


Editorial:

O capitalismo, ou economia de mercado, passou a ser criticada desde que surgiu. No
inicio do século XIX, quando a Primeira Revolucdo Industrial ainda estava em curso, os
socialistas utdpicos ja o denunciavam. Em seguida, veio a monumental critica ao
capitalismo de Karl Marx, a qual incluiu um vaticinio e uma sentenca de morte. O sistema
capitalista estaria fadado ao desaparecimento engolfado por suas contradicoes. Na
primeira metade do século XX, até mesmo um simpatizante do capitalismo como o
economista austriaco Joseph Schumpeter, nao via futuro para ele. Achava que se o futuro
nao fosse vermelho, seria ao menos roseo. E atravessamos todo o restante do século
passado com infindaveis criticas, mas poucas propostas alternativas.

0O desmoronamento do experimento socialista de tipo comunista deixou os partidarios do
capitalismo euforicos. Na verdade, a historia confirmava a propriedade das economias de
mercado e a incapacidade das alternativas socialistas entregarem o que prometiam:
desenvolvimento, ou seja, acimulo de riqueza, e sua justa distribuicao social. E o cerne
do capitalismo era o mercado, grande cenario onde as coisas se passavam e onde as
grandes decisdes eram tomadas. Este mercado seria, por definicao, competitivo, espécie
de deslocamento do darwinismo para o mundo da economia. Ja que os seres vivos mais
aptos sobrevivem por se adequarem as condicoes de escassez, da mesma forma as
empresas que melhor se adequarem as condicoes competitivas do mercado sobreviverao.
As menos competitivas, como as espécies darwinistas extintas, encerrarao suas
atividades, num grande ritual purificador da economia em que se celebra,
simultaneamente, a sua vitalidade com a sobrevivéncia dos mais capazes.

A preocupacao que surge € saber qual o futuro da competicdo. Na maioria dos paises
surgiram agéncias reguladoras e legislacao a fim de preservar a concorréncia. Leis anti
trust nos Estados Unidos, o CADE em nosso pais, todos protegendo o consumidor contra
uma indevida concentracao, que acabaria por prejudica-lo. Paradoxalmente, teriamos
chegado ao limite e ao final da competitividade? Teria ela se exaurido, privada da
energia que o proprio processo competitivo acabou consumindo como um recurso nao
renovavel? Nao se poderia aventurar tal vaticinio. Mas nao ha duvida que atualmente se
abre as estratégias das empresas um mundo de cooperacdo, que dialeticamente foi
gerado pela competicao. Vemos surgir redes de parcerias diversas, envolvendo
fornecedores, venture capital, multiplas formas de associacao para partilhar recursos
tecnologicos, gerando novos produtos e servicos. Estamos dedicando este nimero da
revista as questoes de Competitividade e Desenvolvimento, procurando relacionar e
articular os dois conceitos. Nao se imagine que se realiza aqui outro elogio da
competitividade sem reservas. Certamente ela produziu e produz frutos sob a forma de
desenvolvimento com seus custos inevitaveis. Mas é fundamental nao descurar da
cooperacao como caminho estratégico, que bem pode ficar para um nimero futuro da GV
Executivo.

Carlos Osmar Bertero
Diretor e Editor
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Qual a atratividade de
nosso mercado mobiliario
quando comparado aos
mercados mobiliarios de
outros paises?
Do ponto de vista técnico e
regulatoério, somos tdo ou
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ormado em Administracdo pela FGV-EAESP,
Raymundo Magliano Filho cumpre hoje seu terceiro
mandato como presidente da Bolsa de Valores de
Séao Paulo, a Bovespa. Antes de assumir esse cargo,
Magliano foi vice-presidente da Associacdo Comer-
cial de Sao Paulo e membro titular do Conselho de
Recursos do Sistema Financeiro Nacional. Em sua
gestao, tem focado em projetos como a populariza-
¢do da Bolsa, a adesdo das empresas as regras de
governanga corporativa e a disseminacao de uma
cultura propria sobre mercados de capitais no Brasil.

por Pedro F. Bendassolli GV-executivo

mais atrativos do que qualquer outro
mercado de capitais. Os obstaculos
que temos sdo de ordem macroeco-
nomica, a exemplo da taxa basica de
juros que é praticada no pais e que
canaliza grande parte da poupanca
para a renda fixa. Mas, excluindo es-

ses obstaculos, estamos prontos para
atuar como um meio efetivo de finan-
ciamento as empresas, ajudando no
desenvolvimento da economia e na
tdo necessaria geracdo de empregos.
Podemos citar alguns exemplos de
nossa competitividade. A Bovespa




possui niveis diferenciados de gover-
nanca corporativa que oferecem um
volume maior de direitos aos acionis-
tas do que o previsto pela propria Lei
das S.As. Outro exemplo é que so-
mos a Unica Bolsa da América Latina
com um ombudsman de mercado, cuja
missao € solucionar eventuais proble-
mas que possam surgir no relacio-
namento entre corretoras e investi-
dores. Podemos também citar o
Home Broker, que permite aos inves-
tidores, previamente registrados em
corretoras, colocar suas ordens de
compra ou venda no pregdo eletrd-
nico, e nosso sistema eletronico de
negociacao que, em dias especiais, al-
canga a marca de 100.000 negdcios.
Por fim, é importante destacar que
nossas empresas estdo cada vez mais
atentas as exigéncias de boa governan-
ca e de transparéncia, a exemplo das
companbhias que se listaram na Boves-
pa de um ano para ca. A maioria des-
sas empresas pertence ao chamado
Novo Mercado, no qual sdo aceitas
apenas acbes com direito a voto. Cer-
tamente todos esses exemplos, aliados
a outras caracteristicas préprias de
nosso mercado, nos colocam em pé de
igualdade com os mercados de capi-
tais de paises desenvolvidos.

Quais séao as principais
forcas desse mercado? Seus
principais pontos positivos?
O grande ponto positivo é o
potencial do mercado brasi-
leiro. Quero dizer com isso que hd um
espaco de crescimento grande nesse
mercado que deve ser ocupado nos
proximos anos. Existem muitas em-

O principal aspecto negativo que considero valido mencionar
¢ a falta de tradicdo, em nosso pais, de trabalhar com o

mercado de capitais. I1sso é verdadeiro tanto para o caso das
empresas como também, e principalmente, dos investidores.

presas fortes que estéo hoje se inician-
do no mercado de capitais e que tém
uma ampla perspectiva de crescimen-
to pela frente. Tomemos, por exem-
plo, o caso da Natura ou da Gol, para
citar apenas dois. Considere a possi-
bilidade que essas duas empresas tém
de dar novos saltos, tornando-se mais
robustas e conquistando maior espa-
¢o no mercado externo. Além delas,
contamos também com inUmeras ou-
tras companhias, de portes e segmen-
tos diferenciados, que ainda ndo en-
traram nesse mercado, mas que pode-
rdo fazé-lo em breve. Pensando nisso,
até o final deste ano a Bovespa tera lan-
cado um segmento especial de acesso
a capitais denominado Bovespa Mais,
0 qual certamente consistira em mais
um meio para o crescimento e com-
petitividade dessas empresas.

Considerando agora o outro
lado de nosso mercado, quais
pontos negativos o senhor
destacaria e que mereceriam
uma atencao cuidadosa?

O principal aspecto negativo

gue considero valido mencio-
nar é a falta de tradigdo, em nosso pais,
de trabalhar com o mercado de capi-
tais. Isso é verdadeiro tanto para o caso
das empresas como também, e princi-
palmente, dos investidores. Nao temos

uma cultura de investimentos no pais,
como ocorre, por exemplo, no merca-
do norte-americano. A Bolsa tem pro-
curado compensar essa dificuldade por
meio de um programa de populari-
zacdo do mercado de agBes. Ha tam-
bém uma dificuldade persistente do se-
tor privado que se refere a sua dificul-
dade de autofinanciamento por meio
de poupanca gerada pela sociedade.
Nossos recursos sdo hoje drenados
pela necessidade de financiamento do
setor publico, 0 que ocorre seja por
meio da arrecadacéo de impostos, seja
pelo financiamento da divida publica.
Naturalmente, estes sdo dois pontos
negativos cuja solucdo devemos con-
siderar prioritaria.

Um outro ponto negativo de
Nnosso mercado, como é
amplamente noticiado pela
midia e por empresarios, sédo
nossas elevadas taxas de
juros. Em um cenario como
esse, que espaco resta para
as “acbes” das empresas?
Minha expectativa é de que
a situacdo melhore no futu-
ro. E creio, ainda, que esse futuro ndo
é algo tdo distante. Considere, por
exemplo, umaacéo recente do BNDES,
o principal banco de fomento brasi-
leiro, de criar uma superintendéncia
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de mercado de capitais. Essa a¢do cer-
tamente € algo sintomatico. Demons-
tra que as autoridades econémicas
estdo atentas & Bolsa. E claro que os
avancos podem ndo ser tdo rapidos
quanto desejamos, mas o fato é que
mesmo assim muitas empresas
listadas tém obtido grande sucesso na
captacdo de recursos via emissdo de
acOes ou outros papéis.

De que maneira a Bovespa
pode contribuir para a
competitividade do pais?
Essa questdo é muito ampla,
por isso vou me limitar a dois
pontos que acho fundamentais para
demonstrar o modo como a Bovespa
pode ajudar. Primeiro, a emissdo de
acOes é uma alternativa que nao pode
mais ser desprezada por nenhuma
companhia interessada em captar re-
cursos para se alavancar, ou seja, para
financiar seu crescimento ou para se
organizar financeiramente. Segundo,
0 mercado de capitais pode, por meio
da emissdao de acdes, como também
pela emissao de divida e de operagdes
estruturadas, financiar novos proje-
tos de infra-estrutura ou empresas de
novas tecnologias por exemplo. No
entanto, isso s6 € possivel se as com-
panhias estiverem listadas na Bolsa,
com a pulverizacdo da propriedade e
com transparéncia. Nesse sentido,
insisto que os padrdes de governan-
¢a do Novo Mercado e dos niveis 1 e
2 da Bovespa oferecem maiores ga-
rantias e maior seguranca aos inves-
tidores. Para a economia e a compe-
titividade brasileira como um todo,
iSSo representa a certeza de poder con-
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tar com empresas cada vez mais for-
tes, maduras e com uma boa gestéo.

Como o senhor avalia a
atuacao do Governo em
nosso mercado de capitais?

Desconsiderando a conjun-

tura de crise politica e as al-
tas taxas de juros, o mercado de capi-
tais ndo tem muito do que se queixar
no que se refere a atuacdo do gover-
no. Ndo podemos deixar de ressaltar
a nossa grande conquista, que foi a
isencdo da CPMF sobre as aplicacGes
em Bolsa, aprovada pelo Congresso
em junho de 2002, depois de uma ba-
talha parlamentar de mais de oito
meses, na qual visitdvamos Brasilia
todas as semanas. Gostariamos tam-
bém que o mercado de capitais rece-
besse 0 mesmo tratamento dado ao
setor de imdveis na Medida Proviso-
ria 252, apelidada de “MP do Bem”,
que trata da desoneracédo dos investi-
mentos privados no pais.

O senhor acredita que o
mercado acionario, a médio
e longo prazos, poderia
ser um instrumento de
captacao para pequenas
e médias empresas”?
Uma das iniciativas da Bolsa
gue mencionei anteriormen-
te contempla justamente esse ponto.
Trata-se do Bovespa Mais, um seg-
mento especial de listagem que de-
vera ser langado até o fim do ano. Ba-
sicamente, esse segmento busca criar
linhas de acesso. Por essa razdo, o
Bovespa Mais é destinado a empresas
que tenham uma estratégia gradual de

entrada no mercado de capitais. Esse
é principalmente o caso de empresas
de menor porte que buscam visibili-
dade e parceria do mercado para con-
cretizar seus projetos de crescimen-
to. E fundamental também lembrar
gue o Bovespa Mais exige de seus in-
tegrantes os padrdes mais elevados de
governanga e transparéncia, a exem-
plo do Novo Mercado.

Quais os principais desafios
a serem enfrentados por
governos e pela iniciativa
privada para o aumento da
competitividade do pais no
cenario internacional?

O primeiro passo é fortale-

cer nossos lagos com a Amé-
rica Latina. A regido tem de desen-
volver um nivel maior de integracéo
como forma de elevar as escalas de
funcionamento das empresas indus-
triais e de servicos, inclusive finan-
ceiros. Por isso, advogamos uma in-
tegracdo dos mercados de capitais da
regido, a comecar com Brasil € Méxi-
co, hoje os mais desenvolvidos, como
maneira de elevar nossa escala de
operacdes e gerar mais interesse pela
regido. Essa integragdo com o Mé-
Xxico, que servird de modelo para ou-
tros acordos, esta bastante adianta-
da, devendo vigorar a partir de
2006. Para simplificar, o acordo per-
mitira que um brasileiro compre
acOes de empresas mexicanas e vice-
versa.

Pedro F. Bendassolli
Editor associado da GV-executivo
E-mail: pbendassolli@fgvsp.br
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Competir para sobreviver

-F""

Paulo H. Sandroni
FGV-EAESP

m torrdo de acUcar a direita, outro

a esquerda. Neuroticamente eqi-

distantes de um formigueiro, para
que a escolha das formigas seja absolutamen-
te aleatdria. A primeira que chegar a um deles
enviara mensagens. Conhecido o caminho, as
demais se encarregardo de devora-lo. S6 de-
pois se dirigirdo para o outro. Com os produ-
tos as vezes acontece 0 mesmo. A escolha ini-
cial entre dois, muito parecidos, determina o
futuro de ambos: um ¢é disputado a tapas; o
outro, embora tdo bom quanto, mergulha no
esquecimento. Uma vantagem inicial, obra do
acaso ou da inten¢do, pode determinar o futu-
ro em uma luta competitiva.

Mas nem sempre isso ocorre. Fatores histori-
cos, culturais, econdmicos, financeiros, militares
e a pirataria interferem no mundo da competigéo
e as vezes 0 melhor produto perde. Ou melhor,
nem sempre o melhor permanece na dianteira.
Mas, se tiver uma vantagem inicial, varias amar-
ras podem ser criadas, tornando-o hegemdnico e
sua presenca no mercado, avassaladora.

Por exemplo, a maioria dos teclados de
maquinas de escrever (e dos computadores)
conserva até hoje a seqiiéncia QWERTY (cinco
primeiras letras a esquerda na fileira de cima).
Instalada nas primeiras e rudimentares maqui-
nas, a seqiiéncia tinha a missdo de evitar que as
letras se encavalassem para aumentar a veloci-
dade de operagdo. Hoje, esse motivo desapare-
ceu e, embora existam alternativas melhores,

Arranjos produtivos

quem teria coragem de propor a mudanga de
um “habito” que ja dura mais de cem anos?
Além disso, interesses dos que detém a patente
conspiram contra uma solucdo mais eficiente.
A disputa entre Windows e Linux reflete o mes-
MO Processo.

Mas a vitéria em uma competicédo comer-
cial sempre se associou com 0s avangos na pro-
dutividade. E esta com a inovacéo e a criacdo
de novos produtos. Tudo isso desaguando e
tendo inicio no bindmio ciéncia e tecnologia,
que, por sua vez, sdo rios que se nutrem nas
aguas da educacdo. Esta € a rainha no jogo de
xadrez da competicdo.

Os outros fatores sdo importantes, mas, sem
a rainha, o jogador geralmente é obrigado a
derrubar o rei. Paises asiaticos, como o Japdo, e
a Coréia, no passado e no presente, mostram
que a formula funciona. Hoje a China e a in-
dia, dragdes adormecidos, comecam a soltar
fumaca pelo nariz. Com imensas populages e
certas faixas de mais de 100 milhdes com ni-
veis de educacdo formal consideravel, ja dis-
putam no mercado mundial em campos tdo
sofisticados como os da tecnologia da informa-
cao e a producdo de softwares. Ah! Ja ia me es-
quecendo: independéncia politica também aju-
da, e muito. Pode ser o fiel da balanca. Entre os
BRICs (Brasil, Russia, india e China), a China é
o0 pais em melhores condi¢Bes para “peitar” 0s
Estados Unidos e a Uniéo Européia. Olho nela.
E o Brasil, hein?
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Arranjos
produtivos

s arranjos produtivos locais, ou APLS, concentracdes es-

paciais e setoriais de empresas, instituicoes e governos

em torno de um eixo produtivo comum, ganharam hoje
posicdo de destaque na pauta de debate de empresarios e
governantes brasileiros. Acompanha o ressurgimento desse inte-
resse uma esperanca de que tais arranjos possam contribuir para a
competitividade e o desenvolvimento do pais.

por Flavio C. de Vasconcelos, Rafael G. B. Goldszmidt e Fernando C. M. Ferreira FGV-EAESP

Ja no final do século XIX, o economista Alfred Marshall ~ mé&o-de-obra especializada, a fornecedores e a outras in-
havia observado que grupos de pequenas empresas aglo-  dustrias de suporte, assim como melhor capacidade de ino-
meradas da Gra-Bretanha vinham desfrutando de um sig-  vacdo e apropriacdo de conhecimentos. O economista deu
nificativo conjunto de vantagens quando comparadas as  a esses aglomerados o0 nome de distritos industriais.

empresas ndo pertencentes as aglomeragdes. Em particu- Ap0s a segunda grande guerra, a economia mundial

lar, elas tinham maior facilidade de acesso a recursos, &  rapidamente se reorganizou. Isso se fez em torno de gran-
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des corporacdes, organizadas verticalmente, centralizadas
e voltadas a producdo de bens de consumo de massa. Essa
nova configuracdo da industria parecia ter colocado um
fim no papel desempenhado pelos distritos industriais.
Contudo, um século ap6s os primeiros estudos de
Marshall, em plena era da internacionalizacdo dos merca-
dos e da orientacdo global da maior parte das grandes
empresas, impulsionadas pela facilidade de acesso a in-
formac&o e recursos em qualquer parte do planeta, o tema
reaparece com renovado vigor.

O impulso decisivo para o reaparecimento do inte-
resse pelas aglomeragdes originou-se da experiéncia com
o fenémeno denominado de Terceira Italia. No final dos
anos de 1970, setores maduros da economia italiana, tais
como de sapatos, de moveis, de ceramica e téxteis, carac-
terizados por pequenas e médias empresas aglomeradas
em limitados espacos geogréaficos, passaram a demonstrar
maior desempenho e insercéo internacional do que as gran-
des empresas localizadas no Tridngulo Industrial italiano
formado pelo eixo Mildo-Génova-Turim.

Crucial para o estabelecimento de clusters

e APL’s é a presenca de uma “cola social”.

Nas décadas seguintes, o termo distrito industrial, ainda
que bastante utilizado na Europa, cedeu lugar aos termos
clusters e Arranjos Produtivos Locais (APLs), mais especifica-
mente no cenario brasileiro. Recentemente, no Brasil os APLs
vém recebendo uma atencéo crescente de governos e da ini-
ciativa privada. Uma esperanca singular é a eles direcionada:
a de serem meios estratégicos para o fomento da competitivi-
dade e do desenvolvimento econémico do pais.

O presente artigo busca delinear uma visdo geral das
aglomeragdes industriais. Em especifico, analisa suas ori-
gens, os beneficios e os riscos oriundos da localizagdo de
empresas nestas areas.

A origem das aglomeracdes. O fato é que as em-
presas raramente escolhem a regido mais eficiente em ter-
mos de recursos naturais para se localizar. Uma empresa
ndo opta por uma regido apenas em func¢do da disponibi-

18 = VOL.4 = N°3 = AGO./OUT. 2005

lidade de insumos ou localizacéo geografica, 0 que se con-
vencionou chamar de geografia natural subjacente. Antes,
a opgdo ocorre em funcgdo de caracteristicas fortemente
relacionadas a proximidade da demanda, custos de trans-
porte e economias de escala, o que se denomina de a “se-
gunda natureza” de uma regido.

A origem das aglomeragdes industriais encontra-se na
interagdo entre os elementos desta segunda natureza. Con-
juntamente, demanda, custos de transporte e economias
de escala agem como uma forga gravitacional que se torna
mais poderosa a medida que maior demanda atrai mais
empresas e vice-versa. Esse processo de auto-reforco leva
ao estabelecimento de uma regido em particular. A partir
desse momento, seja uma aglomeragdo ou um grande cen-
tro industrial, como S&o Paulo, a regido eleita dificilmente
perdera sua posi¢do central. Considere-se, por exemplo,
0 centendrio cinturdo de manufatura norte-americano, lo-
calizado no nordeste dos Estados Unidos.

Contudo, a centelha que dé inicio ao processo de aglo-
meracdo estd longe de ser deliberada. As aglomeracdes
possuem um forte background histori-
co. Até mesmo eventos fortuitos po-
dem ter um papel crucial. Um caso
classico é o da cidade de Dalton, Esta-
do da Georgia (EUA), em que um novo
estilo de colcha de cama tufada, feita
por uma jovem como presente de casamento, criou as rai-
zes para a formacdo do maior pélo de tapecaria dos Esta-
dos Unidos. Atualmente, as maiores indUstrias de tapetes
daquele pais 1a se localizam.

Questdes de definicao. Embora o background de uma
regido e os elementos relacionados a segunda natureza se-
jam fundamentais para o estabelecimento de aglomeracdes
industriais, estes ndo sdo suficientes para caracteriza-las
como um cluster ou um APL. Observa-se hoje, ndo apenas
no Brasil, um verdadeiro modismo na utilizacao desses dois
termos. A classificacdo de determinadas regides, sem evi-
déncias consistentes, como clusters ou APLs prolifera em
associaces e na academia. Freqlientemente, a existéncia
da aglomeracdo de empresas de uma determinada indus-
tria em uma cidade ou regido ja é tomada como condigdo
suficiente para inclui-la em uma dessas classificagdes.



Crucial para o estabelecimento de clusters e APLs é a
presenca de uma “cola social”, oriunda de redes de relacio-
namentos entre empresas semelhantes e entre estas e seus
fornecedores e provedores de servigos locais, do papel das
institui¢des de ensino, pesquisa e associagdes regionais.
Tal rede tem relevante impacto sobre os processos de coo-
peragdo e competicdo, criacdo e difusdo de conhecimento
dentro da aglomeracdo. Essas caracteristicas sdo funda-
mentais para determinar se, de fato, uma aglomeracéo se
enguadra em uma dessas classificagdes.

