses primeiros resultados apontam que taxas
de crescimento economico sustentado da ordem
de 6 a 7% poderdo produzir uma reducio da pre-
cariedade da estrutura ocupacional e do desem-
prego, ao mesmo tempo em que serdo suficientes
para favorecer um movimento positivo da renda
no mercado de trabalho e da produtividade.

Ao contrario do observado nas décadas de
1930 a 1970, quando taxas elevadas de cresci-
mento do PIB eram ainda limitadas para equacio-
nar os problemas de ocupacdo e renda gerados
pelo processo de constituicdo e consolida¢do da

economia industrial-urbana, nota-se, no presen-



TABELA - INDICADORES DE UM BRASIL DESIGUAL, 2000

Populacao Economicamente Ativa 74,975

Populacao Economicamente Ativa de cor/ raca negra

Produto Interno Bruto por Pessoas Economicamente Ativas (1980=100)

Populacao Economicamente Ativa / Populagao Inativa

Desemprego (Em mil pessoas)

Taxa de desemprego em cidades de grande porte

Taxa de desemprego em cidades de médio porte

Taxa de desemprego em cidades de pequeno porte

Taxa de desemprego nas familias 25% mais pobres

Populacdo Ocupada Nao Qualificada Feminina

Desemprego feminino no desemprego total

32,494
92
1.5

11.846

18%
16%
12%
20%

66%
52%

Relacdo de rendimento com a populagao cor branca

Desemprego cor/raca negra no desemprego total

te, que o pafs encontra maior possibilidade de
enfrentar tais desafios sociais com uma taxa de
crescimento mais modesta. Contudo, ainda con-
tinua fundamental que politicas setoriais e sociais
adequadas sejam conduzidas com o propdsito de
ampliar os efeitos do desempenho economico
em termos sociais.

De fato, a articulacdo entre crescimento e poli-
ticas setoriais e sociais serd decisiva para equacionar
as dimensoes da heterogeneidade do nosso merca-
do de trabalho, constituida no periodo de indus-
trializacdo e agravada nos anos de estagnacao eco-
nomica das décadas de 1980 e 1990. Tal articulacio
devera levar em conta a respeitavel dimensio do

trabalho agricola existente ainda hoje no pais, da
ordem de mais de 11 milhoes de pessoas, que, na
sua maioria, se inserem em atividades de baixa
produtividade. Devera enfrentar também o desafio
de mudanga da baixa qualificacéo da estrutura ocu-
pacional — hoje da ordem de 60% populacao ocu-
pada. Tera de enfrentar ainda a ampla desigualdade
de ocupacio e renda existente no interior do terri-
tério nacional e entre estratos econdmicos. Em
2000, 40% da populacéo brasileira ocupada rece-
bia, no maximo, 1,2 salario minimo. Finalmente,
sera preciso enfrentar desafios quanto a discrimina-
cdo de género e cor que amplificam a situacéo de
desigualdade anteriormente mencionada. %

48%
16%

CLAUDIO SALVADORI DEDECCA, Professor do Instituto de Economia da Unicamp, claudio.dedecca@gmail.com
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NESTA EDICAOQ, SELECIONAMOS EVENTOS NAS AREAS DE ECONOMIA, FINANCAS, GESTAO
E MARKETING. SEPARAMOS TAMBEM ALGUNS EVENTOS NA AREA CULTURAL

FOTOS: DIVULGAGAO

Congresso TV 2.0

Evento discutird novas
formas de produgao e
divulgacdo, modelos

de negécio, tecnologias

e plataformas.

Informagdes:
www.convergeeventos.com.br/
seminarios/540/index.htm

Férum mundial de negociacdo

Especialistas vao discutir questoes
coImo: como negociar sobre pressio;
COIMO Se preparar para negoclacao;
como identiticar oportunidades de
negociagao etc.

Informagdes: www.hsm.com.br/userfi-
les/pdf/fmn2008.pdf?

Congresso Nacional
de Administracao s
em Goiania £

Apresentacio da 13* edicdo do
CONAD com conferéncias, palestras
e trabalhos por empresarios, profes-
sores e estudantes.

Informac@es: www.conad.adm.br

Mostra Internacional
de Cinema em S3o Paulo

Mostra de filmes e
documentarios em
cinemas e cineclu-
bes da cidade.

Informacoes:
www.mostra.org

Conferéncia sobre
o futuro da tecnologia

Trata-se do evento de maior presti-
gio do setor e apontard as tendén-
clas em tecnologia para os proximos
cinco anos.

Informacdes: www.baguete.com.br/noti-
ciasDetalhes.php?id=20666

Expomusic

Maior feira de musica da
Armmérica Latina apresenta
os lan¢amentos e produ-
tos das grandes marcas

de instrumentos musicais,
dudio, iluminacdo e acessérios.

Informacbdes: www.expomusic.com.br

Saldo Imobilidrio Sdo Paulo

Evento reune toda a cadeia imobili-
aria para investimento, financiamen-
to, decoracdo e automacao.

Informacbes: www.sisp.com.br

Férum Mobilidade + Negécios

Discussoes sobre desenvolvimento
de aplicagdes voltadas a negocios,
finangas pessoais, comunicacoes
empresariais, mobile marketing e
mobile commerce.

Informacgdes: www.convergeeventos.
com.br/seminarios/543/index.htm

Virada esportiva

Maratona esportiva com
atracées e diferentes
pontos da cidade.

Informacdes:
www.viradaesportiva.com.br

Seminario de
Servicos Gerenciados
de Tl e Telecom

Abordara temas como as
diferentes solucoes oferecidas
pelos fornecedores, a reducio de

custos operacionais, além de cases.

InformacGes: www.convergeeventos.
com.br/seminarios/541/index.htm

Congresso Latino
Americano de Varejo

Evento organizado
com o objetivo de
promover o conheci-
mento em varejo.
Informacgaes:
www.eaesp.fgvsp.br/
InternaCEV.aspx?Pagld=DTGHMOSQ

Sé para mulheres

Primeiro Encontro Nacional da
Mulher Moderna oferece palestras,
oficinas, além de uma drea reserva
para bem estar e lazer.

Infoarmagdes:
www.feirasnacipa.com.br/spm

EVENTOS SUJEITOS A ALTERAGCAD
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Ha 24 anos Ma rcelo Lopes in e_

*1u em e
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ra 0 quadro de musicos da Orquestra Sinfénica do Estado de S30 Paulo,
onomia e direito, Lopes tem pés- g"at-’u%«;ao em Administracdo Pablica

; Uearje 2005 é diretor executivo {153 E—u.ma Fo Osesp. “A gestdo da Osesp é o

ROBERTO SETTON



	Capa
	Editorial
	p.6-7
	p.8-13
	p.14
	p.16
	p.18
	p.19
	p.20-25
	p.26-29
	p.30-33
	p.34-39
	p.40-43
	p.44-48
	p.50-55
	p.56-59
	p.60-65
	p.66-69
	p.70-73
	p.74
	p.76-77
	p.78-79
	p.81
	p.82