Principais beneficios. Nao sdo poucas as vantagens da
localizagdo em clusters e arranjos produtivos locais. O ambien-
te institucional em que os membros dessas formas de aglo-
meragao estdo imersos consiste em fonte de vantagem para
as empresas neles localizadas. A organizagéo desses aglome-
rados e suas instituicdes formais (regras e leis) e informais
(normas e costumes), ao fornecerem um parametro para o
processo de tomada de decisOes e para as relagdes que ocor-
rem entre as empresas, tem papel crucial na redugéo da in-
certeza. Assim, mesmo quando ha espago para a formalizacdo
das atividades entre as empresas, parte consideravel da coor-
denagdo ¢é realizada via redes de relacionamento.

Além da economias em custos de transacédo,
potencializada pela proximidade entre as empresas e a fa-
cilidade e velocidade de comunica¢do em um limitado es-
paco geografico, ha inUmeros outros beneficios néo-
pecuniarios oriundos dos APLs. Entre estes, o de maior
destaque talvez seja o knowledge spillover — que se refe-
re ao efeito da transposicdo do conhecimento tacito ou
nao codificado para além das fronteiras da empresa,
atingindo suas contrapartes ao longo do aglomerado e
a ele se restringindo. Esse conhecimento néo se encon-
tra em formulas e projetos, mas é inerente as habilida-
des pessoais e procedimentos operacionais que nao se
prestam a definicGes explicitas. Atribui-se a esse efeito,
entre outros aspectos, a capacidade de rapida difuséo
de inovag@es ao longo do aglomerado, geralmente em
funcédo de contatos pessoais de empreendedores e cola-
boradores das empresas.

Os maiores beneficios derivados da localizagdo nes-
ses aglomerados parecem ter origem na interacdo entre 0s
processos de cooperacao e competicdo. A cooperagdo pode
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ocorrer tanto horizontalmente, ou seja, entre as empresas
do aglomerado de atividade semelhante, como vertical-
mente, englobando toda a cadeia produtiva, organismos
locais de suporte e setor pablico. As a¢Bes conjuntas in-
tencionais — tais como esforgos de compras ou marketing —
podem se traduzir em ganhos competitivos importantes
para as empresas, permitindo, coletivamente, superar obs-
taculos que estas, isoladamente, teriam maiores dificulda-
des em transpor.

Contudo, a competitividade das empresas pode tam-
bém ser aumentada por meio de processos de competi¢do
dentro da aglomeragdo, conduzindo a rapida adogdo de
inovacdes e melhorias e, dessa forma, gerando o cresci-
mento da inddstria. Além disso, a competicdo em um
cluster ou APL tem o potencial de aumentar a produtivi-
dade das companhias neles localizadas, conduzir a dire-
¢éo e o ritmo de inovagdo e estimular a formacéo de no-
v0s negdcios, 0 que provoca a expansao e o fortalecimen-
to do proprio aglomerado.

O outro lado da moeda. Embora se exaltem muitos
dos beneficios da localizagdo em clusters ou APLS, pouco
se diz que esses sistemas estdo longe de refletir o melhor
dos mundos. Em algumas circunstancias, é até mesmo
preferivel a uma empresa manter-se fora de um aglomera-
do industrial a tornar-se parte dele.
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Apoio aos APLs paulistas

A Federagdo das Industrias do Estado de Sao Paulo (Fiesp), em particular a Geréncia de Competitividade e Tecnologia —
Decomtec —, acumula experiéncia de mais de cinco anos no apoio ao desenvolvimento da competitividade de micros,
pequenas e médias empresas (MPMESs) paulistas inseridas em APLs. O pressuposto central que norteia o trabalho da
instituicdo é a idéia de promover o desenvolvimento econdmico local por meio do incremento da competitividade das
MPMEs locais. Para tanto, a Fiesp busca assessorar essas empresas por meio de solucdes nas areas de tecnologia e inova-
¢éo, gestdo, mercado, recursos humanos, empreendedorismo, capital e cooperagéo. A seguir, apresentamos algumas das
principais caracteristicas da metodologia de projetos da Fiesp.

0O projeto divide-se, metodologicamente, em dois grupos. Um grupo de empresas denominado de grupo piloto e outro formado
pelas liderancas e representantes da governanca local, chamado de grupo gestor. A finalidade do grupo piloto é funcionar
como uma espécie de incubador e difusor de novas praticas rumo a produtividade e competitividade.

Por meio dele é possivel customizar solugdes para a localidade, iniciar um trabalho de mudanga de comportamento na direcéo
de agdes coletivas e, por meio de um efeito de demonstracdo, gerar um movimento de transhordamento (spillover) de melho-
res praticas de gestdo empresarial baseadas em um novo modelo mental. Esse grupo permite analisar os resultados das
implementac@es efetuadas por meio de constantes avaliagfes de indicadores de performance e de clima motivacional para a
mudanca, permitindo corre¢des de rumo, eficiéncia e eficacia das solu¢des implementadas.

No que diz respeito aos grupos gestores, estes sdo formados pelo poder publico dos locais em que se situam as aglomeragdes,
por representantes da sociedade civil e dos setores econdmicos envolvidos. O objetivo deste grupo € articular, integrar e
coordenar os esforcos dos agentes locais e/ou da regido e dos recursos disponiveis, formando um grupo permanente de
discussOes sobre interesses comuns do pélo, mantendo e vigiando o comprometimento com relagdo ao projeto.

Atualmente, o projeto da Fiesp atende a 154 empresas diretamente e a outras 797 de forma indireta distribuidas por todo o
estado de S&o Paulo. Com base na experiéncia e no contato com a realidade desses diversos aglomerados, a institui¢do destaca
alguns pontos criticos para seu desenvolvimento, que sumarizamos a seguir.

= E preciso estimular mudancas. Para o crescimento dos APLs,é = E preciso desenvolver expertise local. Outro ponto impor-

necessario o desenvolvimento de novas competéncias por meio
de processos continuos de mudanca. Pesquisa de mercado;
consultoria para desenvolvimento e implantagdo de projetos,
com acompanhamento continuo; seminarios de formagéo ge-
rencial; treinamentos técnicos; e assessoria para mudanca de
comportamentos e cultura sdo alguns dos exemplos de ferra-
mentas que podem ser empregadas para essa finalidade.

E preciso sistematizar informagdes. A experiéncia da Fiesp mos-
tra que, a medida que as informag@es criticas forem sistematiza-
das e transformadas em subsidios para a realizacéo do planeja-
mento estratégico das MPMES, inseridas ou ndo em APLS, inicia-
se um movimento de conscientizacao dos empresarios, levando-
0S a romper a mera estratégia de sobrevivéncia e a vislumbrar
novos planos de crescimento e desenvolvimento estratégicos.
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tante a destacar € que qualquer mudanca deve ser feita
pelos préprios protagonistas locais; do contrario, corre-se 0
risco de verem se repetir politicas passadas de carater
impositivo ou entdo sem conhecimento de causa sobre a
realidade vivida por cada localidade. Dai a importancia de
desenvolver uma coordenacéo entre os agentes locais, tan-
to publicos quanto privados.

E necessario promover um ambiente de confianca entre os
agentes envolvidos. O processo de desenvolvimento do am-
biente de confianca deve ser feito entre todas as partes.
Comega com a auto-confianca dos empresarios, passa pela
confianga entre 0s empresarios, a confianca dos empresari-
0s nas instituicdes envolvidas e, por fim, na confianca entre
as institui¢des que atuam localmente.



Sob certas circunstancias, a participacdo em clusters
ou APLs pode retardar a inovacdo. O desenvolvimento
de um pensamento grupal nas empresas pertencentes a
tais tipos de aglomeracédo pode implicar o refor¢o de com-
portamentos antigos, enquanto novas idéias sdo supri-
midas e cria-se rigidez que impede a adogdo de melho-
rias. Mudancas no mercado podem tornar os ativos, tais
como as habilidades dos funciondrios, o know-how e as
bases de fornecedores, obsoletos. Devido a essa rigidez,
essas aglomeracfes podem néo su-
portar o advento de inovagdes ra-
dicais e, conseqiientemente, entrar
em decadéncia.

Boa parte dos processos de coo-
peracédo parte do pressuposto de que
as empresas possuem posicoes seme-
Ihantes e de que 0 acesso a recursos
locais também é semelhante. Em
outras palavras, ha pouca disparidade
de poder entre as empresas do aglo-
merado. Ironicamente, porém, o desenvolvimento de um
cluster ou APL pode significar o distanciamento daquilo
a que ele se prop8e: aumento da competitividade basea-
do em uma relacdo de poderes equanime. O surgimento
das grandes corporac@es durante a evolucdo desses tipos
de aglomeragBes dé inicio ao desequilibrio nas relacdes
de poder e mina as bases fundamentais das redes de rela-
cionamento. A confianca se restringe, as relacdes se for-
malizam e os beneficios delas oriundos se dissipam.

Entretanto, se o incentivo a competi¢do nos clusters
ou APLs pode ser um importante fomento a inovagao, o
equilibrio entre os processos de cooperagdo e competigao
ndo € sempre positivo. Apesar da possivel existéncia de
processos de cooperagdo entre as empresas, as organiza-
¢Bes aglomeradas poderiam encontrar-se imersas em um
processo de competicéo tdo acirrado que os efeitos nega-
tivos deste acabariam anulando os beneficios gerados pela
cooperacdo. Tal competicdo exacerbada poderia ser oriunda
de uma excessiva similaridade entre as estratégias adotadas
pelas diferentes empresas, com limitada diferenciacdo dos
produtos e semelhangas em termos de abordagens
mercadoldgicas e publico atendido, o que poderia leva-las a
um prejudicial processo de competicdo baseada no prego.
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Cautela e apoio. O cenério brasileiro apresenta um am-
plo conjunto de aglomeracdes industriais dos mais variados
setores. Porém, a percepcdo de que ha uma hiperestimacao
dos arranjos produtivos locais e clusters no pais se torna cada
vez mais crescente. Seria conveniente abandonar a incansa-
vel tendéncia de avaliar se uma aglomeragdo merece uma
das possiveis classificacdes e procurar compreender sua di-
namica, seus processos de formacéo e as possibilidades de
acBes das iniciativas privada e governamental.

Enquanto a cooperacéo entre empresas
ajuda a minimizar as desvantagens advindas
do pequeno porte, confere as pequenas
empresas a flexibilidade e o dinamismo

frequentemente ausentes nas grandes.

Por fim, é preciso pontuar que a transformagao de aglo-
meragBes industriais em clusters ou APLs é um processo de
longo prazo. Nédo se constroem redes de relacionamentos
do dia para a noite e tampouco se estabelecem essas formas
de aglomeracao intencionalmente, apenas com base em uma
iniciativa privada ou governamental. O que a histéria nos
tem dito € que, na maioria das vezes, a melhor politica em
relacdo aos clusters ndo é tentar crid-los, mas oferecer apoio,
seja ele politico, econémico ou institucional, para conduzir
as aglomeragdes a novos patamares competitivos.
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ssistimos hoje a uma alteracdo no
ambiente de investimentos financei-
ros no Brasil. Trata-se de uma mu-
danca no perfil dos investimentos e que traz
consequiéncias importantes para as empresas.

Podemos dimensionar a referida alteragdo
observando o cenario que esta se montando.
De um lado, temos alteragdes tributarias im-
portantes nos investimentos, promovidas em
2004, e que incentivam o alongamento dos
investimentos em fundos e outros ativos. Ain-
da no ambiente tributario, podemos citar a
nova regulamentacéao sobre fundos de penséo,
gue, por meio de um mecanismo claro de op-
¢cdo por prazos mais longos, permitira o
direcionamento de uma maior parcela dos ativos
dos fundos previdenciérios para o longo prazo.

Por outro lado, temos um maior controle
fiscal, aparentemente imune as crises politicas
e que indica uma manutencdo do volume da
divida publica em niveis préximos do atual ou
com pequeno crescimento fruto do déficit no-
minal. Nesse campo, podemos esperar até sur-
presas agradaveis — como a reducdo do indice
divida/PIB, no caso de a proposta de utilizacdo
de orgamento base zero ser, a0 menos parcial-
mente, vitoriosa.

A conjunc¢do dos fatores anteriormente
descritos encaminhard o mundo dos investi-
mentos para uma trajetoria clara: a busca por
novos ativos e por prazos mais longos, e a pre-
feréncia por novos ativos diferentes dos habi-

Riscos do Brasil

tuais titulos publicos federais. Também é pro-
vavel que tenhamos prazos diferentes dos prati-
cados hoje — onde todos buscam liquidez dia-
ria, em geral sem nenhuma racionalidade.

Ja estamos constatando essas mudancas.
Ha diversos ativos diferentes dos titulos publi-
cos federais que estdo surgindo ou se desen-
volvendo fortemente. Exemplos sdo os FDIC —
Fundos de Direitos Creditérios —, que tém
como lastro recebiveis de diversos tipos de em-
presas, e 0s Fundos de Private Equity — que
investem em empresas de capital fechado vi-
sando, entre outros objetivos, a seu desenvol-
vimento. Também podemos esperar um cres-
cimento nas emissdes de debéntures e um even-
tual desenvolvimento de mercado secundario
para todos esses titulos.

Quial é o resultado disso para as empre-
sas? Como primeiras conseqiiéncias, elas te-
rdo recursos mais baratos e maior capacidade
de planejamento. Recursos mais baratos, pois
esses ativos devem apresentar custos menores
dado seu menor risco em relacdo ao capital
proprio. Maior capacidade de planejamento,
dado que os recursos que estardo disponiveis
sdo de longo prazo. Como resultado, havera
certamente uma maior competitividade por
parte das empresas que tiverem acesso a esses
recursos. Se o processo realmente se dissemi-
nar, poderemos ter um resultado muito dese-
jado: a maior competitividade do pais no ce-
nario global.
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medida de risco-pais mais conhecida no Brasil, o EMBI'BR,

é inadequada para retratar a percepcéo de risco dos inves-

tidores produtivos. Esta medida é util apenas para os in-
vestidores financeiros, uma vez que reflete o risco percebido de default
de divida. Este ndo é o principal risco que afeta um investidor pro-
dutivo, o qual realiza investimentos fundados, de menor liquidez. O
artigo mostra que estes investidores produtivos demandam outras
medidas de risco para subsidiar suas decisdes de investimento.

por Marcelo Allain Fipe-USP e Frederico A. Turolla FGV-EESP

Entre as diversas medidas disponiveis para a mensuracdo  j& que atende a suas necessidades de precificagéo continua
do denominado risco-pais, a medida do EMBI*BR, doban- e reavaliacdo de carteiras no curtissimo prazo.

co JPMorgan, é uma das mais empregadas. Essa medida, No entanto, quando consideramos investidores pro-
formada a partir do diferencial de rendimento entre os ti-  dutivos, a referida medida pode revelar-se problematica.
tulos brasileiros e os dos EUA no mercado internacional, ¢ Isto porque os investidores produtivos, ou diretos, ao con-
utilizada prioritariamente pelos investidores financeiros,  trario dos investidores financeiros, trabalham com um
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horizonte de longo prazo e realizam investimentos funda-
dos, de baixa liquidez. Desse modo, torna-se necessario,
neste Ultimo caso, a utilizacdo de outras medidas de risco
que ndo o EMBI*BR.

Nesse contexto, o artigo pretende discutir a inade-
quacdo dessa medida na representacédo do indice de risco-
pais para investidores produtivos. Em particular, buscara
demonstrar que o recente paradoxo de o Brasil atualmen-
te ter um dos menores niveis de risco, aferido pelo EMBI*,
ao mesmo tempo em que se observa um nivel de investi-
mento historicamente baixo, pode estar relacionado a ina-
dequacdo do uso dessa medida para captar a realidade
desse tipo de investidor.

Entendendo o paradoxo. O Gréafico compara o indi-
ce da formacéo bruta de capital fixo (investimentos) reali-
zado no Brasil a cada més com o patamar do risco-pais
financeiro medido pelo EMBI*BR.

A competitividade e o risco dos investimentos
diretos s6 podem ser medidos por vias
indiretas, por meio de indices de confianca e
de rankings que levam em conta as mudancas
de regras tributarias, oferta de infra-

estrutura e frequéncia de crises econdmicas.

Na visdo dos investidores financeiros, a queda do Ris-
co Brasil ocorreu, em grande parte, em virtude da melho-
ra da percepcdo sobre o risco de moratéria. O governo
brasileiro vem mantendo superavits primarios elevados em
relagdo ao Produto Interno Bruto e tem realizado refor-
mas estruturais na area fiscal, evitando um crescimento
explosivo da divida publica. Essa politica, implementada
a partir de 1999, foi mantida pelo atual governo, que to-
mou posse em 2003.

Apesar do menor risco de moratoria, verificou-se re-
centemente o crescimento de outros riscos, em especial
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os de natureza regulatoria e tributaria, o que inibiu o
crescimento dos investimentos produtivos. O indice de
formacdo bruta de capital fixo ndo vem reagindo a que-
da do indice de risco-pais medido pelo EMBI*BR. Esse
movimento pode ser percebido pela avaliagdo de ou-
tros institutos sobre o Risco Brasil na visdo do setor
produtivo.

Tipos de investidores. Para identificar a origem
desse paradoxo, € preciso uma diferenciacdo do uso
do risco-pais, em particular da medida EMBI*BR, em
funcdo da natureza das atividades de um investidor
produtivo e de um investidor financeiro, com seus res-
pectivos processos de tomada de decisao.

Investidor financeiro. O primeiro tipo, o investidor finan-
ceiro, realiza operagdes de alta liquidez. Os principais ris-
cos incorridos por esse tipo de investidor s&o o risco de
crédito, como a possibilidade de que
0 governo ndo honre o pagamento
de um titulo puablico e o risco de
conversibilidade da moeda. Esse
tipo de investidor é o mais afetado
por ocorréncias como uma morato-
ria ou uma centralizacdo cambial.
Em seu processo de tomada de
decis@es, o investidor financeiro
conta com a precificacdo continua
dos atributos relevantes por meio do
mercado financeiro. Para ele, o ris-
co-pais € mensuravel — pode ser ava-
liado pelo diferencial entre o retor-
no médio dos titulos do pais e os titulos do Tesouro nor-
te-americano de prazo equivalente, ou seja, pela medida
EMBI*BR. Como mencionado, esta medida é calculada pelo
banco JPMorgan Chase a partir de uma cesta de titulos
brasileiros negociados no mercado internacional de capi-
tais. Ela é reavaliada continuamente nas negociagdes des-
ses titulos no mercado financeiro, de forma que o investi-
dor financeiro pode ter uma medida, a qualquer momen-
to, da percepc¢do dos mercados sobre o risco que ele corre
ao aplicar nos titulos de um pais. Ele conta ainda com
notas de classificagdo de risco, os ratings de crédito,



fornecidas por agéncias internacionais como a Moody’s, a
Standard and Poors’ e a Fitch Ratings.

Investidor direto. O segundo tipo, encontrado na esfera
empresarial, € o investidor direto ou investidor produti-
vo. S8o geralmente empresas que conduzem projetos de
ampliacdo ou de novos negdcios, tendo como objetivo
obter uma taxa de retorno esperada sobre o capital in-
vestido. Essa taxa de retorno esta, naturalmente, sujeita
a um risco.

Os riscos de um investimento direto sdo principal-
mente de natureza operacional e regulatoria. Na area ope-
racional, por exemplo, uma quebra da produgéo por pro-
blemas com o fornecimento de um insumo importante.
Os riscos de natureza regulatéria, que se concretizam com
freqiiéncia no Brasil, estéo associados a alteragdes de re-
gras que afetam o seu negécio. O Quadro apresenta uma
lista mais ampla dos riscos que afetam os investidores
produtivos.

O investidor produtivo possui menor mobilidade para
se esquivar desses riscos quando comparado ao investi-
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dor financeiro. Ele ndo tem, como este, a possibilidade de
liquidar rapidamente suas posicdes e sair do pais quando
ocorrem eventos adversos. Uma crise politica ou uma des-
valorizacdo cambial, por exemplo, fazem o investidor fi-
nanceiro rapidamente liquidar suas posi¢des; j& o investi-
dor direto ndo tem a mesma agilidade.

Para agravar a situagdo, o investidor produtivo ndo
conta com medidas tdo acuradas e continuas de risco como
o investidor financeiro. Entre as medidas disponiveis, po-
dem ser citadas o indice de Confianca da consultoria
ATKearney e o ranking internacional de competitividade
do IMD - Institute for Management Development. Essas
medidas comparam fatores objetivos de atratividade e de
risco para investimentos diretos em varios paises, permi-
tindo uma avaliacdo comparativa dos diferentes merca-
dos. No Brasil, a Federacdo das Industrias do Estado de
Sdo Paulo (Fiesp) publica um indicador de competitivi-
dade, o IC-Fiesp, cujos componentes permitem a identifi-
cacdo de fatores de risco.

A competitividade e o risco dos investimentos diretos
s0 podem ser medidos por vias indiretas, por meio do uso

de indices de confianca e de
rankings, que levam em conta
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Grafico 1 — Paradoxo: risco e investimentos

Formag&o Bruta de Capital Fixo em base média de 1990=100. Dados do EMBI+BR de fim de periodo.

Fonte: Ipeadata.

cional.

Custo Brasil. Para se dis-
cutir o Risco Brasil do setor
produtivo, é importante dis-
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tinguir ainda um conceito que, em um periodo recente,
esteve na moda e freqlientou a imprensa e as discussdes
entre empresarios: o chamado Custo Brasil. Este se refe-
re & ineficiéncia produtiva remanescente em alguns seto-
res, assim como aos problemas estruturais de logistica, a
complexidade tributaria e ao alto grau de informalidade
dos negdécios, entre outros aspectos.

O Risco Brasil é diferente do Custo Brasil. Enquan-
to este ultimo diz respeito aos problemas estruturais da
producdo no Brasil, aquele, na avaliacdo do setor pro-
dutivo, mede as mudancas gerais de regras, assim como
as mudancas tributarias, 0 aumento da incerteza sobre
a obtencdo de licencas ou autorizacOes para operar € 0
aumento do risco antitruste. Enquanto o Custo Brasil
expressa as ineficiéncias atuais do pais, o Risco Brasil é
uma medida do potencial de mudancas no ambiente
operacional e regulatério, afetando o investimento de
um empresario do setor produtivo. Vejamos, a seguir,
algumas medidas para a reducdo do Risco Brasil que
influenciam diretamente os setores produtivos de nos-
sa economia.

Garantia de estabilidade. Para reduzir o Risco Bra-
sil, é pré-requisito manter a estabilidade fiscal e moneta-
ria. Nesse ponto, as medidas destinadas a melhorar o
risco-pais (EMBI*) podem contribuir para uma melhora
do Risco Brasil associado ao investimento produtivo. Em-
bora ndo haja qualquer ddvida sobre a importancia da
estabilidade — fator essencial ao risco do investidor fi-
nanceiro —, é de se notar que a politica econdémica nos

Quadro: Riscos do investidor produtivo

Check-list de riscos do investidor produtivo

 Riscos financeiros

< Tendéncias politicas

e Freqliéncia das mudangas tributarias

e Frequiéncias de mudancas na atividade econdmica
e Evolugdo da oferta de infra-estrutura

e Qualidade da regulagéo setorial e ambiental

e Mudangas tarifarias e acordos comerciais
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altimos anos vem se descuidando de outros objetivos
que poderiam diminuir os riscos enfrentados pelo setor
produtivo.

O debate sobre a politica monetaria, fiscal e cambial
tem se focado em Risco Brasil e projecOes de inflagdo.
Pouco se tem debatido, entretanto, sobre as razdes es-
truturais da taxa de juros elevada e sobre as reformas
microecondmicas que poderiam produzir mais cresci-
mento econdmico por meio do estimulo a poupanca e
ao investimento produtivo. A estabilidade, os saldos nas
contas externas e o alto superavit fiscal primario, em um
ambiente de liquidez internacional, viabilizaram a que-
da do EMBI. Porém, esse ambiente econémico néo foi o
bastante para permitir aumento do investimento e do
crescimento, nem sequer para se reduzir os juros reais a
niveis civilizados.

Foco na microeconomia. Outra forma de reducéo
do Risco Brasil para os investidores produtivos envolve
uma atuagdo mais firme do governo na esfera microeco-
ndmica, observando os riscos enfrentados pelos empresa-
rios no seu dia-a-dia.

O risco de mudancas subitas na estrutura tributaria é
elevado no Brasil, como mostra a freqtiéncia com que es-
sas alteracBes vém ocorrendo no periodo recente. A carga
tributaria total vem aumentando quase continuamente
desde a década de 1990, mas esse n&do é o Unico problema
da area. O aspecto mais significativo é que a estrutura tri-
butaria vem se deteriorando, com aumento da participa-
cdo das contribui¢des e dos impostos indiretos com inci-
déncia cumulativa. Naturalmente, os calculos de retorno
esperado de investimentos produtivos tém que ser ajusta-
dos para o elevado risco representado por essas alteracdes
freqUentes no sistema tributario. Por isso, a redugdo da
carga tributaria e a melhoria de sua composicdo é um im-
perativo para a competitividade e para o incentivo a in-
versdo em atividades produtivas.

Ha também os riscos relacionados aos gargalos da
infra-estrutura de transportes, energia e abastecimento de
agua, entre outros. Um colapso em um setor de infra-es-
trutura pode afetar um negdcio especifico, como percebe
0 setor de agronegdcios diante de problemas de infra-es-
trutura para a sua logistica, assim como pode ter efeitos



generalizados sobre a atividade econdmica do pais, como
ficou claro na crise do apagdo em 2001.

Recentemente, 0os empresarios que operam no Brasil
vém percebendo um aumento dos riscos relacionados aos
problemas com seguranca fisica e patrimonial. Esse é outro
problema que tem de ser levado em consideracgéo na anéli-
se de um investimento produtivo no Brasil. E um problema
gue ndo tem sido adequadamente
equacionado pelas politicas publicas.

N&o se pode esquecer ainda o
problema da burocracia associada
a abertura, funcionamento e encer-
ramento de empresas no Brasil, que
acaba incorporando riscos a vida
empresarial. A Lei de Faléncias, re-
centemente aprovada, foi um avan-
¢o, mas que se revela insuficiente
diante da variedade de desafios que
0 pais enfrenta nessa area. Na mesma linha, ha necessi-
dade de uma aten¢do importante sobre o funcionamento
do sistema judiciario.

A longa lista de aspectos a serem levados em conside-
racdo na avaliagdo do Risco Brasil do setor produtivo ndo
se encerra aqui, mas ha um ultimo aspecto que ndo pode
deixar de ser lembrado. Seria importante que o pais per-
seguisse uma politica mais clara de integragdo ao comér-
cio mundial. A empresa que usa o Brasil como base de
exportacOes enfrenta hoje um grande nimero de barrei-
ras e elevada burocracia, que poderia ser reduzida a partir
de um movimento mais agressivo de acordos comerciais.
Assiste-se, na atualidade, a uma proliferagdo de acordos
comerciais, envolvendo até mesmo paises préximos como
o Chile, diante dos quais o Brasil vem se movendo de for-
ma preocupantemente lenta.

Vencendo a miopia. Uma decorréncia importante dos
aspectos que foram apresentados neste artigo € que a po-
litica econébmica ndo deve se guiar apenas pelo objetivo
de melhorar a classificacdo de risco-pais no médio prazo,
como se, ao atingir o grau de investimento, fosse automa-
ticamente conquistado um maior grau de desenvolvimen-
to. Apesar de relevante, a obtencdo de grau de investi-
mento pelas agéncias de rating auxilia o custo de captagdo

RISCOS DO BRASIL

externa do pais — tanto para o setor publico como para o
setor privado — mas ndo € sindbnimo de maior atracdo de
capitais produtivos.

Na realidade, pode haver um dilema — manifesto na
gestdo da tributacéo e dos investimentos publicos — en-
tre minimizar o risco de default (calote) soberano da di-
vida do pais (medido pelo EMBI* e também pelos ratings

Enquanto a politica econd6mica n&ao vencer
a miopia que a caracteriza, com seu foco
exclusivo na estabilidade de precos, teremos
um pais com baixa inflacdo, mas sem

condicoes de crescer e atrair investimentos.

das agéncias anteriormente citadas) e otimizar a oferta
de infra-estrutura de energia, transporte, telecomunica-
¢Oes, seguranca publica, condigdes logisticas ou mesmo
de reduzir a carga tributéria a niveis compativeis com o
grau de desenvolvimento do pais. Enquanto a politica
econdmica ndo vencer a miopia que a caracteriza, com
seu foco exclusivo na estabilidade de pregos, teremos um
pais com baixa inflacdo, mas sem condigdes de crescer e
atrair investimentos, dados a elevada carga tributaria e
juros reais e os riscos regulatérios. Em outras palavras,
poderemos atingir uma boa classificagdo de risco
investment grade (grau de investimento), mas ndo chegar
a ser uma poténcia econémica.
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De olho na maioria

André Torres Urdan
FGV-EAESP

competitividade empresarial depen-

de da capacidade de levar produtos

inovadores ao mercado. Sem eles,
bem se sabe que a perspectiva é de resultados
financeiros declinantes. A presséo para redu-
zir pregos e as dificuldades para manter a de-
manda intensificam-se a medida que um pro-
duto envelhece. Para fugir dessa trajetoria, ao
marketing cabe decifrar as caracteristicas e 0s
anseios do mercado para supri-lo com melho-
res produtos.

No mercado brasileiro, o consumo tem-se
ampliado, 0 que anima muitos executivos. To-
memos um exemplo. Os domicilios com tele-
visdo aumentaram de 56% para 90% entre
1980 e 2003; quanto ao telefone, houve um
salto de 13% para 62%. Mas, ha limites consi-
deraveis em relagdo ao que os brasileiros po-
dem comprar. Em decorréncia de 25 anos de
marchas e contra-marchas na economia, a ren-
da per capita no Brasil subiu s6 19% entre 1978
e 2003.

Somado a esse fato, temos ainda uma per-
sistente concentracdo de renda. Medida pelo
indice de Gini, ela foi avaliada em apenas
7,8% neste Ultimo quarto de século. Do pon-
to de vista de consumo, isso significa que
menos de 1% da populacdo ganha mais de
vinte salarios minimos. Com isso, temos um
mercado de consumo caracterizado por uma
infima parcela de consumidores com alto po-
der aquisitivo e uma grande maioria com aces-
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so restrito e precario aos produtos oferecidos
por nossas empresas.

A amplia¢do do consumo sem correspon-
dente evolucdo da renda provocou um outro
efeito: a diminuicdo de investimentos para o
consumo futuro. Por exemplo, ha algumas dé-
cadas, os gastos familiares com alimentacéo e
saude correspondiam a 80% do total de sua
renda, vindo a atingir 93% dela em 2003. Em
conseqliéncia, os investimentos das familias,
por exemplo, em imoveis, restringiram-se a
menos de 5% dos gastos, contra 17% observa-
dos em 1974-1975.

Como devem entdo proceder nossas em-
presas neste mercado? O aspecto mais impor-
tante a mencionar € que o desenvolvimento de
produtos deve levar em conta uma maioria que
carece de dinheiro, mas que dispde hoje de
muita informacdo e expectativas. Assim, ven-
der e repetir vendas para essa maioria depen-
dera de produtos e categorias que propiciem
beneficios maiores a custos menores.

Para tanto, um caminho seria aempresa lan-
car uma série de pequenas inovacoes, cada qual
exigindo menos recursos, € ajudar a incrementar
o retorno. O outro seriam as grandes inovagoes,
mesmo com gastos pesados, com um valor
percebido excepcional que leve a um retorno
atraente. Desse modo, as oportunidades conti-
nuardo existindo na Terra Brasilis. Basta lembrar
dos impressionantes negécios trazidos pelo carro
popular e pela telefonia mével pré-paga.
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Marcas da
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abertura progressiva das fronteiras nacionais criou um am-

biente comercial em que proliferam em abundéncia opg¢des

de produtos e servicos para o consumidor global. Empresas e
paises competitivos Sdo 0s que conseguem tornar seus produtos e servi-
cos atrativos e diferenciados aos olhos desse exigente consumidor. O
artigo discute a importancia da internacionalizacdo de uma marca forte
do pais no exterior e a contribuicao de empresas nacionais pioneiras na
acirrada disputa pelas vitrines do mercado mundial.

por Ismael Rocha e Mauricio Turra Ponte ESPM

Quando tratamos da competitividade de um pais, é quase  sobretudo com respeito aos fatores capazes de gerar um
obrigatéria a mencdo ao estado de salide de suas exporta-  bom volume — associado a qualidade — de exportagdes.

¢cdes. Com base nela, 0 pais angaria recursos externos pre- Neste artigo, em particular, analisamos o papel da
ciosos e estimula seu prdprio desenvolvimento em uma  internacionalizacdo de marcas de produtos brasileiros no
espécie de reagdo em cadeia. Nesse sentido, o tema des-  estimulo a suas exportagdes e, conseqlientemente, sua
perta preocupagdes constantes de governos e empresas,  competitividade. Defendemos que a escassez de marcas
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brasileiras mundiais fortes é fator critico que inibe uma
maior participagao do pais no comércio mundial. Em pers-
pectiva diferente da que se tornou popular a partir da
publicacdo do livro da jornalista norte-americana Naomi
Klein, No logo, o artigo postula que, sem marcas fortes,
ndo ha marketing, tampouco estratégias que possam adi-
cionar algum tipo de diferencial aos produtos de nossas
empresas. Felizmente, conforme demonstrado aqui, ha
algumas experiéncias bem-sucedidas nesse campo que
podem trazer importantes licGes.

Perfil das exportacfes. No ano de 2004, o Brasil
obteve um avanco significativo em suas exportagdes, con-
seguindo ampli-las em 32% em relacéo ao ano anterior.
Isso representa algo em torno de 9% de crescimento do
comércio global. Mesmo assim, a participacéo brasileira
representa modesto 1,1% do conjunto desse comércio,
ocupando a 262 posicéo.

Em uma época na qual a homogeneidade
tecnologica nivelou muitas empresas, resta
aos ativos intangiveis, em particular as
marcas, a responsabilidade de tornar a

empresa competitivamente diferenciada.

Apesar do esfor¢o do governo federal em alavancar as
exportacOes por meio da ampliacdo do nimero de paises
importadores e da pauta de produtos, ainda hoje o pais
depende significativamente da participacdo de poucas in-
ddstrias competitivas. Industrias como mineragdo, side-
rurgia, produtos agricolas, alimentos e papel e celulose
souberam tirar proveito da riqueza natural do pais, bem
como de uma boa economia de escala e, ndo obstante a
pesada carga tributaria do pais e o alto custo de capital,
estdo dando sinais de progresso.

Em uma visdo geral, no entanto, o fato é que, ndo
obstante a heterogeneidade do parque industrial brasilei-
ro e da diversidade dos produtos aqui fabricados, mante-

34 « VOL.4 = N°3 = AGO./OUT. 2005

mos uma forte dependéncia da produ¢do de commodities
(ver Figura), ou seja, produtos de margens estreitas e que
estdo a mercé de subsidios internacionais. Se somarmos a
tudo isso as dificuldades burocraticas que as empresas ex-
portadoras do pais tém de enfrentar, a falta de melhor pre-
paro das pequenas e médias e 0 foco prioritario no merca-
do interno por parte do empresariado brasileiro, teremos
um quadro pouco estimulante em relacdo a maior partici-
pacédo do pais no mercado internacional.

O valor da marca. Nao apenas caracteristicas como
as anteriormente destacadas afetam nosso desempenho no
mercado externo. Em uma época em que a homogeneidade
tecnoldgica nivelou muitas empresas, resta aos ativos in-
tangiveis, em particular as marcas, a responsabilidade de
tornar aempresa competitivamente diferenciada. Vejamos
melhor como isso ocorre.

Para alguns pesquisadores do assunto, a marca adicio-
na ou subtrai valor de um produto
ou servico mediante a lealdade que
permite estabelecer com o consumi-
dor, a notoriedade ou conhecimen-
to que permite a criacdo de novas
linhas de produtos, a qualidade
transmitida e mediante as associa-
¢Oes realizadas pelo publico consu-
midor e que a distinguem entre as
outras. E, no caso de marcas que
competem em mercados internacio-
nais, ha ainda um fator adicional, a
saber, a percepc¢do que os consumidores possuem do pais
de origem e do fabricante do produto.

Em particular neste Gltimo caso, diversos estudos
buscam analisar quais sdo as influéncias do pais de ori-
gem sobre a decisdo de compra de consumidores em cen-
tros internacionais. O pressuposto é que estes Gltimos criam
esteredtipos acerca das caracteristicas dos paises de ori-
gem, que compdem o julgamento sobre a qualidade do
produto e, por consequiéncia, sobre a decisdo de compra.

Essa é a tese defendida, por exemplo, por Shooler,
um pesquisador que, ja em 1965, notou que 0s consumi-
dores avaliavam produtos com mesmos atributos, de for-
ma distinta, unicamente devido a percepcao sobre o pais



de origem. Ainda de acordo com esse pesquisador, e ou-
tros sobre 0 mesmo tema, os consumidores tendem a fa-
vorecer produtos de paises que possuem o prestigio de
serem desenvolvidos, pois tal percepcédo associa-se positi-
vamente a qualidade do produto.

Nesse sentido, podemos destacar como comuns no
imaginario dos consumidores mundiais alguns estere6tipos
caracteristicos. Por exemplo, como aponta Gianetti da Fon-
seca, em seu artigo O Brasil e sua imagem no exterior, nin-
guém duvida que a imagem da Alemanha esta associada
aos conceitos de alta precisdo, modernas tecnologias e alta
confiabilidade; a Franca, a imagem de sofisticacdo, produ-
tos de alto luxo e valor estético; ja a Italia destaca-se pela
imagem de seu criativo e elegante design em varios campos
da industria de bens de consumo; o Japao tem sua imagem
associada a miniaturizacdo e a inventividade no setor
eletroeletronico; e os Estados Unidos tém como imagem
principal a funcionalidade e a tecnologia aplicada nos varios
segmentos de sua pujante e diversificada economia. E 0
Brasil, qual sua imagem no exterior?

Café e banana. Sdo escassos 0s estudos que analisam,
com precisdo, a imagem do pais
vista de fora. No entanto, alguns
podem ser aqui citados. Por
exemplo, o da agéncia de propa-
ganda Young e Rubicam. A agén-
cia realizou em 2000 uma pesqui-
sa de opinido com trinta mil con-
sumidores em todo o mundo e
constatou que o Brasil é percebi-
do a partir de atributos como alta
diferenciacéo, categoria que dis-
tingue um pais de outros; relevan-
cia, que identifica a importancia
dada ao pais; vitalidade da marca
Brasil. Esse conceito relaciona-se
com outros atributos, como a es-
tima e 0 conhecimento que 0s
consumidores tém pelo Brasil. Ou
seja, isso significa que o pais é
lembrado por eles e percebido fa-
voravelmente.
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Figura: Exportacées Brasileiras
Fonte: BCB
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A pesquisa aponta ainda que o Brasil possui aspec-
tos positivos associados a simpatia de seu povo, a musi-
calidade, a ginga, a criatividade e a beleza de seus recur-
s0s naturais. Sao esses fatores que nos distinguem de ou-
tras nacOes, embora ndo auxiliem na venda de produtos
que exigem maior diferenciacéo tecnologica. Antes, o pais
é percebido como sendo desatualizado nesse sentido, cujos
produtos néo sdo relacionados com inovagao, mas sim com
baixa qualidade e pouca confiabilidade.

E interessante destacar que esta pesquisa pode nos
ajudar a entender por que varias empresas nacionais com
maior diferenciacéo tecnoldgica tém dificuldade na intro-
ducdo de seus produtos no mercado internacional. Apa-
rentemente, nem mesmo a expertise brasileira em areas
como tecnologia bancaria e eleitoral, produgéo de aerona-
ves, pesquisas sobre genoma e, mais recentemente, nano-
tecnologia, possibilita vantagens competitivas para essas
areas. Nesse sentido, a pesquisa confirma constatagdes
comuns como a de que o pais € associado a natureza e ao
calor humano do povo, e néo a inteligéncia produtiva en-
contrada em certos nichos.

Corroboram esta pesquisa os dados encontrados em

Principais Produtos Janeiro/Dezembro 2004

Farelo de soja

3.351 3271 3.269 3.222
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outro estudo encomendado pela Confederagdo Nacional
do Transporte (CNT), realizado em 2001. Nele, foram
entrevistados nove mil consumidores de 22 paises, apon-
tando que o Brasil continua conhecido principalmente por
suas praias, futebol, alegria e cordialidade de seu povo.
Ao mesmo tempo, os produtos brasileiros mais facilmen-
te identificados sdo o café e a banana. O verde-e-amarelo
do pais aparece nos centros mundiais, como na famosa
Galeries Lafayette, Paris, com produtos como sucos, ali-
mentos, chas, roupas e cal¢ados.

O Brasil possui aspectos positivos
associados a simpatia de seu povo, a
musicalidade, a ginga, a criatividade e a
beleza de seus recursos naturais, embora
estes nao auxiliem na venda de produtos

que exigem maior diferenciacao tecnologica.

A Marca Brasil. Algumas iniciativas locais, de gover-
no e empresas, vém sendo organizadas com o intuito de
mudar a imagem do pais no exterior. Em primeiro lugar,
vejamos a iniciativa denominada de Marca Brasil. O pro-
jeto, lancado em fevereiro deste ano pelo governo federal,
tornou-se importante objeto para a promogao comercial
do pais no exterior €, como destacou em publico o minis-
tro Luis Fernando Furlan, “a auséncia de conhecimento
sobre o Brasil ou seu relacionamento a trilogia samba, café
e Pelé ndo produz resultados eficazes para as empresas”.

Depois de pouco mais de cinco meses, ja € possivel
observar alguns resultados. Existem hoje 597 solicitagdes
de uso da Marca Brasil, englobando desde avides, cafés,
chés, geléias e outros produtos alimenticios, bolas de fu-
tebol, cangas de praia, além de material promocional de
operadoras de turismo e 6rgdos oficiais do governo.

No entanto, em nosso modo de ver, a Marca Brasil
ndo deve ser entendida unicamente como um selo ou
logotipo a ser estampado nos produtos comercializados
fora. E preciso haver foco na realizacéo dessa acao. Relacio-
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nar produtos tdo variados é um risco para o desenvolvi-
mento de associacBes que fortalecam os beneficios perce-
bidos pelo consumidor internacional. Ao contrario, o go-
verno deveria restringir o uso do selo a produtos que cri-
em sinergia entre si e que valorizem aspectos da brasilidade,
ao mesmo tempo em que deve ampliar seus esforgos em
acOes que valorizem as iniciativas das inddstrias, relacio-
nando os diferenciais especificos de seus produtos e ndo
apenas fazendo uso de andncios pontuais. Vamos desta-
car, a seguir, algumas empresas brasileiras do segmento
de moda e cosméticos que ilustram
como acdes integradas e planejadas
podem ser sustentadas por meio da va-
lorizacdo de suas marcas.

Made in Brazil. Algumas empresas
brasileiras ttm conseguido bons resul-
tados em suas iniciativas internacionais,
mesmo sofrendo algumas limitaces
como porte, diferenciacdo tecnoldgica de
produtos ou uma participacdo de mer-
cado com limitados ganhos em escala.
Desse modo, 0 que empresas como
Natura, O Boticario, Rosa Cha e Alpargatas/Havaianas tém a
nos ensinar? Vejamos a seguir cinco pontos comuns que pa-
recem estar na base desses bons resultados.

O primeiro ponto em comum nessas experiéncias de
internacionalizacdo é a diferenciacdo na formulagcdo dos
produtos ou na matéria-prima utilizada. A Havaianas man-
tém sigilo absoluto sobre a composicéao de sua borracha; a
Natura e o Boticario utilizam em seus produtos ingredien-
tes naturais da flora brasileira, sobretudo da Amazodnia —
que despertam a atencdo dos consumidores internacio-
nais pela excentricidade. Por sua vez, a Rosa Cha diferen-
cia-se pela criacdo de valor por meio de design sofistica-
do e de sua marca, transparecendo a prépria esséncia da
Marca Brasil no que diz respeito a idéia de integracdo
com a natureza.

O segundo refere-se ao fato de todas essas empresas
serem lideres no seu segmento de atuacéo no Brasil. Por
exemplo, a Natura e O Boticario sdo as duas maiores em-
presas brasileiras de produtos de beleza, um mercado que,
em 2004, movimentou a expressiva cifra de R$ 12,1 bi-



Ihdes. Ja as Havaianas, produzidas pela Alpargatas, torna-
ram-se um icone nacional; e, por fim, a Rosa Cha consa-
grou-se pela atuacdo em um nicho em que tem represen-
tacdo exclusiva na venda de biquinis, um segmento pul-
verizado em centenas de pequenos fabricantes artesanais.

O terceiro ponto que esta na origem da internacio-
nalizacdo das marcas dessas empresas é a acumulacdo de
experiéncia anterior em processos de internacionalizagao.
A Alpargatas iniciou em 1994 suas exportagdes para al-
guns paises da América do Sul; somente a partir de 2001
aempresa reestruturou sua area de trade, o que permitiu a
ampliacéo de seus negdcios para mais de cinglienta paises.
Em 1997, a Rosa Chéa entrou no mercado norte-america-
no por meio de lojas multimarcas e, em 2002, expandiu
sua marca para 0 mercado europeu. A Natura comecou
pelo Chile, na década de 1980 e a partir dai expandiu sua
atuacdo para Argentina, Peru e Bolivia. O Boticério inau-
gurou sua primeira loja fora do Brasil, no Shopping das
Amoreiras, localizado na capital portuguesa, e hoje pos-
sui a maior rede de franquias em namero de revendas em
Portugal, com 69 lojas, além de 399 pontos de venda dis-
tribuidos pelo Japéo.

O quarto ponto é uma estratégia seletiva de distribui-
¢do. As Alpargatas sdo encontradas em canais de vendas
como Sacks Fifth Avenue, de Nova York, a Selfridge’s, de
Londres, e as Galeries Lafayette, de Paris. A Natura estreou
em Paris com uma loja propria, a Maison Natura, instala-
da na charmosa Carrefour de la Croix-Rouge, diferente-
mente de seu histérico modelo de venda direta. O Botica-
rio permaneceu fiel a seu modelo de franquia adotado no
Brasil, ao passo que a Rosa Chéa atua com um modelo hi-
brido envolvendo lojas préprias e lojas multimarcas
criteriosamente selecionadas.

O ultimo ponto refere-se ao uso de imagens associa-
das a determinados personagens e valores. A Havaianas
calca a atriz Nicole Kidman, a modelo Naomi Campbell e
a princesa Stéphanie de M6naco. Gity Monsef, diretora de
criacdo do Zandra Rhodes Museum, respeitado museu de
moda de Londres, afirmou que as Havaianas séo “a essén-
cia da simplicidade sexy” e ostentam “um design maravi-
Ihosamente clean”, o que pode ser comprovado observan-
do sua alta utilizacdo pelos jovens no quente verdo euro-
peu de 2005. O Boticario e Natura transmitem imagens
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relacionadas a natureza, qualidade de vida e respeito ao
meio ambiente. Alpargatas e Rosa Cha transmitem ima-
gens que valorizam a sinuosidade das formas, vivacidade
de cores e a sensualidade da mulher brasileira.

Novos bandeirantes. Encerramos este artigo com li-
¢Bes que podem ser generalizadas a partir dos exemplos
aqui discutidos para outros setores de industrias no Bra-
sil, tendo em vista a internacionaliza¢do de nossas marcas
e 0 consequiente incremento de competitividade que esta
acao propicia.

Em primeiro lugar, é notério que a imagem do pais
tem sido cada vez mais utilizada em diversos outros seto-
res. Seria interessante se esses setores, a luz das experién-
cias das quatro empresas destacadas neste texto, soubes-
sem associar a suas marcas os fortes atributos de nossa
cultura e valores, tal como percebidos pelo resto do mun-
do. Em particular, exotismo, alegria, matérias-primas ex-
clusivas e desenvolvimento sustentavel de recursos natu-
rais representam certamente um amplo conjunto de opor-
tunidades para disseminagdo de suas marcas la fora.

Em segundo lugar, pensamos ser imprescindivel as
empresas atentarem para a necessidade de investir a fim
de que suas marcas cheguem as vitrines internacionais.
Evidéncias obtidas pelos casos da Natura, Rosa Cha,
Alpargatas e O Boticario sdo inquestionaveis para ampliar
as fronteiras de negécios além do territério doméstico.
Essas empresas, a0 menos por enquanto, podem ser exce-
¢do, mas também exemplo de combinagdes oportunas
entre planejamento, investimento em pesquisa e em ino-
vacdo, visao estratégica e de longo prazo, gestao financei-
ra saudavel e, enfim, capacidade de olhar para o proprio
pais para, depois, olhar para fora. Seriam 0s novos ban-
deirantes do seculo XXI.

Ismael Rocha

Prof. de Marketing da ESPM

Mestrando em Ciéncias da Religido na Universidade Mackenzie
E-mail: irocha@espm.br

Mauricio Turra Ponte

Prof. de Marketing da ESPM

Mestrando em Administracdo na PUC-SP
E-mail: mturra@espm.br
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TensOes da competitividade

Carlos O. Bertero
FGV-EAESP

estao

e acordo com uma méxima

prestigiada da psicandlise, 0s seres

humanos, para conservarem sua
saude mental, adotam, freqUentemente, uma
estratégia peculiar. Criam inimigos externos e
entdo lancam contra eles suas forgas agressi-
vas. Com isso, produz-se uma espécie de paz
em que o individuo acredita que tudo vai bem
caso 0 inimigo esteja sob controle. O mesmo
0corre cOm 0S grupos, que apenas se tornam
coesos quando conseguem identificar um ini-
migo externo, real ou imaginario, convergin-
do forgas para combaté-lo.

Uma situacdo muito parecida sucede nas
empresas. Vivendo em mercados altamente
competitivos, estas desenvolvem, inevitavel-
mente, posturas estratégicas que se assemelham
a taticas de guerra, e, como sabemos, toda guer-
ra s6 se faz contra um inimigo externo. Assim,
enquanto as coisas vao bem e a equipe conse-
gue sobrepujar esse inimigo, segue-se disso um
clima interno apaziguado, fato facilmente ob-
servado nas convencdes de vendas, que, para
muitos antropologos, poderiam ser réplicas
emocionais exatas da volta de Ulisses a Itaca.

Desse modo, enquanto a batalha se desen-
rola na frente externa, ou seja, nos diversos
mercados, internamente o clima é de harmonia
e fraternidade, a0 menos € o que reza a cartilha
das boas praticas administrativas. As energias
direcionadas ao combate do inimigo permitem
uma relativa trégua nas disputas e rusgas inter-

Da qualidade a infra-estrutura
Competitividade nas alturas

nas. As pessoas tornam-se entéo afaveis as reco-
mendaces de bom convivio e harmonia. Os li-
deres, por sua vez, centram-se no desenvolvi-
mento das equipes, estas préprias consideradas
mais ricas que individuos isolados. Brotam des-
se clima as duas raizes mestras da competitivi-
dade: a participacdo e 0 comprometimento.

No entanto, a tensdo inerente a competiti-
vidade surge quando as frentes interna e exter-
na se contaminam. Por exemplo, as pressdes
da competitividade, que contém, necessaria-
mente, um elemento de eficiéncia, acabam
pressionando 0s custos que, por sua vez,
levam a cortes de pessoas ou a rearranjos nas
relagdes de poder. Isso, por sua vez, gera inse-
guranca, ressentimentos e fatalmente conduz
a turbuléncias no comprometimento e nas boas
praticas que devem existir na frente interna.
Surge entdo um circulo vicioso que polui a fon-
te da competitividade.

O desafio das empresas é manter os dois
dominios nitidamente separados. Elas tém de
ser aguerridas no mercado a fim de sobrevive-
rem, mas, a0 mesmo tempo, devem manter um
clima interno propicio a harmonia, a confian-
¢a, a participacdo e ao comprometimento.
Como ¢ provavel que o mercado ndo dé tré-
guas, exigindo guerra acirrada, a atencdo dos
gestores deve ser redobrada para manter sua
frente interna protegida. Do contrério, a omis-
sdo estimulara o cinismo, a hipocrisia e o roer
das bases do clima organizacional.
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Da qualidade a
INfra-estrutura

m balanco das principais iniciativas do governo para o fo-

mento da competitividade do pais inclui a elaboracdo de

programas focados na disseminacdo de uma mentalidade
orientada pela qualidade e produtividade nos mais diversos setores
produtivos, pablicos e privados. Aléem de apresentar tais programas, o
artigo mostra que, hoje, um dos principais obstaculos a competitivi-
dade do Brasil é sua infra-estrutura, e destaca as acoes realizadas na
area, bem como os pontos criticos que devem ser contemplados em
um esforco conjunto entre governo e empresas.

por Marcelo Marinho Aidar FGV-EAESP

Nos ultimos anos, diversas iniciativas puablicas e pri- ~ Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
vadas vém sendo empreendidas com o objetivo de  (PBQP) e do atual Movimento Brasil Competitivo
aumentar a competitividade das empresas brasileiras  (MBC), bem como o Prémio Nacional da Qualidade
e da nagdo como um todo. Neste artigo, destacamos  (PNQ). Destacamos, também, algumas a¢6es do go-
algumas dessas iniciativas, particularmente do extinto  verno para o desenvolvimento da infra-estrutura do
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pais, hoje o principal obstaculo ao nosso desenvolvimento
econdmico e, portanto, a nossa competitividade.

Qualidade e produtividade. Qualidade e pro-
dutividade foram as palavras de ordem no inicio da
década de 1990. A abertura dos mercados, a formagéo
de blocos econdmicos e a queda de barreiras comerciais
trouxeram a ordem do dia temas como globalizagédo e
competitividade, fazendo-os figurar como prioridade
nas agendas das empresas e do governo. Foi nesse con-
texto, e visando a modernizacdo da industria brasilei-
ra, que o Governo Federal criou, em 1990, o Progra-
ma Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP).
Seu objetivo central era o de “estimular, articular, orien-
tar e apoiar os esfor¢os da sociedade brasileira na bus-
ca da competitividade internacional, por meio da pro-
mocao de a¢des de melhoria da qualidade e aumento
da produtividade dos bens e servigos produzidos e
oferecidos no pais”.

Diferentemente do que ocorria no passado, quando
a responsabilidade pelo investimento em infra-

estrutura cabia exclusivamente ao governo, hoje
a percepcao de que se trata de um problema mais

abrangente, que envolve a iniciativa privada,

tem se tornado um fato concreto.

Para alcancar esse objetivo, 0 PBQP organizou-se
em subcomités e projetos de abrangéncia geral e
setorial, contando com a iniciativa e recursos de di-
Versos agentes econdmicos e organismos governamen-
tais. Para o biénio de 1996/98, foram estabelecidas
quatro macroprioridades, expressas em subprogramas
que tiveram como foco de atuacdo a avaliagédo e a cer-
tificacdo da qualidade na salde, nos servicos publicos
e na iniciativa privada (ver Quadro 1).

Durante sua vida util, o PBQP contribuiu decisi-
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vamente com o estabelecimento de parcerias entre 0s
setores publico e privado para a formulacdo e a im-
plementacdo de uma politica nacional de qualidade e
produtividade. Isso pode ser observado na massificacdo
da formacdo de recursos humanos, no desenvolvimen-
to e no fortalecimento da infra-estrutura tecnoldgica,
na ampla difusdo de tecnologias de gestdo, no uso do
poder de compra do Estado e das empresas e na apli-
cacdo de metodologias adaptadas as micro e pequenas
empresas. O Programa ofereceu ainda impulsos deci-
sivos para a redefinicdo das politicas de defesa do con-
sumidor, que culminaram com o novo c6digo de de-
fesa do consumidor.

Nesse periodo, houve também um grande avanco
nas areas de normalizacéo, avaliagdo da conformidade,
informacdo tecnoldgica, metrologia e capacitacdo
laboratorial para a realiza¢do de ensaios e calibragdes.
Como reflexo desse movimento, o Inmetro atestou, pelo
Programa de Analise de Produtos, uma expressiva me-
Ihoria da conformidade
dos produtos brasileiros.
Em relacdo a certificacOes
da qualidade, observou-
se nesse periodo a obten-
¢do de mais de 7.000 cer-
tificacOes de Sistemas de
Gestdo da Qualidade (cer-
tificagbes ISO 9000). O
crescimento médio anual
de 8,6% da produtivida-
de das industrias brasilei-
ras, nesse periodo, pode
ser atribuido tanto a im-
plementacdo de novas tecnologias no processo produ-
tivo como & modernizagdo da gestdo.

Novo impulso competitivo. Em 2001, o Progra-
ma Brasileiro de Qualidade e Competitividade foi subs-
tituido pelo Movimento Brasil Competitivo (MBC). Sua
criacdo teve como objetivo principal “promover um au-
mento radical da competitividade das organizagdes pri-
vadas e publicas brasileiras, de maneira sustentavel, con-
tribuindo para a melhoria da qualidade de vida da po-



pulacéo”. Sendo reconhecido como Organizagdo da So-
ciedade Civil de Interesse Publico (OSCIP), em novem-
bro de 2001, foi possibilitado ao MBC assinar Termos
de Parceria com o Governo Federal, bem como receber
doagBes de empresas privadas dedutiveis do Imposto
de Renda. Na defesa desse movimento estd parte do
grande empresariado brasileiro e dos principais minis-
térios, sendo uma das poucas OSCIPs no pais a reunir
representantes das iniciativas privada e publica.

O MBC desenvolve projetos de apoio a inovacao,
tecnologias de gestdo, banco de indicadores sobre com-
petitividade, benchmarking, plano nacional de normali-
zacdo, avaliacdo de gestdo e do desempenho do setor
publico. Para auxiliar nesse trabalho, possui comités
tematicos voltados as areas de educagdo; estratégia e
gestdo; inovacdo; cadeias produtivas; exportacao e de-
senvolvimento sustentavel. Esses comités tém a finali-
dade de fomentar a discussdo sobre temas especificos e
servir como 6rgdo de apoio ao Conselho Superior do
MBC na definicdo de politicas e diretrizes a serem
adotadas.

O MBC reuniu assim as funcdes dos extintos Insti-
tuto Brasileiro da Qualidade e Produtividade (IBQP) e
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Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
(PBQP), ambos pioneiros no estabelecimento de uma
politica nacional de qualidade nos setores publico e
privado. Os objetivos e as formas de atuacdo desses pro-
gramas, contudo, tiveram de ser ajustados em funcédo da
mudanca de cenario social, econdmico, politico e com-
petitivo. O Quadro 2 ilustra algumas dessas mudancas.

A cruzada pela qualidade. Sendo uma das inicia-
tivas do PBQP e ligada ao atual MBC, a Fundacdo para
0 Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), instituida em
outubro de 1991, representa um outro bom exemplo
de sucesso no que diz respeito a modernizacdo da ges-
tdo. Sua principal atuacdo vem se evidenciando na de-
finicdo e na revisdo de critérios considerados como “o
estado da arte da gestdo para a exceléncia do desempe-
nho”, bem como na disseminacdo das melhores préati-
cas de gestdo em diferentes setores da economia. Se,
por um lado, as estatisticas de empresas que efetiva-
mente se candidataram ao Prémio Nacional da Quali-
dade (PNQ) séo bastante modestas, especialmente quan-
do comparadas aos nameros da 1ISO 9000, por outro,
observa-se uma significativa ado¢do do modelo por or-

Quadro 1 - Subprogramas do PBQP, suas énfases e agentes envolvidos

SUBPROGRAMA ENFASE PRINCIPAIS AGENTES

Qualidade de vida

Qualidade na gestdo ambiental

» Avaliacdo e certificagdo de servicos de satde

Ministério da
Saude e Inmetro

Conscientizacdo e educacdo para 0 consumo
Modernizagdo da regulamentacdo técnica federal

Qualidade e emprego = Capacitacdo dos dirigentes e lideres sindicais em qualidade e produtividade ~ Ministério do Trabalho
= Sistema publico de emprego — intermediagéo, qualificacdo e trabalho e MEC
= Educagdo para a competitividade
Qualidade e = Avaliagdo e revisdo dos indicadores e métodos de medicao da IPEA, MCT, CNI,
produtividade no qualidade e produtividade MICT, MAA, IBQP,
setor produtivo < Desenvolvimento da infra-estrutura de servicos tecnologicos Sebrae
e Qualidade e produtividade na inddstria, comércio e servigos
e Qualidade e produtividade na micro e pequena empresa
« Competitividade da cadeia agroprodutiva
Qualidade e participagdo  « Certificacio e premiagéo da qualidade nos servicos publicos MARE

na administragéo publica
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ganizacGes de diferentes setores. Tal como ocorreu no
Prémio Malcolm Baldrige, o similar norte-americano do
PNQ, nos altimos 10 anos assistimos a criagdo de di-
versos prémios regionais e setoriais no Brasil, quase
todos baseados em simplificagcdes do PNQ.

Ainda sob coordenacdo do Instituto Brasileiro de
Qualidade e Produtividade (IBQP), foram criadas e
fortalecidas as iniciativas estaduais de mobilizacdo e
articulacdo dos agentes da qualidade e produtividade,
com destaque para os Programas Regionais do RS, RJ,
BA e SE, e para o Forum dos Programas Regionais. E o
modelo alastrou-se para as demais areas do governo,
contribuindo para a criacdo de um amplo movimento
de modernizacdo da gestdo publica, tendo, como lema,
a busca da qualidade. Mesmo com todas as dificulda-
des de adotar e traduzir a esse setor conceitos como
clientes, concorréncia, benchmarking e indicadores de
desempenho, entre outros, foram criados o Prémio da
Qualidade do Governo Federal (PQGF) e o Programa
de Qualidade e Participacdo da Administracdo Publica
(PQPAP). O modelo de privatizacdo de muitos servicos
publicos, transferindo ao Estado o papel de fiscalizador,
por meio da criacdo de agéncias, encontrou também
um grande respaldo na ado¢do do modelo do Prémio
Nacional da Qualidade.

Estatais e organizacOes de economia mista passa-
ram a desenvolver e gerenciar seus proprios prémios
ou basear-se no modelo do PNQ para sua gestéo inter-
na. A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, por
exemplo, avalia a gestdo de sua opera¢do em cada um
dos estados como unidades de negécios, com relativa

autonomia, sendo cada qual estimulada a desenvolver
suas préprias praticas de gestdo ou aplicar e disseminar
préticas corporativas alinhadas ao modelo de gestao pre-
conizado. Observa-se 0 mesmo padrdo em relacdo as
unidades de negdcios regionais da Sabesp ou em relacdo
aos Institutos do Hospital das Clinicas da Faculdade de
Medicina da USP. Em todos esses casos os Critérios de
Exceléncia do PNQ tém sido o norteador da gestéo.

De olho na infra-estrutura. Além dessas inicia-
tivas, cujo lema central focou-se na questdo da quali-
dade de servicos, sejam publicos ou privados, pode-
mos destacar outras a¢Bes igualmente importantes que
vém sendo realizadas pelo Governo Federal com a clara
intencdo de incrementar nosso potencial competitivo.
Uma questdo de especial interesse, por conta das
perspectivas de retomada de crescimento para 0s anos
de 2004 e 2005, refere-se a necessidade de o governo
sanar os problemas de infra-estrutura do pais. No en-
tanto, diferentemente do que ocorria no passado, quan-
do a responsabilidade pelo investimento em infra-es-
trutura cabia exclusivamente ao governo, hoje a per-
cepcdo de que se trata de um problema mais abrangente,
que envolve a iniciativa privada, tem se tornado um
fato concreto. Essa sensibilidade é refletida em uma
declaragdo contida no Relatério 2005 da Associacdo
Brasileira da Infra-estrutura e Industrias de Base
(ABDIB), onde se I&: “h& uma tarefa maior a ser cum-
prida: a instituicdo de um ambiente regulatério, claro,
estavel e propicio a atragdo de investimentos; uma ges-
tdo eficaz dos recursos publicos e a promocédo do de-

Quadro 2 - Mudancas nos programas de qualidade entre 1990 e 2000

INICIO DA DECADA DE 1990 ANOS 2000

PBQP

= Baixo nivel de concorréncia

= Baixa qualidade

» Forte presenca do Estado na economia

= Ambiente de incerteza com reducdo de investimentos

* Redugdo da protecdo tarifaria e fim do controle de pregos

Fonte: http://www.mbc.org.br
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MBC

= Tecnologia de informagéo

e Emergéncia do 3¢ setor

= Concorréncia entre cadeias em ambiente globalizado
e Valorizagéo do meio ambiente

< Responsabilidade social

< Ambiente voltado para a inovagdo

= Evolucdo tecnoldgica




senvolvimento de recursos humanos. Esses sdo, indubi-
tavelmente, deveres do estado”.

Avancos e atrasos. Apo6s alcancarem US$ 20 bi-
Ihdes em 2001, os investimentos em infra-estrutura des-
pencaram nos anos seguintes. Apesar disso, alguns avan-
¢os foram alcancados. O novo modelo regulatério do
setor elétrico, instituido em julho de 2004, por exem-
plo, criou mecanismos mais eficientes quanto a gera-
¢do, transmissdo e distribuicdo de energia. Entre as
medidas nesse setor, merece desta-
que também a criacdo de uma em-
presa estatal de pesquisa energéti-
ca (EPE), focada no planejamento
da expansdo da rede, e a criacdo de
uma empresa de comercializacdo de
energia elétrica (CCEE) para viabi-
lizar a compra e venda de energia
elétrica no sistema interligado na-
cional por meio de leilGes.

Na area de petrdleo, o Brasil se aproxima rapida-
mente da meta da auto-suficiéncia, ja que a producéo
atual, de 1,5 milhdo de barris por dia, corresponde a
cerca de 90% do consumo nacional. Por meio do
Prominp, o pais vem buscando desenvolver sua capaci-
dade humana, fisica e tecnoldgica para aumentar o in-
dice de nacionalizacdo do setor. Ja no setor do gas, ape-
sar das descobertas de grandes jazidas na bacia de San-
tos e no litoral do Espirito Santo, 0s atrasos no crono-
grama de exploracao tornam-se criticos, especialmente
apoés as medidas restritivas tomadas pela Bolivia quan-
to aos seus recursos naturais, principalmente o gas. Com
isso, o desafio brasileiro agora passa a ser aumentar a
participacdo do géas natural na matriz energética brasi-
leira, atualmente de apenas 5%.

Merecem destaque ainda as recentes mudancas
anunciadas pelo Conselho Deliberativo do Fundo de
Amparo ao Trabalhador (Codefat), formado por repre-
sentantes do governo, empregados e empregadores.
Com essas mudancas, serdo destinados R$ 5,9 bilhdes
a projetos na area de infra-estrutura em setores como
energia, telecomunicagdes, logistica, transportes urba-
nos e saneamento basico. Como o Fundo de Amparo
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ao Trabalhador (FAT) aplica-se, tradicionalmente, aum
grande volume de recursos em formacéo de capital hu-
mano, para geracdo de emprego e renda, é de se espe-
rar um grande investimento na formagéo de novas com-
peténcias profissionais, em todos os niveis, no setor de
infra-estrutura. Deve-se observar, contudo, que 0s se-
tores de saneamento bésico e transportes, entre outros,
estdo a reclamar medidas, recursos financeiros e proje-
tos de grande urgéncia do setor publico, ja que se en-
contram terrivelmente defasados.

Apos alcancarem US$ 20 bilhdes em 2001,
os investimentos em infra-estrutura
despencaram nos anos seguintes. Apesar

disso, alguns avancos foram alcancados.

Por fim, em meio a tantas medidas provisorias res-
tritivas, em geral baseadas no aumento de impostos,
estd em tramitagdo no Congresso a ja conhecida “MP
do Bem”, na qual o Governo fara uma renuncia fiscal
de R$ 1,5 hilhdes de reais, em 2005, e de R$ 3,3 bi-
IhGes em 2006. Ela devera estimular significativamente
o0 investimento produtivo, beneficiando em especial o
setor de investimentos voltados & exportagdo, em um
volume igual ou superior a 80% do faturamento total
da empresa. Serdo estimulados os setores de inovagédo
tecnoldgica, maquinas e equipamentos, a area de cons-
trugdo civil, micro e pequenas empresas, e até o setor
de informatica, com a desoneracdo do PIS e do Cofins
para microcomputadores. Resta acompanhar, agora, se
essas medidas realmente sairdo do papel.

Marcelo Marinho Aidar

Prof. do Departamento de Administragdo Geral e Recursos Hu-
manos da FGV-EAESP

Doutor em Administragdo de Empresas pela FGV-EAESP
E-mail: maidar@fgvsp.br
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a historia da industria aeronautica brasileira, a Embraer

destaca-se como um icone respeitado. Modelo bem-suce-

dido em termos de inovacao de produtos e conquista de
mercados internacionais, a empresa € alvo de diversos pesquisadores
gue buscam, na compreensao de seu sucesso, a possibilidade de gene-
ralizar suas licOes para outras areas da industria nacional. O artigo ana-
lisa as principais razbes para o sucesso do modelo competitivo da Embraer
e traz uma reflexa@o sobre as reais possibilidades de sua imitagao.

por Ilan Avrichir ESPM e Miguel P. Caldas Loyola University

Como é 0 caso na maioria dos assuntos humanos, e certa- combinacio sui generis de variaveis que lhe déo origem e,
mente ndo é diferente no mundo das empresas, fenome-  talvez principalmente, pelo desejo de imitacao. Em maté-
nos que ocorrem fora do grande circulo mediano témuma  ria de competitividade e desenvolvimento, parece ser essa
probabilidade muito maior de ficarem em evidéncia. Cha-  a posicao que ocupa a Embraer, empresa que se tornou,

mam a atencdo por suas caracteristicas peculiares, pela ~ para um amplo conjunto de observadores, um icone da
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competitividade do pais, simbolizando nossa sofisticacéo
tecnologica e capacidade de inovacao.

Por esse motivo, como era de se esperar, a Embraer
tornou-se um enigma em diversos meios institucionais,
como no académico. Neste, ela vem sendo investigada
por varios pesquisadores, como, por exemplo, Roberto
Bernardes, Tereza e Afonso Fleury, todos eles movidos
pelo interesse comum de descobrir qual é a centelha que
tornou possivel um desempenho tao marcante de uma
empresa em um pais em desenvolvimento, cujas forcas
muitos acreditam prioritariamente ligadas a riqueza de
seus recursos naturais.

Assim, o objetivo deste artigo é contribuir com idéias
acerca das razoes desse sucesso, tendo em vista a viabili-
dade de extrapolacao de licoes para outras industrias bra-
sileiras. Em particular, é argumentado que o sucesso da
Embraer se deve a uma conjugacio oportuna de fatores,
dos quais a acumulacéo de conhecimentos e uma admi-
nistracdo eficiente destacam-se como 0s mais notorios.

Fundamental ao sucesso da Embraer foi sua
capacidade de combinar quatro fatores decisivos:
uma intensa acumulacao de conhecimentos,

0 apoio governamental resoluto, um senso de
missao nacional e, por mais surpreendente

que seja, os fatores ligados ao acaso.

Persisténcia e bom produto. Antes de destacar as
razdes do modelo de negocios da Embraer, no entanto,
convém apresentarmos um comentério sobre algumas ca-
racteristicas centrais de seu modelo de negocio. Na verda-
de, trata-se este ultimo de um modelo bem-sucedido ndo
so pelo fato de os produtos da empresa terem atingido o
mercado internacional, mas também pela persisténcia des-
se fenomeno. Pois o sucesso de uma geracdo de avides
poderia muito bem ser atribuido a causas pontuais, como
a exceléncia da lideranca durante um periodo, a intensi-
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dade do apoio de um governo ou uma estratégia bem-
sucedida de marketing. Porém, nao foi isso o que sucedeu
com a Embraer. A empresa vem sendo bem-sucedida ha,
pelo menos, trés décadas e meia, o que sugere a existéncia
de fatores estruturais.

Outra caracteristica da competitividade da empresa re-
laciona-se a escolha acertada de seus produtos. Convém aqui
uma recapitulacio. A familia de jatos regionais, com lugares
para 70 a 100 pessoas e que hoje ocupa justamente a linha
de frente da empresa, consiste da quarta bem-sucedida da
Embraer. A primeira teve como carro-chefe o Bandeirante,
um bimotor turboélice para 19 passageiros, o qual acabou
capturando algo em torno de 46% do mercado norte-ameri-
cano na década de 1970, superando seu rival na época, o
Fairchild. A segunda familia concentrou-se em torno do
Brasilia, um bimotor também turboélice para 30 passageiros,
na década de 1980, este com 25% do mercado global. E, por
fim, a terceira familia é a dos jatos regionais ERJ 135, 140 e
145, dos quais a empresa ja entregou mais de 800 unidades
e para os quais retém mais 600
pedidos. Nessa categoria de avioes,
uma venda de 400 unidades ja
pode ser caracterizada como um
bom resultado.

Em busca das razbes. Pois
bem, passamos agora diretamente
auma exploracao das causas ou ra-
z0es para o sucesso do modelo de
negocios da Embraer. Especifica-
mente, localizamos quatro razoes
principais, a saber: uma preocupa-
cdo continua com a acumulacio de
conhecimentos; um apoio governamental resoluto; senso de
missdo nacional; e, por incrivel que possa parecer, a provi-
deéncia do acaso. Vejamos cada uma delas a seguir.

Acumulacado continua de conhecimento. Esta
primeira razao ¢ apontada por diversos pesquisadores
como forca importante do sucesso da Embraer. Trata-se
da valorizacdo dada pela empresa a um processo continuo
de aprendizagem e acumulacdo de capacitacao tecnologi-
ca estratégica.




O processo teve inicio logo depois da Segunda Guer-
ra Mundial, quando um grupo de oficiais-maiores das
Forcas Armadas decidiu promover a fundacio do Institu-
to Tecnologico da Aeronautica (ITA) e, pouco depois, o
Centro Técnico da Aeronautica (CTA). Esses oficiais de-
fenderam a posicio de que, para termos uma forca aérea
forte, ndo bastava ao pais possuir avides modernos e efi-
cazes, mas sim dominar a propria tecnologia aeronautica.
Foi, por assim dizer, uma antecipacao importante de ca-
racteristicas que se tornariam marcantes na era da infor-
macao, como diversos pesquisadores costumam classifi-
car as sociedades fortemente marcadas por dominio de
conhecimento e ndo mais, como no passado, de maqui-
nas. Liderados pelo entdo tenente-coronel Casimiro
Montenegro Filho, os referidos oficiais foram ao presti-
gioso Massachussets Institute of Technology (MIT) e de la
voltaram com o chefe do departamento de engenharia ae-
ronautica e mais nove professores, que entdo estruturam e
deram inicio ao ITA.

A origem da Embraer esta ligada entdo a fundacéo do
ITA e do CTA, o que marca muito bem uma cultura de
fomento ao conhecimento e a investigacéo tecnolo-
gica. Adicionalmente, outro aspecto fundamental de
sua fundacdo relaciona-se ao aporte significativo de
investimentos em formacéo e capacitacdo de mao-
de-obra e a aquisicio de tecnologias por meio de
processos de off-set. Contratos off-set sao aqueles que
impodem, como parte da politica de compensacdo
pela compra de bens avancados tecnologicamente,
a obrigatoriedade de transferéncia de tecnologia. Um
exemplo notorio deste processo foi a construcéo do
Xavantes, um jato militar produzido em Sao José
dos Campos pouco apos a fundacéo da Embraer.

Desse modo, o Ministério da Aeronautica usou
de seu poder de barganha para impor a Aermacchi,
fabricante italiano do avido e interessado em vendé-
lo as Forcas Armadas Brasileiras, que autorizasse a
Embraer a monta-lo, transferindo, no processo, a
tecnologia de importancia decisiva. Mais recente-
mente, os contratos de renovacéo dos cacas F-5 com
aempresa israelense Elbit também impdem esse tipo
de condicdo, comum em contratos do género em

todo o mundo.

O papel do governo. Além de ter patrocinado a fun-
dacdo e a manutencido do ITA e do CTA, e contribuido na
transferéncia de tecnologias por meio dos contratos off-
set, o governo brasileiro contribuiu para o desempenho
comercial da Embraer participando do financiamento de
avioes junto a compradores por meio do BNDES a taxas
inferiores as vigentes no mercado nacional, outorgando a
Embraer contratos de compra antecipados, taxando com
impostos avides executivos importados quando a empre-
sa produziu essa classe de produtos em associacdo com o
modelo Piper, criando incentivos a empresas nacionais para
investirem na Embraer, entre outros efeitos.

O papel do governo ¢ um dos mais polémicos em dis-
cussdes sobre como desenvolver industrias competitivas.
De acordo com o pesquisador Michael Porter em seu co-
nhecido livro, Competitive advantage of nations, o papel do
governo é o de promover um ambiente favoravel ao de-
senvolvimento dos fatores determinantes da criacdo e de-
senvolvimento da industria, embora o proprio governo
néo possa criar a industria. Caso tente fazé-lo, estara fada-

do a um custoso fracasso.
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O ponto que gostariamos de chamar a atencao aqui em
relacdo ao papel do governo brasileiro na criacéo e desen-
volvimento da Embraer é que, apesar de ele parecer ter sido
maior do que o preconizado pelo professor Porter, em ou-
tros pontos esse papel esta em absoluta concordancia com
0 que propde em seu modelo. De acordo com Porter, o
governo nao deve dar dinheiro a industria a fundo perdido;
tampouco deve promover medidas que diminuam a pres-
sdo sobre ela com o intuito de melhorar seu desempenho,
protegendo-a, por exemplo, da competicdo internacional
por longos periodos. Ainda segundo Porter, o governo deve
garantir a indutstria uma demanda antecipada, o que pode
ser feito por meio de advanced orders; deve, ainda, promo-
ver fatores de producio avancados e especializados e lutar
por ela em foros internacionais — no caso quando seus inte-
resses legitimos estiverem sendo prejudicados ou ameaca-
dos por politicas de outros paises, exatamente como fez o

governo brasileiro em alguns momentos.

O caso Embraer esta assentado sobre
vantagens competitivas que agiram no
sentido de neutralizar diversas condicoes
desfavoraveis, presentes no proprio pais,

ao surgimento desse tipo de industria.

Senso de miss&o. A terceira razéo por tras do sucesso
da Embraer parece ser a existéncia de um senso de misséo
persistente no que se refere a aviacio no Brasil. Esse senso
de missao significa um sentimento elevado de que a dedi-
cacdo a algo contribui para o bem-estar coletivo, tem rele-
vancia social e transcende a mera realizacio de uma ativi-
dade. Parece claro, a partir da leitura dos escritos de San-
tos Dumont, que esse tipo espirito estava presente em sua
motivacdo para empenhar seus recursos e esfor¢os pessoais
no desenvolvimento do Demoiselle e do 14 Bis.

O mesmo espirito parece ter animado varios outros
pioneiros, como Henrique Lage, Guedes Muniz, Paulo
Forjaz, José Carlos Neiva e tantos outros que, entre 1910
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e a criacao da Embraer, projetaram, construiram e fabri-
caram mais de 600 aeronaves no Brasil, muitas vezes im-
pondo sacrificios significativos a suas financas pessoais. A
campanha de Assis Chateaubriand “Déem asas ao Brasil”,
que, entre 1943 e 1947, doou centenas de monomotores
CAP-4 Paulistinhas a aeroclubes nacionais, também so6 faz
sentido se admitirmos a existéncia desse espirito.

Tal senso de miss@o, ainda que com outras coloracoes
e conotacoes, aparece claramente na historia da Embraer. A
idéia de que, por meio da aviacéo, é possivel integrar o pais,
levar conforto e socorro a populacdes distantes e resgatar
doentes foi substituida pela nocao de que essa industria é
importante para o pais por ser um simbolo da sua capaci-
dade de gerar produtos sofisticados tecnologicamente. O
fato é que esse senso de forte comprometimento com uma
causa levou pessoas e grupos a realizarem grandes esforcos,
e essa pode ter sido a razdo pela qual a corrupcio e o mau
gerenciamento, tdo comuns na administracao ptblica no
Brasil, ndo tenham ocorrido nesse setor.

Em acréscimo, esta pode também ser
arazao pela qual o setor aeronautico bra-
sileiro tem produzido ou atraido lideran-
cas que se destacam pela seriedade e com-
peténcia. Essa constatacdo encontra res-
paldo novamente na pesquisa de Porter.
Este autor identificou, nos setores com
sinais claros de sucesso em termos de
competitividade, senso de missao, esse
mesmo sentimento de prioridade e pres-
tigio nacional, de identificacdo com os
valores da cultura em questao, que, segundo ele, contribu-
em para a atracao e retencéo de talentos e um comprometi-
mento acima do usual. Esse ponto esta, como discutido
antes neste texto, inteiramente de acordo com o que obser-
vamos na historia da industria aeronautica brasileira.

Acaso ou sorte. A ultima razao para o sucesso da Embraer
talvez contrarie o manual de boas praticas administrativas,
segundo o qual ¢ fundamental, a um negocio, planejamen-
to intenso que minimize a possibilidade dos acasos. A his-
toria da Embraer sugere um encaminhamento contrario.
A demanda por avides do porte dos produzidos pela
Embraer tem sido, ao longo de boa parte do tempo de




existéncia da empresa, maior do que a dos outros seg-
mentos da aviacdo, e maior também do que a de muitos
outros bens. Uma das razdes para isso foi a
desregulamentacdo do mercado norte-americano de avia-
¢@o pelo Federal Aviation Administration em 1978. Essa
desregulamentacdo intensificou a concorréncia e criou
pressdes pelo aumento da eficiéncia, situacdo que indu-
ziu, entre outras coisas, as empresas de aviacdo a criarem
o modelo de transporte hub-and-spoke (centro e raios). O
modelo hub-and-spoke significa que as empresas de avia-
cdo concentram passageiros em grandes aeroportos, de
onde os transportam em grandes avides para outros tam-
bém grandes aeroportos. No entanto, o caso é que 0 pro-
cesso de concentracio e distribuicdo de passageiros nos gran-
des aeroportos demanda grande quantidade de avides me-
nores para fazerem os raios. Isso, por sua vez, influenciou,
e continua a influenciar, a existéncia de uma elevada de-
manda por avides regionais. Outro ponto em que o acaso
ou a sorte brindaram a Embraer observa-se no fato de que a
producio de avides pertence a uma industria em que as
possibilidades de automacdo sao relativamente baixas.
Como, no Brasil, a mao-de-obra é muito mais barata do
que a de paises centrais, isso tem se revelado uma impor-
tante vantagem competitiva para a Embraer. Essa constata-
cdo também coincide com o postulado por Porter, que iden-
tifica 0 acaso ou a sorte como um dos fatores que influenci-
am as determinantes da competitividade de um pais.

Modelo generalizavel? Como nio poderia deixar de
ser, depois dessa lista de razoes, levantamos a duvida so-
bre se elas sao apenas validas a experiéncia da Embraer ou
se podem ser extrapoladas para o fomento da competiti-
vidade de outras industrias em nosso pais. Nesse ponto,
sugerimos cautela. Tomemos, por exemplo, o caso da indus-
tria de software no Brasil. Por que seu sucesso nio pode —
pelo menos por ora — ser comparado com o conquistado
pela industria aeronautica? E o que dizer ainda de outras
tantas industrias com potencial ainda por explorar?

Em primeiro lugar, a combinacéo de fatores anterior-
mente analisada, que deu origem a Embraer, possui um
elevado grau de singularidade. Em segundo lugar, a expe-
riéncia certamente nao podera ser repetida em bloco, em

todas as suas partes, em outras industrias, inclusive devi-

do as proprias particularidades destas tltimas e a sua
melhor combinacéo de fatores competitivos. Em terceiro
lugar, o papel dos diversos agentes envolvidos na histoéria
da Embraer ocorreu noutras condicoes. Por exemplo, no
caso do governo, temos de reconhecer o forte espirito na-
cionalista e protecionista do periodo militar que criou um
ambiente fértil ao florescimento dessa industria. A histo-
ria recente do pais mostra, no entanto, que, em outras
areas, a protecao governamental militar chegou a ter con-
sequéncias nem tdo positivas.

Mesmo com essas ressalvas, a existéncia dos fatores
aqui analisados, e que deram origem a competitividade
de nossa industria de avides, parece ter gerado vantagens
competitivas suficientes para neutralizar condicoes desfa-
voraveis ao surgimento desse tipo de industria no Brasil,
tais como as sugeridas pelo modelo do professor Porter —
como a inexisténcia de uma demanda sofisticada e que
antecipe tendéncias, e de fornecedores locais competiti-
vos internacionalmente. Parece ter sido suficiente para
neutralizar também o alto custo do dinheiro no tempo,
um fator que em tese deveria pesar fortemente contra o
surgimento desse tipo de indtstria no Brasil, dado que o
desenvolvimento, a producéo e a comercializacio de avides
provocam fluxos financeiros fortemente negativos por va-
rios anos e tém periodos de maturacao longos.

O fato de o Brasil ter tido, e continuar a ter, sucesso
nessa industria e nao em outras sugere que a importancia
dos fatores aqui relacionados pode ser muito grande. Isso
pode abrir um caminho para se pensar em licoes para
outras industrias. Por exemplo, o de oferecer a estas ulti-
mas condicoes semelhantes as que propiciaram o desen-
volvimento bem-sucedido da industria de aviacdo regio-

nal no Brasil.
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Politicas da informacao

Eduardo H. Diniz
FGV-EAESP

té algum tempo atras, para ser con-

siderado desenvolvido, um pais ti-

nha de se empenhar basicamente na
producdo do maior numero de bens indus-
triais. Atualmente, o nivel de desenvolvimen-
to de um pais esta também associado a sua ca-
pacidade de entender e incorporar os princi-
pios da chamada sociedade da informacao. E
os governos dos paises tém papel primordial
para impulsionar o desenvolvimento desse tipo
de sociedade, seja na implantacéo da infra-es-
trutura fisica e legal necessaria ou na utiliza-
céo de recursos de tecnologia de informacao
em seus proprios processos.

Certamente foi isso 0 que intuiu o governo
brasileiro ao lancar, em 2000 e 2002, os chama-
dos Livro Verde e Livro Branco, respectivamen-
te, sobre a Sociedade da Informacio no Brasil,
encampados pelo Ministério da Ciéncia e Tecno-
logia. A meta geral era fazer um balanco do esta-
do tecnologico do pais e apontar medidas para
alinha-lo as novas diretrizes do cenario econo-
mico e politico internacional.

E verdade que essa iniciativa demonstra
preocupacao do governo com a criacao de po-
liticas publicas de incentivo ao desenvolvi-
mento tecnologico. No entanto, ao fazermos
uma apreciacdo critica do que efetivamente
foi feito apos o lancamento desses documen-
tos, temos de admitir que ainda estamos lon-
ge de consolidar uma acao politica coordena-
da e consistente.

Dois exemplos disto. O primeiro refere-se a
politica de apoio a industria nacional de softwares
criada pelo BNDES. Por ndo compreender a rea-
lidade das empresas do setor, apenas uma pe-
quena parcela dos recursos disponiveis acabou
por ser utilizada. O segundo relaciona-se com o
desmantelamento das iniciativas de construcao
de uma politica de governo eletronico coordena-
da. Tais iniciativas haviam sido elaboradas no
governo federal anterior, sendo praticamente
abandonadas pelo atual.

Em alguns poucos momentos da nossa his-
toria, conseguimos demonstrar capacidade de
coordenacdo e vontade politica que trouxeram
resultados efetivos para o desenvolvimento tec-
nologico do pais. O reconhecido alto nivel atual
da tecnologia bancdria brasileira teve suas ori-
gens em um periodo em que academia, gover-
no e empresas nacionais resolveram enfrentar
as adversidades e se propuseram a investir con-
juntamente.

Desse modo, o caminho ¢ repetir a expe-
riéncia de sucesso da tecnologia bancaria nacio-
nal em outros setores e avancarmos além de ini-
ciativas isoladas na construcao da sociedade da
informacao. Para isso, ¢ preciso investir conside-
ravelmente na elaboracao de politicas de tecno-
logia coordenadas, democraticas e transparentes,
que atendam a interesses nacionais amplos, in-
dependentemente de bandeiras partidarias, e que
sejam capazes de construir pontes entre gover-
no, empresas e comunidade cientifica.
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Maturidade
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Brasil vive um dilema no que diz respeito ao desenvolvi-

mento de uma base tecnoldgica local. Como pais periferi-

co, depende da transferéncia de tecnologias oriundas dos
paises centrais. No entanto, importar tecnologias € hoje mais do que
meramente adquirir maquinario novo. Implica a aquisicdo de novos
conhecimentos, na adaptacdo a realidade local e de uma formacéo
humana de base.

Por Guilherme Kujawski Instituto Itad Cultural

Diferentemente do processo de industrializacdo de pai-  da nas politicas de substituicdo de importacdes e trans-
ses europeus e dos EUA, o capitalismo brasileiro ndo  feréncia de tecnologias perdurou por longo tempo no
foi impulsionado por uma revolucdo tecnolégica. Em  pais. Atualmente estas estratégias ganharam um matiz
parte, o fato se explica pelo histérico de dependéncia  novo, na medida em que a complexidade envolvida nas
do pais em relacdo as tecnologias desenvolvidas nos  novas tecnologias torna dificil a mera transferéncia de
paises centrais. A estratégia de desenvolvimento basea-  maquinas ou equipamentos, exigindo, por parte dos
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hospedeiros dessas tecnologias, aquisicao de linguagens,
de novas formas de pensar, de conhecimentos explicitos
e implicitos e capacidade de adaptacdo a realidade local.
No entanto, a constatacdo de que a histéria do
movimento tecnoldgico no Brasil foi, em grande par-
te, direcionada por uma suposta teoria da dependén-
cia ndo apaga o fato de que muitas iniciativas foram
levadas adiante com o fito de consolidar uma rede téc-
nica doméstica. Em particular, merecem destaque as
acdes empreendidas pelos governos militares durante
0s anos de 1980 que, apesar de bem intencionadas,
foram responsaveis pela sanha protecionista que ele-
vou a 100% as tarifas de importagdo de produtos da
entdo nascente industria de informética. Essa atitude
de forcar um desenvolvimento local criando um escu-
do em torno do pais gerou, de um lado, uma reserva
de mercado que inspirou uma “guerrilha programati-
ca antidependéncia”, nas palavras do especialista em
relacdes internacionais Emanuel Adler, mas, de outro,
expbs o pais ao risco de isolamento tecnoldgico.

As técnicas transferidas de nacfes centrais
para as periféricas ndo dependem mais
tanto dos equipamentos que as incorporam,
OuU seja, 0s processos de aquisicao e
formacéo de conhecimento tornaram-se

mais cruciais que as maquinarias.

Neste artigo, retomamos trés momentos importan-
tes da historia do desenvolvimento tecnoldgico brasi-
leiro. O primeiro compreende o periodo de protecio-
nismo e da tentativa de desenvolver uma inteligéncia
tecnologica local. O segundo surge a partir de uma re-
definicdo importante do papel atribuido a informagéo
e ao conhecimento, sobretudo nos paises centrais. O
terceiro e presente momento envolve nova oportunida-
de para o pais desenvolver um modelo préprio, e com-
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petitivo, de geracdo de conhecimentos e de auto-sus-
tentacdo tecnoldgica.

Tecnologia a brasileira. A histéria do primeiro
computador brasileiro revela a génese do pensamento
nacionalista que influenciou, e de certo modo até hoje
influencia, as politicas tecnoldgicas locais. Nos anos de
1970, todos os computadores eram importados. Nesse
periodo, a artilharia das fragatas inglesas compradas pela
Marinha era controlada por meio de computadores es-
peciais fabricados pela empresa britanica Ferranti. Ao
notar que a manutencdo dos equipamentos oferecia um
risco a soberania nacional, o almirantado reivindicou
ao governo a criacdo de uma industria digital eminen-
temente verde e amarela, a qual se somaram os enge-
nheiros do Instituto Tecnoldgico da Aeronautica.

O Programa Nacional de Informatica que sucedeu
os Planos Nacionais de Desenvolvimento dos governos
militares visava ao aumento da capacidade de produ-
cao de hardwares e softwares nacionais. A empresa Co-
bra Computadores, por exemplo,
fundada durante o governo Geisel,
desenvolveu o computador Cobra
530 e o sistema operacional SOX,
baseado no padrdo Unix. Em seus
27 anos, vividos durante o perio-
do da reserva de mercado da
informética, a empresa acumulou
prejuizos de US$ 146 milhdes e a
frustracéo de ter se equivocado na
escolha dos padrdes, ja que naque-
la época tanto o PC como o DOS
de Bill Gates estavam comegando
a dominar o mercado mundial.
Assim, o Cobra 530 ndo conseguiu atingir uma econo-
mia de escala e s6 nao desapareceu porgque o Banco do
Brasil assumiu o controle da empresa, quando da apro-
vacdo da Lei de Informatica, em 1991, adaptando o com-
putador a seus sistemas legados.

Um equivoco tecnolégico semelhante prejudicou a
inddstria audiovisual da época. Em vez de adotar um
padrdo alem&o ou norte-americano, o governo decidiu
desenvolver o PAL-M, um padréo hibrido. O problema



foi que, quando se iniciou a produgdo de TVs com o
sistema PAL-M, ndo havia equipamentos compativeis com
0 padrdo desenvolvido localmente, o que inibiu uma
nascente industria de pequenos produtores de video.

Novo impulso tecnolégico. No comego dos anos
de 1990, o soci6logo espanhol Manuel Castells tornou-
se conhecido ao redefinir o papel do conhecimento nos
processos produtivos e por direcionar suas pesquisas
aos novos modelos de geracdo de conhecimento, calca-
dos no repasse de informagdes por meio de novos meios
de comunicagdo. As idéias de Castells deram origem a
um novo modelo de transferéncia tecnoldgica, agora
baseado na codificagdo, no processamento e na trans-
missdo de conhecimento.

Assim, com esse impulso dado por Castells, a di-
vulgacdo de conhecimento passou a ser tratada a seme-
Ihanga dos processos envolvendo produtos comerciais
convencionais, apesar de o conhecimento possuir uma
natureza intrinsecamente abstrata, ndo tangivel. Sinal
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disso é que, de acordo com dados da UNCTAD (Confe-
réncia das NagGes Unidas sobre o Comércio e o Desen-
volvimento), a exportacdo de expertise tecnoldgica de
paises emergentes aumentou de 12%, em 1980, para
31% em 1998. O crescente transplante de capital inte-
lectual indiano para a indUstria de softwares nos EUA é
outro exemplo forte da nova tendéncia.

No entanto, é importante destacar que a origem da
visdo da tecnologia como um insumo imaterial ndo é
nova, dado que suas raizes encontram-se plantadas an-
tes mesmo das idéias acerca da sociedade da informa-
cao, de Castells. Por exemplo, ainda na década de 1950,
Alvaro Vieira Pinto, o filésofo desenvolvimentista do
Instituto Superior de Estudos Brasileiros, defendia que
as letras e a gramatica, ou seja, os veiculos que trans-
mitem conhecimento e educagdo, sdo bens tecnolégi-
cos tdo ou mais importantes que qualquer tipo de ma-
quinaria. Uma das pedras fundamentais de sua teoria
era que 0s avancos sociais deveriam anteceder a aquisi-
¢ao ou o desenvolvimento local de técnicas e tecnolo-

oGV executivo < 57



MATURIDADE TECNOLOGICA

gias, e ndo o contrario, como queriam os desenvolvi-
mentistas militares.

Idéias semelhantes as de Alvaro Vieira ressurgiram
na pauta dos atuais grupos de altos estudos do pais. O
Nucleo de Assuntos Estratégicos, pertencente a Secre-
taria de Comunicacdo de Governo, por exemplo, elabo-
rou recentemente um projeto de identificacdo de opor-
tunidades tecnolégicas (o BR3T) que tem como missao
principal “acelerar o desenvolvimento integrado e sus-
tentavel através do uso intensivo do conhecimento”.

Um novo modelo de geracao de conhecimento,
mais descentralizado, pode estar surgindo
nas economias periféricas, o que implica

uma associacao moderada entre governo e

bases sociais organizadas.

Nesse cenario, os proprios bens de producdo da
area de informatica estdo sendo direcionados pelo
vetor conhecimento-intensivo, e ndo, como antes,
pelo vetor capital-intensivo. Basta considerar, a esse
proposito, o fato de que um computador com capa-
cidade de executar bilhdes de operagdes matemati-
cas por segundo é hoje considerado praticamente uma
commodity. Em vista disso, novas iniciativas, sobretu-
do no &mbito do governo federal brasileiro, estdo sen-
do desenvolvidas com o intuito de refletir esse novo
modelo de geracdo de conhecimento. A politica de
inclusdo digital parece ser um exemplo. No mundo, o
projeto do Massachussetts Institute of Technology de
distribuir laptops a US$ 100 é um outro exemplo re-
velador (ver Quadro).

Novo modelo. Nos paises de capitalismo central, a
triangulagdo entre Estado, universidades e setor priva-
do forjou um modo caracteristico de producéo de co-
nhecimento, marcado por fortes investimentos em pes-
quisa e desenvolvimento. Por sua vez, um novo mode-
lo, mais descentralizado, pode estar surgindo nas eco-
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nomias periféricas, o qual implica uma associagdo mo-
derada entre governo e bases sociais organizadas.

Por exemplo, a iniciativa dos Pontos de Cultura,
dos Ministérios da Cultura e Comunicag0es, pretende
inserir as culturas locais de diversas partes do territé-
rio brasileiro no &mbito das tecnologias de informagéo.
Além do acesso a Internet, a cada um dos mil pontos
escolhidos por edital serdo repassados, até 2007, R$ 185
milhdes para a compra de “kits tecnoldgicos”, que in-
cluem ferramentas para a area de audiovisual, desen-
volvimento de softwares e
apropriacdo de hardwares.

No entanto, a criacdo de
um novo modelo depende de
fatores como disponibilidade
de verbas, dominagdo de mo-
nopolios e inovacédo local nas
industrias. E ja ha bons sinais
nesse campo — dados recentes
do Instituto de Pesquisa Eco-
ndémica Aplicada apontam que
empresas com capital nacional investiram mais em ino-
vacao que as estrangeiras.

Mesmo que estejamos presenciando a emergéncia
de um novo modelo de desenvolvimento tecnoldgico,
baseado fortemente na aquisi¢do de conhecimentos,
temos também de reconhecer a herancga que o modelo
anterior nos deixou. Essa heranca inclui alguns fatos
importantes, como, por exemplo: a companhia brasi-
leira Samurai, que fabrica nossas urnas eletronicas, fe-
chou um contrato de U$ 62,4 milhdes com o governo
da Republica Dominicana para a exportagdo de 13 mil
urnas eletrdnicas, que serdo usadas nas elei¢Ges gerais
de 2006; pesquisadores de nanotecnologia do Grupo de
Materiais Foténicos do Instituto de Quimica da Universi-
dade Estadual Paulista, em Araraquara, descobriram um
método de armazenar grandes quantidades de dados di-
gitais em um pequeno pedaco de vidro; e, no campo da
biotecnologia, o Brasil ¢ um dos paises mais avancados na
area de genética quantitativa e molecular de eucaliptos.

Rumo a maturidade tecnoldgica. Encerramos o
artigo com alguns comentérios sobre como o Brasil pode



desenvolver uma rede tecnol6gica madura. Em primei-
ro lugar, na sociedade da informacdo, ndo é mais possi-
vel sustentar politicas de transferéncia de tecnologia.
Isso equivale a dizer que o pais deve fomentar uma base
de geracdo propria de conhecimento, a qual se torna fun-
damental para sua competitividade, visto que este Ultimo
tornou-se mais importante do que as maquinarias impor-
tadas. Do contrario, podemos induzir uma situacdo seme-
Ihante aquela de um consumidor que compra um produ-
to e dele ndo aproveita sendo uma infima parte.

Em segundo lugar, é preciso evitar o risco de ndo-
alinhamento tecnologico entre o que se desenvolve no
pais e 0 que é vigente nos grandes centros. Por exemplo,
corremos hoje mais sensivelmente este rico na atual es-
colha do sistema da televiséo de alta defini¢do no Brasil,
pois, segundo o decreto-lei 4.901, o pais deve estabele-
cer até dezembro deste ano se adotara um dos trés pa-
drBes internacionais — europeu, norte-americano ou ja-
ponés — ou se vai criar um novo a partir do zero.

Utopia e realidade

MATURIDADE TECNOLOGICA

O fato € que a situacdo demanda cautela e bom sen-
s0. O pais continua de certa forma refém do dilema entre
a necessidade de desenvolver uma boa rede tecnoldgi-
ca prépria, mas, ao mesmo tempo, ndo pode fazer isso
em um clima de protecdo e isolamento. Além do mais,
o0s parametros de competitividade internacional na area
mudaram radicalmente nas Ultimas décadas, tal como
sugerido na discussdo anterior sobre a predominancia
das tecnologias baseadas em conhecimento-intensivo.
Fechamos este texto com a velha recomendacdo de que
a educacdo, hoje mais do que talvez antes, é fator-cha-
ve de superacao.

Guilherme Kujawski

Coordenador do Itaulab, laboratério de midias interativas do
Instituto Itad Cultural

E-mail: kujawski@gmail.com

Projeto audacioso prevé a entrega de computadores portateis a um custo de US$ 100 a criangas em idade escolar de

diversas partes do Terceiro Mundo.

O fundador do Media Lab do MIT, Nicholas Negroponte, anun-
ciou recentemente um projeto grandioso para distribuir milhges
de laptops para criangas em idade escolar em vérios paises do
Terceiro Mundo, a um custo unitrio de menos de US$ 100. O
que acontecera quando o computador se tornar universal como
o fogo, a roda, a agricultura, a alavanca e o lapis?

Para muitos, a palavra-chave para denominar essa iniciativa é
revolucao. Mas que tipo de revolugdo se faz quando o adversa-
rio principal sdo a pobreza, a falta de recursos e de horizontes?
E popular uma revolugéo patrocinada pelo proprio sistema que
criou as desigualdades sociais? Afinal, sdo governos, empresas
e universidades de paises ricos que vao subsidiar a distribuicéo
dessa ferramenta. Sera que essas instituicdes percebem as vas-
tas implicagBes deste ato, ou veremos, em retrospectiva, que
ndo tinham idéia das conseqliéncias?

Dar um computador bem equipado e treinamento para uma
crianca em qualquer rincdo isolado do mundo pode desencadear
forgas completamente imprevisiveis. O que poderia acontecer de

ruim? Uma lista interminavel e bastante previsivel pode ser arro-
lada: corrupcéo no sistema de distribuigéo dos /aptaps, desvio das
maquinas para outros fins; treinamento ineficiente ou inexistente;
perversao do uso proposto; as maquinas podem se tornar moeda
valiosa nas maos de familias pobres; empresas e entidades patro-
cinadoras podem “rebelar-se” e tentar redirecionar as metas do
projeto, em termos ideol6gicos ou comerciais.

No entanto, uma outra lista, poderia incluir conseqiiéncias mais
promissoras. Supor uma rede de 100 milhdes de criangas €
algo que, sem ddvida, traz grandes possibilidades. A soma de
criatividade poderia ser muito maior do que conhecemos hoje
com a Internet convencional. Sem as inibi¢des da idade adul-
ta, uma rede dessa natureza pode ter efeitos imprevisiveis so-
bre a formagdo dessas criangas e de sua inser¢ao nas comuni-
dades locais. Mas, como qualquer outro prognastico, este cer-
tamente devera ser aguardado com os resultados concretos da
experiéncia. Mesmo assim, cabe-nos atengéo e um julgamen-
to maduro.
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ator humano

Equilibrio essencial

Sergio Amad Costa
FGV-EAESP

ntes mesmo da inven¢do do compu-

tador e de seu classico sistema 0-1,

podemos encontrar no proprio ser
humano uma tendéncia a interpretar a realidade
a partir de esquemas bindrios. Fazem parte des-
ses esquemas separagdes tradicionais, como cor-
po e alma, mente e corpo e, trazendo a questéo
para o campo das organizag0es, entre maquinas
e humanos, entre tecnologia e pessoas, ou entéo
entre capital financeiro e capital humano.

A prdpria area de gestdo de pessoas, contri-
buiu, com sua parte, para a construgdo dessas
dicotomias no ambiente de trabalho. Nesse sen-
tido, ndo é raro flagrarmos os profissionais da
area realgando a importancia do capital huma-
no, vale dizer, da dimensdo qualitativa, em detri-
mento das outras dimens@es organizacionais,
como as técnicas, operacionais e financeiras.

A mesma forma dicotdémica de pensar, em-
bora invertida, pode ser encontrada no modus
operandi com que muitos executivos abordam a
competitividade em suas empresas. Definindo
esta propriedade em termos puramente técni-
cos e estratégicos, eles jogam sombra sobre os
aspectos qualitativos a ser desenvolvidos em har-
monia com 0s outros componentes da equagdo
competitiva. Mas por que, afinal, os executivos
nao devem deixar de notar esses aspectos qua-
litativos?

Em primeiro lugar, por uma questao, por as-
sim dizer, pratica. Imagine umaempresa que, para
garantir sua competitividade, tenha de atualizar

Empreendedorismo
corporativo

seu repertério tecnolégico. Considerando que ela
tenha os recursos em quantidade suficiente, bas-
tara que adquira um novo maquinario, ou entdo
uma nova plataforma de TI, para se igualar, nes-
te aspecto hard, a seus concorrentes. Mas o que
dizer se, em vez de o0 problema ser uma mera
substituicdo de tecnologias, a empresa tiver de
lidar com um concorrente que ostenta um qua-
dro de profissionais altamente preparados e com-
prometidos? O leitor ha de convir que, nesse caso,
nédo estamos diante de uma solugdo que possa
ser consumada apenas com a compra de um novo
maquinario.

Em segundo lugar, porque competitividade
concerne, em grande medida, a capacidade de
uma empresa diferenciar-se com base no cultivo
de recursos internos e em sua combinagdo sui
generis. E um desses recursos é, obviamente, o
humano. Assim, a empresa que tem o fito de ser
competitiva precisa sensibilizar-se para o desen-
volvimento de estratégias de aproveitamento dos
potenciais de seu quadro, o que pode ser feito de
diversas formas.

Assim, um importante desafio dos profissio-
nais da area de gestdo de pessoas na atualidade é
ajudar os executivos a manter o equilibrio neces-
sario entre todos os ingredientes que resultam
no comportamento competitivo. Do contrario, o
risco é de vermos entrar em cena velhas
dicotomias que, inevitavelmente, enfraquecem o
resultado final que se espera das pessoas e das
organizagoes.
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IMAGEM: DANIELA MOUNTIAN

Empreendedorismo
corporativo

ambiente competitivo em que vivem hoje as empresas lhes

Impde a necessidade de diferenciacido continua, seja por

meio de produtos ou servigos inovadores. Ocorre que a ino-
vacao esta diretamente ligada a existéncia, dentro da organizacéo, de
profissionais capazes de empreender e de seguir adiante com suas idéias
mesmo gquando as circunstancias sao desfavoraveis. O artigo destaca a
Importancia dos empreendedores internos no fomento a inovacao e
a competitividade da empresa.

por Tales Andreassi FGV-EAESP

Ha quase um século, um jovem de apenas 28 anos de ida-  as transformagdes no sistema econémico capitalista era o
de escreveu um livro que se tornaria um classico em nos-  empreendedor. Para ele, este Gltimo tinha a missdo prin-
sos dias. Neste livro, ele enuncia um dos temas que hoje  cipal de inovar, de encontrar novas formas de organizar
mais interessam a executivos e gestores de recursos hu-  os fatores de producéo existentes, o que resultaria em um
manos. Para Joseph Alois Schumpeter, a forca motorapara ~ novo produto, na exploracdo de um novo mercado, na
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proposi¢cdo de uma nova forma de gerir 0s negdcios e as-
sim por diante.

Atualmente, 0 empreendedorismo reaparece na agenda
de preocupacdes de empresas e gestores de recursos hu-
manos. A idéia é que uma empresa s6 se torna competiti-
va no caso de possuir uma for¢a humana criativa e inven-
tiva, ou seja, profissionais capazes de empreender. Este
artigo apresenta a discussdo de uma das mais recentes
abordagens do empreendedorismo nas empresas, a saber,
0 empreendedorismo corporativo. O proposito aqui é apre-
sentar o significado do termo, 0s principais obstaculos que
0s gestores devem vencer com o intuito de fomenta-lo e
suas vantagens para o estimulo da competitividade e de
uma cultura de inovagdo na empresa.

A idéia de empreendedorismo corporativo que
apresentamos aqui pressupde que a inovacao
e a atitude empreendedora podem ocorrer em
qualquer nivel da empresa. Cada funcionario,

com suas proprias experiéncias e recursos,

pode inovar e ser empreendedor.

Questao de sentido. Empreendedorismo corporativo
pode ser entendido como o processo pelo qual um indivi-
duo ou um grupo de individuos, associados a uma orga-
nizagdo existente, criam uma nova organizagao ou insti-
gam a renovacdo ou inovagdo dentro de uma organizacao
existente, na definicdo de José Carlos Dornelas. Esse con-
ceito, na verdade, abrange dois outros, que sdo empreen-
dimentos corporativos e intra-empreendedorismo.

O primeiro, empreendimentos corporativos, refere-
se a capacidade que algumas empresas tém de gerar, a
partir de um esforgo interno, novas empresas. E 0 caso,
por exemplo, da Origin, que comecou a se desenvolver
dentro da Philips; da Itautec, braco do Itad; ou ainda da
Gedas, empresa de Tl que se originou da Volkswagen. O
outro conceito, intra-empreendedorismo — que sera enfa-
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tizado ao longo deste artigo —, pode ser entendido, em
linhas gerais, como a capacidade que os funcionarios de
uma empresa tém para agir como empreendedores.

Apesar de relativamente novo no Brasil, o termo intra-
empreendedorismo foi cunhado ha pelo menos duas dé-
cadas pelo norte-americano Guifford Pinchot. Para ele, o
intra-empreendedor é aquele que assume a responsabili-
dade, e os desafios correspondentes, pela criagdo de ino-
vacOes de qualquer espécie dentro de uma organizacao.

Mas essa defini¢do pode levar a uma confusdo muito
comum. Referimo-nos aqui a crenga de que o empreen-
dedor é uma espécie de super-homem, ou génio solita-
rio, capaz de encontrar solugdes inéditas a partir do uso
de faculdades intelectuais ou intuitivas superiores. Ou
ainda podemos pensar na visdo
folclérica segundo a qual, na
empresa, 0 empreendedorismo
é obra ou responsabilidade de
poucos iniciados ou entdo dos
altos escalBes do poder.

Pelo contrario, a idéia de
empreendedorismo corporativo
que apresentamos aqui pressu-
pbe que a inovacdo e a atitude
empreendedora podem ocorrer
em qualquer nivel da empresa.
Cada funcionario, com suas pro-
prias experiéncias e recursos,
pode inovar e ser empreendedor. E a historia corporativa
esta repleta de exemplos de profissionais que, indepen-
dentemente de seu nivel, conseguiram revelar forte senso
de oportunidade, fina sensibilidade para captar os pro-
blemas e desafios de suas empresas, bem como capacidade
para improvisar e ser persistente e perseverante no enfren-
tamento dos obstaculos que surgem pelo caminho.

Obstinacédo e perseveranca. O exemplo do cria-
dor do Post-it, Art Fry, quimico da 3M, em 1974, é
emblematico nesse sentido. Como apresentam Moysés
Simantob e Roberta Lippi, Art, ao ter a idéia dos pedacos
de papel que colam e descolam, precisou de perseveranga
para sustentar sua idéia antes que esta tivesse sido reco-
nhecida como vélida pela empresa. A area de producgdo



argumentava que o protdtipo de uma maquina para fabri-
car o Post-it levaria no minimo 6 meses — Art construiu o
prot6tipo em um fim de semana em que trabalhou sem
descanso. O Departamento de Pesquisa de Mercado con-
cluiu que o produto ndo seria vendavel — Art distribuiu
amostras e provou que havia demanda para o Post-it.

O interessante neste caso é que ndo estamos falando
de uma empresa pequena, sem recursos ou sem tradicéo
em inovagdo. Trata-se da 3M, uma das empresas reco-
nhecidamente mais inovadoras do mundo. E por que foi
tdo dificil para Art Fry inovar? Porque a existéncia de
uma postura empreendedora na empresa interfere na
estrutura de poder, no status quo, na zona de conforto
das pessoas e, por isso, é as vezes alvo de intensa resis-
téncia. Art Fry, apés o Post-it, ja ndo era mais visto como
0 quimico de um dos laboratérios da empresa, mas sim
como o responsavel por trazer milhdes e milhdes de do-
lares para a 3M.

Mas esse tipo de dificuldade que enfrentam os propo-
nentes de novas idéias ndo é recente, nem muito menos
privilégio exclusivo do ambiente corporativo. Um exem-
plo histérico, produzido por Arthur M. Blank, do Babson
College, demonstra que o problema tem raizes muito mais
antigas. No século XIX, nas batalhas entre navios que exis-
tiam na época, praticamente ndo se utilizavam canhdes.
Isso porque, com as oscilagdes provocadas pelo movimento

do mar, era praticamente impossivel acertar o alvo. Em
1889, um oficial na Marinha britanica, chamado Percy
Scott, introduziu um mecanismo no suporte dos canhdes
gue se movimentava em fase com o movimento maritimo,
de tal modo que o indice de acerto nos alvos aumentou
3.000%.

Em 1900, um jovem tenente norte-americano, William
Sims, observando tal mecanismo da Marinha britanica,
relatou 0 que viu a seus superiores hierarquicos. Como
ndo recebeu resposta e era persistente, escreveu para o
Escritorio Central em Washington, que veio a refutar o
relatorio do tenente Sims. A alegacdo era de que a idéia
havia sido testada e provou ser ineficaz, ja que seria im-
possivel arranjar pessoas fortes o suficiente para movimen-
tar os canhdes em fase com 0 movimento maritimo. A
equipe que testou a idéia chegou a essa concluséo porque
a testou ndo no mar, onde a oscilagdo do navio diminui
consideravelmente o esforgo necessario para movimentar
0s canhdes, mas sim em terra firme!

O tenente Sims escreveu novamente ao Escritorio
Central afirmando que a idéia ndo tinha sido testada pro-
priamente — 0 que lhe custou uma repreensao por parte
do seu superior hierarquico, por ser um “causador de pro-
blemas”, sendo entdo “aconselhado” a cuidar tdo-somente
dos afazeres que lhe diziam respeito. O tenente Sims, que
nédo desistia facil, escreveu ao Presidente Roosevelt, que
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designou um inspetor para ouvir sua histéria. O procedi-
mento foi entdo aplicado com muito sucesso, e Sims reco-
nhecido e admirado por suas contribuigdes a Marinha
norte-americana.

Inimigos domésticos. Esses dois casos ilustram um
fato quase inerente a atividade empreendedora: a resistén-
cia das pessoas em alterar o status quo ou entdo em aceitar
novas soluc¢des ou formas de pensamento. Na empresa, isso
pode ser observado na existéncia de uma cultura organiza-
cional que ndo apdia o surgimento de novas idéias, que
pune explicita ou implicitamente o erro e que, dessa forma,
abafa qualquer possibilidade de surgimento de novos em-
preendedores. Em uma cultura organizacional com alto ni-
vel de distancia de poder, por exemplo, 0s membros no
topo da hierarquia de comando certamente terdo dificulda-
de em aceitar que boas idéias possam ser originadas da base.
Nesses casos, a obstinacdo e a persisténcia dos empreende-
dores podem ndo ser suficientes para vencer as barreiras da
cultura em questdo. Vejamos outras barreiras normalmente
levantadas contra os empreendedores corporativos.

Funcionarios de todos os niveis tém de
sentir, por meio de exemplos de seus
gestores, que todas as idéias séao

consideradas e realmente levadas adiante.

A intolerancia da empresa em relagdo a riscos e fra-
cassos € outra barreira caracteristica. Imagine um funcio-
nario cujo colega tenha sido demitido porque um projeto
que ele propds acabou fracassando. A probabilidade de
esse funcionario propor um projeto inovador é pratica-
mente nula, afinal € muito mais seguro seguir com o que
ja é aceito e conhecido do que propor novas formas de
trabalhar ou pensar. Quando muito, nesses casos, o funcio-
nario pode propor apenas algumas mudangas incrementais,
que ndo chamem a atencéo.

Outra barreira refere-se a baixa autonomia para 0s
funcionéarios desenvolverem seus préprios projetos. A re-
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gra dos 15% da 3M, de acordo com a qual seus emprega-
dos podem aplicar até 15% do seu tempo no desenvolvi-
mento de projetos de sua escolha, ¢ um bom exemplo de
concessdo de autonomia aos funcionarios — muito embo-
ra, devemos mencionar aqui, a propria 3M ndo a aplique
indiscriminadamente, ja que esta restrita a algumas areas
e a uma certa selecdo nos tipos de projetos.

A autonomia também se estende as questdes orcamen-
tarias. Rosabeth Kanter, professora da Harvard Business
School, sugere inclusive que os gerentes ndo precisem
prestar conta de uma pequena parte de seu orgamento, a
fim de que possam aplicar livremente essa verba em uma
pesquisa de mercado para uma idéia nova, um estudo de
viabilidade ou algo similar. Dificilmente as pessoas se in-
clinardo a empreender em empresas onde qualquer solici-
tacdo envolve uma gama de assinaturas e autorizagoes.

Uma outra barreira refere-se a auséncia de patrocina-
dores internos. Aquelas empresas cuja alta diregdo é adepta
de uma regra que poderia ser expressa pela frase “eu ga-
nhei, n6s empatamos, vocés perderam” seguramente ndo
irdo incentivar o intra-empreendedorismo. O patrocina-
dor interno é aquele individuo, da alta
cUpula, que se compromete e apdia seus
empreendedores, abrindo portas, fa-
vorecendo contatos, garantindo recur-
S0s para que as idéias sejam testadas e
desenvolvidas. E obviamente comparti-
Iha os riscos caso 0 empreendimento ndo
se concretize.

Por fim, o problema de financia-
mento de novas idéias representa uma
barreira igualmente perniciosa. Se a organizacdo puder
utilizar parte dos ganhos advindos de novas idéias para
financiar outras, cria-se um circulo virtuoso que podera
proporcionar altos retornos no longo prazo. Algumas
empresas estdo criando fundos especificamente destina-
dos a apoiar novos empreendimentos internos, como ve-
remos no proximo item.

Licdes e modelos. A Xerox criou um fundo de 30 mi-
Ihdes de ddlares para apoiar novos projetos. Lamentavel-
mente, tal iniciativa ocorreu tarde, apenas depois de a
empresa perder uma série de oportunidades que quase a



levou a uma situacao fatal. Para se ter uma idéia das opor-
tunidades perdidas, os laboratérios da Xerox inventaram,
ha muitas décadas, 0 “mouse” e uma rede interna de co-
municacdo que muito se assemelha & intranet de hoje.
Muitos desses produtos, por ndo estarem alinhados as es-
tratégias da empresa, acabaram tendo suas licencas
comercializadas para outras empresas. Aqui no Brasil, a
Votorantin criou um fundo semelhante. Até 0 momento
propiciou o desenvolvimento de varias empresas ligadas
ao grupo, atuando em setores de tecnologia de ponta,
como, por exemplo, a Allelyx, a CanaVialis e a Scylla.

Outro exemplo que merece ser citado € o caso da
Odebrecht e seu sistema de gestdo descentralizado, con-
forme consta do ranking de inovagdo promovido pela re-
vista Exame, publicado em 23 de junho de 2004. Com
81% do seu faturamento advindo de obras no exterior, a
empresa baseia sua competitividade na atitude empreen-
dedora de seus gerentes responsaveis por sua expansao
pelo mundo, os denominados “empresarios parceiros”.
Esses gerentes sdo muito bem remunerados por suas ini-
ciativas empreendedoras, ja que aempresa 0s premia com
mais de 20% de seu resultado total.

Algumas empresas também desenvolvem o intra-em-
preendedorismo com idéias simples e eficientes. No pro-
grama de trainees da Siemens, todos os participantes de-
vem, ao final, apresentar uma proposta de um novo produto
OU processo em um evento no qual esta presente a alta dire-
¢do da empresa. Ou entdo a Serasa, cujas areas possuem dois
diretores: um para processos atuais e outro voltado a elabo-
ragdo de novos projetos. Outro exemplo é o grupo Algar,
que possui apenas trés niveis hierarquicos e um orgamento
construido com base nas sugestdes dos empregados.

Vantagens mutuas. Para encerrar, cumpre-nos di-
zer que empreender internamente traz vantagens tanto para
0 empreendedor quanto para a empresa. A intensificacdo
da concorréncia verificada na Gltima década, aliada ao
aumento da exigéncia dos consumidores e 0s cada vez
menores ciclos de vida dos produtos, tém tornado bas-
tante dificil a introducéo de novos produtos no mercado.
Nesse contexto, empreender internamente é uma op¢ado
certamente valiosa, na medida em que a empresa tem con-
digBes de oferecer ao empreendedor toda sua variedade

EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO

de recursos — humanos, financeiros e técnicos, além de
uma marca conhecida — e, dessa forma, criar um ambien-
te altamente propicio a elaboracédo de novas idéias, seja
em forma de novos produtos ou novas soluc@es para pro-
blemas internos ou de seus clientes.

Para a empresa, 0 intra-empreendedorismo permite
que ela aumente sua competitividade perante suas rivais,
tanto nos produtos tradicionais quanto em novas areas de
atuacdo. Outra vantagem é que a inovagdo acaba se espa-
Ihando para as diversas areas da organizacdo. Se antes a
inovacdo ficava restrita a area de P&D, hoje a tendéncia é
que ela se mescle com outras areas — marketing, producao
e engenharia —, aumentando sua eficacia e, muito impor-
tante, reduzindo o tempo de introduc¢do de novos produ-
tos no mercado.

Desse modo, se uma empresa pretende incrementar
seu nivel de empreendedorismo interno, vale a pena estar
atenta a algumas questdes de vital importancia. Em pri-
meiro lugar, ao desenvolvimento de uma cultura interna
forte de suporte. O empreendedor ndo pode ser deixado
sozinho nessa tarefa, pois muitas vezes, como destacado
aqui, ele tem de lidar com estruturas estabilizadas e rigi-
das dentro da organizacdo. Em segundo lugar, os funcio-
narios de todos o0s niveis tém de sentir, por meio de exem-
plos de seus gestores, que todas as idéias sdo consideradas
e realmente levadas adiante. O clima de abertura a novas
idéias, com protecdo para 0 caso de fracasso ou mesmo
inviabilidade, é fundamental para a construcéo de confian-
ca entre o empreendedor e a empresa. Em terceiro lugar,
estudos vém demonstrando que a remuneragdo é uma
destacada maneira de estimular o surgimento de idéias
inovadoras. Embora ndo haja consenso sobre como essa
remuneracdo deve ser feita, se em grupo ou individual-
mente, se em dinheiro ou em prémios, algo parece certo
entre diversos especialistas: se a empresa quiser ser com-
petitiva nesses tempos, ela terd de descobrir formas de
reconhecimento legitimas para seus empreendedores.

Tales Andreassi

Prof. do Departamento de Administragdo Geral e Recursos Hu-
manos da FGV-EAESP

Doutor em Administragéo pela FEA-USP

E-mail: tandeassi@fgvsp.br

oGV executivo < 67



ESPECIAL AM.E. =

- O poder da

por C. Chet Miller WFU e R. Duane Ireland TAMU

intuicao

4, no meio executivo, a percep¢ao de que a intuicdo exer-
ce grande influéncia nos processos de tomada de decisio
estratégica. Associada a inovacdo, a intuicdo desponta
como um tema de legitimo interesse. No entanto, apesar disso, o
tema carece de estudos sistematicos e aprofundados. Este artigo busca
preencher essa lacuna ao oferecer referenciais para a analise do papel
da intuicdo naqueles processos. Os autores sugerem cattela nas ex-
pectativas quanto ao poder da intuicao.

Nos anos de 1950, uma companhia de motocicletas,

outrora inexpressiva, chamada Honda, explodiu no ce-
nario japonés usando tecnologias de producao eficien-
tes e oferecendo aos consumidores modelos estetica-
mente atraentes. Por volta do final da década, depois
de ter conquistado os coracées e as mentes dos japo-

neses com uma pequena motocicleta de 50 cilindradas,

a Honda deixou para trds seus mais ferozes concorren-
tes na conquista da maior fatia do mercado doméstico.
Tendo, como apoio, uma forte base doméstica, a lide-
ranga da ITonda voltou sua altencdo para o mercado
norte-americano. Dois representantes foram enviados
aos BUA para analisar as possibilidades, gerando o re-
lato a seguir. '
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Fizemos uma pequena visita a nossos representantes de
motocicletas, que nos trataram de maneira muito des-
cortés, dando-nos ainda uma impressio geral de serem
entusiastas por motocicletas que estavam no ramo como
uma segunda opcao. Havia apenas trés mil representan-
tes de motocicletas nos Estados Unidos naquele mo-
mento e somente mil deles abriam cinco vezes na sema-
na. O restante deles abria 4 noite e aos finais de semana.
O sistema de inventario era pobre, os fabricantes ven-
diam as motocicletas aos representantes em um sistema
de consignacio, e os revendedores ofereciam [inancia-
mento aos consumidores; os servigos de pés-venda eram
pobres. Isso era desencorajador. (...) Minha outra im-
pressio era que todo mundo dirigia carros nos Estados
Unidos — levantando davidas sobre se as motocicletas

teriam algum espaco no mercado.!

A partir da perspectiva dos fundamentos de negécio asso-
ciados a novos entrantes de mercado, o que os desbrava-
dores da Honda encontraram era desanimador. A despeito
disso, eles acreditavam que a Honda poderia alcancar su-
cesso. Ignorando os obstaculos competitivos que foram
descobertos no mercado norte-americano; ignorando o fato
de que o sucesso no Japio tinhasido construido principal-
mente gracas a pequenas motocicletas, ao passo que os
nerte-americanos demandavam tamanhos maiores; igno-
rando o recente fracasso da Toyota no mercado norte-ame-
ricano; e ignerando o pessimisma extremo dos represen-
tantes do governo e de outros, o lider da equipe de desco-

berta japonés assim se expressou:

Reportel minhas impressdes ao Fujisawa (co-head da
Honda) —incluindo o inusitado objetivo de tentar, por
diversos anos, obter 10% do mercado de importados
dos EUA. Ele nio explorou esse objetivo quantitati-
vamente. Nio discutimos lucros, prazos ou pontos de
equilibrio. Fujisawa disse-me que, se qualquer um
podia ter sucesso, eu poderia, e que autorizaria o uso

de $ 1 milh&o para o projeto.’

Para muitos, essa conhecida historia sobre a entrada da
Honda no mercado de motocicletas norte-americano ilus-
tra o poder da intuigdo no processo de tomada de decisio.
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Os desbravadores da Honda depararam com um cendrio
desencorajador, mas sentiram que eles proprios podiam, e
sua empresa, ser bem-sucedidos a despeito das probabili-
dades. As analises desanimadoras oriundas dos represen-
tantes do geverno ndo os impediram de sentir que possufam
a solugdo e os recursos necessarios para alcancar sucesso
competitivo. Eles sentiram que arriscar alguns dos recur-
sos preciosos da Honda para perseguir o “sucesso a des-
peito das probabilidades” fazia sentido. Em retrospectiva,
com o conhecimento da resolugido da histéria, é facil ela-
borar argumentos racionais de por que a Honda deveria
ter seguido adiante. Naquele momento, contudo, o curso
de acao que a empresa deveria tomar ndo era claro.

Exemplos adicionais de intuigéio em processos de to-
mada de decisdo estdo & nossa volta. Ignorando as reco-
mendacoes de conselheiros, Ray Kroc comprou a marca
McDonalds dos irmaos McDonald: “Eu nao era um joga-
dor e ndo tinha esse tipo de dinheiro, mas meu instinto
me instigou”. Ignorando diversos opositores e a [alta de
pesquisas de mercado, Bob Lutz, primeiro presidente da
Chrysler, tornou o Dodge Viper uma realidade: “Foi esse
feeling subconsciente, visceral. Ele simplesmente sacou que
era a coisa certa”. Ignorando o fato de que 24 editoras
tinham rejeitado seu livro e que sua propria editoria havia
se oposto a ele, Eleanor Friede apostou em um “quase
insignificante livro” chamado Jonathan Living-ston Seagull:
“Senti que havia verdades simplés nesta histaria que fariam
dele um cléssico internacional.™

Consistente com essas histérias, muitos pesquisado-
res académicos, autores da drea de negocios, executivos e
administradores defendem a intuigao como a parte-chave
da eficacia do processe de tomada de decisdo. Podemos
observar a pesquisa sobre intuigao,* por exemplo, reuni-
da em um volume editado repleto de testemunhos dando
suporte a intuigdo. Um conjunto de autores executivos’
realcou a fé que Kerb Kelleher, o legendario fundador e
primeire CEO da Suthwest Airlines, colocou na intuicio,
na originalidade e na criatividade. Kathleen Eisenhardt,’
conhecida pesquisadora em estratégia, defendeu que a
intuicao coletiva entre membros de uma equipe de gesto-
res contribui com a habilidade do grupo para reconhecer
questdes estratégicas, tais como oportunidades e ameagas
do ambiente. Leonard e Sensiper,” também conhecidos




pesquisadores em estratégia, sugeriram que a intuicio

desempenha um papel nos esforgos de inovacio da em-
presa. Isso é signilicative, especificamente pelo fato de a
inovacao ser uma fonte potencial de importante vantagem
competitiva para as empresas nas diversas industrias com-
petindo em uma economia global complexa. Finalmen-
te, um cronologista do que alguns percebem como as
maiores decisdes gerenciais da histéria defendeu que a
intuicde desempenhou um papel-chave em cada caso (por
exemnple, na decisdo de Akio Morita de desenvolver o Sony
Walkman, a despeito da oposicao interna, ou a rapida deci-
sdo da Johnson & Johnson de tirar o Tylenol das prateleiras
das lojas a um custo de $ 100 milhoes).®

Com histérias de sucesso prontamente disponiveis
e com o senso comum sugerindo a necessidade de in-
tuicdo em uma época de mudancas, ha a probabilidade
de que as decisdes tomadas com base na intuicao au-
mentem no sécule 21. De [ato, comentirios recentes na
midia de negécios e na literatura académica aplicada
apodlam essa afirmacdo, como também o fazem diversas
pesquisas de executivos e administradores.® Em uma
pesquisa recente com execulivos, a empresa de pesqui-
sa Christian e Timbers descobriu que quase metade dos
executivos usam mais a intuicic do que

andlises formais para administrarem suas

comum de “conhecer”, que resulta do conhecimento taci-
to e da intuigdo, “é a incapacidade de quem conhece de
articular totalmente tudo o que ele ou ela sabe”. Em sinte-
se, no centro da intuicio reside um conjunto de insights e
compreensdes que nao sae plenamente conhecidos por
seu possuidor.

Tendo em vista as condicoes que subjazem as deci-
sdes intuitivas, podemos concluir, com seguranca, que
processcs consistentes de pensamento estio acontecern-
do? Além disso, qual a importancia, se é que ha alguma,
das deficiencias associadas a algumas decisées intuitiva-
mente derivadas (por exemplo, impaciéncia, encerramento
rdpido da decisio e falha ao considerar solidamente todos
os fatos relevantes envolvidos com a decisao)?”® Como
alguns defendem, o valor das decisoes é colocado em ris-
co quando estas sdo tomadas com base na intuicdo? Em
caso afirmativo, a intuicio deveria ser retirada de forma
mais seletiva e menos [requente da caixa de ferramentas
do administrador para tomar as decisoes, especialmente
aquelas com implicacées estratégicas? Pesquisas em cam-
pos como ¢ da tomada de decisdo comportamental, to-
mada de decisdo estratégica, economia experimental e em

modelagem mental sugerem cautela.'

empresas, 9 Muitos autores e gestores usam uma

Diante disso, grande confianca vem
sendo depositada nas decisoes tomadas com
base na intuicio, as quais devem entao ser
encaradas como uma boa coisa. Mas ela é
mesmo? As historias populares sobre intui-
cao sdo representativas de todos os tipos
de histarias? Os argumentos de senso-co-
mum e os limitados dados empiricos sistemdticos sio ca-
pazes de dar apoio a intuicdo em face das mudangas? De
maneira importante, os tomadores de decisdo intuitivos
nio podemn explicar por que eles pressentem os caminhos
que tomam ou por que fazem as escolhas que eles fazem.
Por meio de entrevistas recentes em diversas companhias-
lideres nos Estados Unidos, Hayashi,'" por exemplo, de-
monstrou que 0s executivos nao podiam articular sobre

como lomavam decisées que desafiavam as andlises logi-

cas. Como observado por Leonard e Sensiper,'? o elemento

definicio genérica ou entio combinam
varias definicoes, tornando dificil uma

compreensao exata do que seja intuicio.

Nosso propésito neste artigo é oferecer aos tomadores
de decisfio uma revisido critica da intuicio no contexto das
decisoes estratégicas. Decisdes envolvendo significativas
alocagdes de recursos que requerem tempo para imple-
mentacio e afetam o espago competitivo escolhido da
empresa sio exemplos de decisdes comumente conside-
radas como tendo importantes implicacdes estratégicas.
Acreditamos que o contetdo desta revisio tem o potencial
para contribuir com melhorias na pratica administrativa

ne sentido de tornar as decisées eficazes. Fsta revisio
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deve vir em boa hora, pois a intuicao tem atraide aten-
cdo cada vez maior em artigos orientados para a pratica
ao longo dos ultimos anos, mas com um viés decidida-
mente positivo.

Nossa analise endereca, de maneira cuidadesa, ques-
toes sobre a estrutura da intuicdo, processos e eficdcia.
Primeiro, apresentamos duas defini¢oes fundamentais de
intuigao. Este ¢ um primeiro passo crucial, pois a intuicao
tem sido definida de diferentes formas. Muitos autores e
gestores, contudo, ou usam uma definicido genérica ou
entdo fazem uma combinacio de diversas delinicdes, tor-
nando dificil a producio de insights sobre qualquer tipo
particular de intuigdo. Em seguida, examinamos os valo-
res da intuicdo para os lomadores de decisdes estratégi-
cas, na medida em que eles (1) buscam explorar novas
tecnologias e estratégicas e (2) buscam explorar de outras
formas as tecnologias e estratégias correntes da organiza-

¢do. Ao usar o referencial da exploracéo (explore-exploit)

« AGO/OUT. 2005

oriundo do campo da aprendizagem organizacional, ex-
plicitamente levamos em conta o que uma organizagio
estd tentando obter em seus processos de tomada de deci-
sdo. A combinacio de duas defini¢des dominantes de in-
tuigdo com esse referencial fornece uma lente por meio da
qual podemos observar a intuigio. Finalmente, oferece-
mos tdticas gerenciais para lidar com as armadilhas da in-

tuigdo identificadas ao longo de nossa analise critica,

O que é intuicdo? Nem o oposto da racionalidade,
nem um processo aleatdrio de adivinhacéo, a intuiciao cor-
responde a pensamentos, conclusdes ou escolhas produ-
zidas inteiramente, ou em parte, por meio de processos
mentais subconscientes.!” Embora informativa, esta des-
crigdo acredita na riqueza da intui¢ao — como um concei-
to e como uma ferramenta mental separada do julgamen-
to explicito e logico,

No minimo, a intui¢do pode ser conceitualizada de
duas formas distintas: como um pressentimen-
to (holistic hunch) ou como uma capacidade
automatizada (automated expertise).'® Talvez
a concep¢do mais popular do termo, intuicao
como um pressentimento, corresponda ao jul-
gamente ou a escolha feita por meio de uma
sintese subconsciente da informacio extraida
de experiéncias diversas.” Aqui, a informacéo
estocada na memoria é subconscientemente
combinada de formas complexas para produ-
zir uma escolha ou julgamento que pareca cor-
reto. Novas abordagens, mudancas de orienta-
coes e/ou acdes que parecam ir contra o pensa-
mento ou as evidéncias dominantes estio fre-
quentemente envolvidas. Uma “sensagéo ins-
tintiva” é freqiientemente usada para descre-
ver a escolha final. Na historia da Honda,
apresentada no inicio deste artigo, o avango
da equipe de desbravadores norte-americana
teve apenas esse tipo de sensacde. Algo simi-
lar aconteceu quando Ray Kroc, ao comprar o
nome McDonald, e Bob Lutz, ao perseguir o
Viper, sentiram que estavam certos e que se-
riam bem-sucedidos, a despeito das evidéncias

e opinides em contrario.




O processo subconsciente envolvido no pressentimen-
to ndo € bem compreendido, Roy Rowan,'® um destacado
pesquisador sobre intuicdo, descreveu o processo da se-

guinte maneira:

A intuicdo € um conhecimento obtido sem um pen-
samento racional. E, na medida em que ele se origina
de algum estrato de consciéncia logo abaixo do nivel
consciente, é algo escorregadio e esquivo, para dizer
o minimo. (...) Novas idéias se originam de uma mente
que organiza a experiéncia, fatos e relacoes, para
discernir sobre um caminho (mental) que nao tenha

sido trilhado antes.

A intuicdo como uma capacidade automatizada ¢ algo
menos mistico e corresponde ao reconhecimento de uma
situacio familiar e a uma aplicacao direta, mas parcialmente
subconsciente, de aprendizagens prévias relacionadas com
essa situacdo. Essa forma de intuicéo desenvolve-se ao longo
do tempo a medida que experiéncias relevantes sao acu-
muladas em um dominie particular (por exemplo, em in-
vestimento bancirio, onde diversas situacdes tornam-se
tamiliares ao longo do tempo). Inicialmente, a analise ex-
plicita é usada para identificar e processar fatores-chave,
mas, & medida que a experiéncia aumenta com ¢ passar do
tempo, tal andlise Lorna-se mais rudimentar, ao passo que
o processamento subconsciente dos detalhes emerge como
um componente mais [orte. Aprender a andar de bicicle-
ta, dirigir um carro e administrar um portifélio de inves-
timento demonstram essa progressio. Essencialmente, a
capacidade acumulada conduz alguns estdgios na analise
sendo encerrada, ao passo que outras sao completadas
de uma forma rapida e subconsciente.” Quando, por
exemplo, um bombeiro experiente aproxima-se de um
edificio em chamas, ele ou ela tipicamente reconhecera
um padrio e selecionard uma abordagem para vencer o
fogo que se encaixa nesse padrio. Ao selecionar a abor-
dagem, a capacidade é acionada, mas sem uma anilise
explicita minuciosa da situacdo. A mator parte do traba-
lTho mental ocorre dessa forma subconsciente, o que se
torna claro quando bombeiros experientes sio solicita-
dos a explicar seu processo de pensamento. Eles simples-

| mente nao podem [azer isso sem que o pesquisador, re-

porter ou outra parte interessada usem uma grande quan-
tidade de perguntas e incitamentos.?°

Em geral, a chave para a capacidade automatizada esta
em uma pessea identificar rapidamente uma situacio fa-
miliar e, em seguida, avaliar automaticamente uma apli-
cacdo do conhecimento armazenado referente a essa situa-
¢&o. Dilerentemente do pressentimento, novos insights,
novas sinteses de informacio e conclusdes inspiradas nao
sao as partes mais importantes da historia. Em seu famoso
exemplo dos grandes mestres de xadrez, Herbert Simon,”’
ganhador do Prémio Nobel, assim coloca a questio:

O reconhecimento do padrio (no tabuleiro de xadrez)
vem a mente do grande mestre de uma s6 vez em uma
jogada que pode ser apropriada a situacio. E esse re-
conhecimento que permite ao profissional jogar uma
grande partida de xadrez a uma rapida velocidade. O
que torna esse desempenho possivel ¢ a aprendizagem
prévia, pela qual se armazenaram na meméria os pa-
droes e as informacoes a eles associadas. Este ¢, entdo,
o grande segredo da intuicdo dos grandes mestres de

xadrez.

A tabela a seguir sumariza nossas descricdes dos dois tipos

de intuicio.

Qual é o valor da intuicio? Para muilos, a intuicio
¢ intrinsecamente valiosa. Afinal de contas, ela caracteriza
o jogador heréico, no caso da intuicdo como pressenti-
mento, e o expert no caso da capacidade automatizada.
Com respeito ac use da intuigao para a tomada de deci-
soes estratégicas, porém, a realidade é mais complexa, A
seguir, exploramos o valor do pressentimento e da capaci-
dade autematizada em situacdes em que uma organizacio
estd focada na exploracéo do ambiente para novas tecnolo-
gias e estratégias. Examinamos entao o valor dessas duas
formas de intuicdo em situacoes nas quais uma organizacao
esta focada na exploracdo de formas correntes de [azer as
coisas. Nossa analise sugere que o pressentimento, se ade-
quadamente manejade, pode ser valioso para a exploracio,
80 passo que a capacidade automatizada pode ser valiosa
como um ponto de partida para a exploracdo, mas deve

tornar-se explicita para o sucesso da tomada de decisao.
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Explorando (exploring) as novas tecnologias
e estratégias. Com o fitlo de aumentar os retornos a
experiéncia, uma organizacio pode hiperenfatizar sua tec-
nologia e estratégia atuais ac mesme tempo em que deixa
de se preparar para alternativas futuras, Este é o velho
problema de adaptar-se as circunstancias correntes, ao
mesmo lempo em que se deixa de manter um razodvel
volume de flexihilidade corrente para o futuro. Uma for-
ma de evitar o problema de hiperenfatizar a tecnologia e a
estratégia correntes € a empresa COmMprometer TeCUrses sig-
nificativos para um objetivo de exploragio, o que envolve
“pesquisa, diversificacdo, tomada de risco, experimenta-
cdo, jogo, flexibilidade, descoberta (&) inovacio”.** Colo-
cando de forma mais geral, a exploracao envolve a busca e
o teste de novas formas de se fazer as coisas. Embora as
organizacdes possam ir bem longe, arriscando desse modo
muita experimentacio, a exploracio € importante ao lidar
com uma mudanca possivel e real no ambiente.

A Nypro, uma clissica empresa de modelagem por
injecdo de plastice, ¢ um bom exemplo de organizacio
com uma historia de exploracio pericdica. Para competir
de maneira eficaz, a empresa experimentou o uso de clean-
room technology, tecnologia avancada para moldagem de
diversos tipos de pldstico em uma unica operacio de
moldagem, e uma estratégia para ampliar economicamente
seu trabalho no segmento de baixo volume da industria.*
Em diversos casos, as a¢des da Nypro tém sido novas para

a industria, tendo sido criadas para lidar com, ficar a fren-

Tabela: Tipos de intuicao

TIPO DE INTUICAO DEFINICAO EXEMPLO

te de ou talvez até mesmo para dar corpo a uma mudanga
na dindmica da industria de [orma a se tornarem altamen-

te benéficas a seu PIOprio sucesso COmMpetitivo.

Intuicio como pressentimento em uma ex-
ploragiao (exploration). A intuicdo como pressen-
timento pode desempenhar um papel de suporte quan-
do uma organizacdo adota a exploracio de novos resul-
tados como meta. O uso de pressentimentos frequente-
mente envolve aquisicdes consistentes com a explora-
¢do: 1) tomar riscos; 2) experimentacio de novas abor-
dagens; efou 3) variagdo na experiéncia da organizacao
partindo das praticas correntes. De falo, das quatro cir-
cunstancias que analisamos (pressemimen[o em situa-
coes de exploracio de novos resultados (exploration) e
de exploracio de resultados ja conhecidos (exploitation)
e capacidade automatizada em situacoes de exploracio
de novos resultados e de exploracio de resultados cor-
rertes — exploration e exploitation), a intuigdo como pres-
sentimento em associagdo com o objetive de exploracac
de novos resultados forneceria a melhor oportunidade
de resultados positivos para decisdes motivadas por in-
tuicao. A despeito dessa observagae oportunista e da ex-
pectativa que surgira, devem existir obstaculos.

Come sugerem as historias usadas na abertura deste
artigo, pressentimentos podem gerar resultados de for-
mas substantivas. Pesquisas sobre o desastre do Mann

Gulch trazem ilustracdes extras sobre a questdo,”* ligan-

Pressentimento Julgamento ou escolha feitos por meio de um processo A decisao da Chrysler de desenvolver um au-
| subconsciente, envolvendo: tomdvel muito diferente dos outros da com-
5 a) Sintese de experiéncias diversas panhia — o Dodge Viper |
5 b) Novas combinacGes de informactes 1
¢) Forte sensacdio de estar fazendo o certo |
Capacidade Julgamento ou escolha feitos por meio de um processo O Chevy Chase Bank tornando rotineiras as
automatizada parcialmente subconsciente, envolvendo: decisdes de empréstimo comercial para os

a) Passos baseados em experiéncias passadas em si-
tuagdes especificas

b) Uma repetico da aprendizagem passada

o) Uma sensagdo de familiaridade !

grandes clientes do banco 1-
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do os pressentimentos mais explicitamente a exploragao
de novos resultados. No desastre de 1949 do Mann
Gulch, uma equipe de apaga-incéndio {lorestal, munida
com para-quedas, dirigiu-se ao que se acreditava um re-
mote e pequeno incéndio no ceste dos EUA. Com uma
pequena e dispersa colecdo de ferramentas e com pou-
cos suprimentos, eles comecaram a se deslocar na dire-
¢do do incéndio. Quase trinta minutos depois, o lider do
grupe, um homem chamado Dodge, percebeu que o in-
céndio tinha se alastrado de um lado do desfiladeiro para
0 outro e que estava se movendo na direcdo do grupo a
uma rapida velocidade. Depois de ordenar que seus ho-
mens se virassem ¢ que trabalhassem em seu lado do
desliladeire, Dedge se deu conta da gravidade da situa-
gdo e a necessidade de uma nova abordagem. Ele entio
agiu com base em seu instinto. Em vez de continuar a
tentar se afastar do fogo, que agora avancava pelo capim
baixo a uma velocidade de aproxi-
madamente 600 pés por minuto
com chamas de uns 30 pés de altu-
ra, Doge disse a sua equipe para
deixar suas ferramentas e se junta-
rem a ele em uma area em que ele
havia acabadc de atear fogo. Sua tati-
ca de queimar o capim para reduzir
o combustivel, permanecendo na drea queimada enquan-
to o fogo principal passava, nao era parte do treinamen-
to de incéndic na época, e tampouco Dodge havia tido
uma experiéncia dessas anteriormente. Dodge precisou
correr um risco, criar variagdes no plano e experimentar
uma nova direcio. Seu pressentimento, baseado na ex-
periéncia anterior com incéndios mas nde com uma c6-
pia exata da aprendizagem prévia, mostrou-se sibio.

A histeria do Mann Gulch, contude, também aponta
para os periges de um instinto nfo testado em uma explo-
racdo de novos resultados. Dodge salvou sua vida ao agir
intuitivamente, mas ninguém de sua equipe seguiu seu
caminho. Em vez disso, eles ignoraram suas instrucdes e
correram para o topo do desfiladeiro. A maioria deles
morreu. Visto que os individuos que agem com base em
vender pressentimentos a outras partes envolvidas sio fre-
qtientemente incapazes de dizer exatamente por que os

pressentimentos fazem sentido, a adesio dos outros ao

seu pressentimento pode ser um problema, com certeza
no curto prazo,

Um segundo problema, pouco discutido nos artigos
escritos por executivos e administradores, é que os pres-
sentimentos sao, em geral, equivocados. Emhora positivo
em relacdo a intuicdo, o autor de um artigo recente? des-
tacou que “(Os executivos) (...) serdo os primeiros a ad-
mitir que seus instintos sdo frequentemente enganadores”.
Em outro artigo, este adotando uma postura no geral ne-
gativa, o autor sintetiza ¢ estado da questdo de maneira
precisa: “Lembramo-nos dos exemplos de pressentimen-
tos que deram certo, mas convenientemente nos esquece-
mos de Lodos aqueles que se mostraram um fracasso.”
Exemplos incluem o langamento do ZapMail, por Fred
Smith, da FedEx, ¢ a crenca de Pittman, da America On
Line, de que as receitas de antincios, em vez de assinatu-

ras, seria a chave para o sucesso.

A intuicao pode ser conceitualizada de duas
formas distintas: como um pressentimento

ou como uma capacidade automatizada.

Uma alta taxa de insucesso, contudo, nao é necessaria-
mente ruim para a exploragéo de novos resultados. O fra-
casso e a aprendizagem dele resultante sao parte da abor-
dagem exploratéria, pois ndo é possivel esperar que todos
os experimentos déem resultadoes positivos. Contudo, com
um grande negécio em jogo, ou entdo com uma distribui-
¢ao de resultados que parece ter muitas falhas graves, al-
guns sucessos substanciais, e ndo muitos na média, os
tomadores de decisdo devem buscar formas de maximizar
0 sucesso da decisdo como um componente vital para
minimizar o risco de retorno baixe da empresa.

Retornamos a esse ponto a seguir.

Intuicdo como uma capacidade automatizada
em uma exploragio (exploration). A exploracio
ocorre quando as empresas buscam novas tecnologias e
estratégias. Em virtude do fato de a capacidade automa-
tizada envolver a aplicacio de experiéncias e abordagens
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prévias a formas e lugares familiares, poderia parecer que
ela é incapaz de fornecer a matéria-prima para esse tipo
| de exploracéo. Ela é simplesmente a ferramenta errada da
caixa de ferramentas. Isso ndo equivale a dizer que as
empresas consistentemente evitam a hiperconfianca na
capacidade automatizada quando a exploracio de novos
resultados (exploration) é necessdria. Claramente, a U.S.
Steel, diante da tecnologia mini-mill, e a General Motors,
diante das inovagoes japonesas, usaram a capacidade
automatizada em muitas dreas de suas empresas, incluin-
| do a administracae de alto escalao, quando eles se aferraram
a tecnologias e estratégias ultrapassadas por um longo tem-
po. Em tais casos, os executivos em geral deixam de notar
que as situacdes familiares mudaram de um modo funda-

mental, criando a necessidade para novas decisoes e agoes.

Nossa analise sugere que o pressentimento,

se adequadamente manejado, pode ser valioso
| para a exploracao, ao passo que a capacidade
automatizada pode ser valiosa como um ponto
de partida para a exploracao, mas deve tornar-se

explicita para o sucesso da tomada de decisio.

Acoes gerenciais sugeridas. A exploracao de no-
vos resultados (exploration) € critica para o sucesso organi-
zacional. Para algumas empresas, um volume substancial
de exploracao ¢ necessario para permanecerem vigveis em
face de um ambiente que muda dramaticamente e em uma
base [requiente. As empresas que competem em mercados
de ciclo rapido, nos quais € extremamente dificil sustentar
vantagens competitivas, sao exemplos de tais empresas. Para
outras, exige-se menos exploragio. Em ambos os casos, ali-
mentar exploragoes efetivas ¢ dilicil. A intuicdo como pres-
sentimento pode desempenhar um papel importante no pro-
cesso, mas deve ser cuidadosamente administrada. A intui-
¢do como capacidade automatizada provavelmente nao é

util em promover a exploragao.
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Para tornar a acdo com base em pressentimentos algo
tao uLil quanto possivel, o problema do comprometimen-
to limitado entre os afetados pela decisao e o problema da
elevada taxa de fracasso devem ser confrontados de modo
direto. Para lidar com baixo comprometimento, historias
de inspiracdo e uma cultura organizacional que apdie a
tomada de riscos e o fracasso sio duas taticas promisso-
ras. Contar histérias é uma [erramenta-chave para a per-
suasdo e a influéncia, pois boas histérias capturam a ima-
ginagdo e aticam respostas emocionais.*” De maneira im-
portante, boas histarias freqientemente obedecem a uma
formula simples que os executivos e os administradores
podem dominar facilmente. Uma histéria tipica comeca
comn um personagem ou organizacio central que basica-
mente faz bem as coisas. Depois, ocorre um evento-chave
que ameaca o sucesso. A par-
tir desse ponto, a historia diz
respeito aos esforcos para
compreender e efetivamente
confrontar as forcas que se
opdem ao sucesso do indivi-
duo ou da organizacdo. Nas
palavras de Robert McKee,
um coach internacionalmente
renomado de novelas, uma
boa histéria “descreve o que
¢ mais provavel de lidar com
essas forcas opostas, exigindo
que o protagonista desca mais
[undo, trabalhe com recursos escassos, tome decisoes di-
ficeis, adote acoes a despeito dos riscos e que, por fim,
descubra a verdade”.® Assim, no contexto da venda de
uma escolha baseada em pressentimento, a chave seria
tecer uma histéria que descrevesse as forcas ameacadoras
que estio exigindo uma acao ousada. McKee descobriu
que o engajamento emocional e 0 comprometimento sdo
os mais elevados quando uma histéria envolve forcas
ameagadoras e a possibilidade de um futuro melhor apas
a derrota dessas forcas.

Além de contar uma historia inspiradora para ajudar a
vender uma decisio estratégica tomada com base em pres-
sentimento, os executivos do alto escaldo podem desenvol-

e
ver na organizacio uma cultura de apoio a tomada dle risco



e ao fracasso. Tal cultura promove a idéia de que os vence-
dores assumem riscos e que as vezes [racassam. Com esse
tipo de cultura pode ser mais facil conquistar 0 comprome-
timento para experimentos baseados em pressentimentos
em todos os niveis da organizacio, desde que a considera-
¢do dos experimentos de [orma positiva torne-se o lugar-
comum. Para criar uma cultura de apoio, os lideres superio-
res podem aberta e consistentemente apoiar os individuos
que tiveram um pressentimento e perderam, e podem ain-
da garantir mobilidade de carreira para essas pessoas.®’

De modo importante, a cultura descrita anteriormen-
te ndo valoriza os pressentimentos tomados de forma ir-
responsavel. Peter Drucker, o conhecido pensador geren-
cial, coloca a questiio desta forma: “Acredito na intuicdo
somente se vocé a disciplina. O ‘pressentimento’ dos ar-
tistas, o daquele que faz um diagnostico mas nido o con-
[ronta com os fatos, com o que cbservam, sdo agueles que
(...) matam os negocios”.* Individuos que seguem pres-
sentimentos de forma pensada ndo ignoram os dados dis-
poniveis e outros fatos. Eles simplesmente fazem o julga-
mento de que os dados ¢ fatos sao incompletos, de algu-
ma forma enganadores, ou de algum outro modo deixam
de fornecem orientacdo eletiva e clara.

Diversos modelos académicos sugerem que a intui-
¢do como pressentimento € importante em situagtes que
pedem comportamentos exploratorios, e na maioria dos
casos esses modelos recomendam uma consideracio cui-
dadosa dos pressentimentos antes que se aja com base
neles. Um modele focado nos estilos interpretativos orga-
nizacionais,”* por exemplo, sugere usar ensaio-e-erro con-
duzide por “intuigio e pressentimento” se uma aboerda-
gem ativa a um ambiente ndo analisado for desejavel. Um
modelo focado no planejamento estratégico sugere que a
intuicéio como pressentimento ¢ importante quando do
planejamento de futuros ambiguos.”® Um importante
modelo focadoe em organizacoes autodesenhadas destaca que
a intuicdo como pressentimento € importante para organi-
zacoes tentando promover a tomada de riscos e a adaptabi-
lidade.”® Em todos esses modelos, conversacoes entre indi-
viduos-chave e compreensoes coletivas sao aspectos impor-
tantes. A intuicdo nio analisada ndo tem valor.

Mudando do problema do comprometimento para o

problema da taxa de [racasso, assegurar autonomia de acdo
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e combinar um feedback rapido com uma aprendizagem
lenta sdo duas taticas signilicativas.” A independéncia de
acdo significa simplesmente um experimento cujo fracas-
so nioe colocard a casa abaixo. Em outras palavras, os pos-
siveis eleitos negativos de uma decisdo baseada em pres-
sentimento devem ser gerencidveis. Fazer uma aposta com
a empresa inteira em um pressentimento nao € prudente.
Usar “sondas” para testar um mercado e avaliar as reacoes
dos concorrentes as decisoes baseadas em pressentimento
pode positivamente alimentar a sabedoria para vérias pos-
sibilidades de decisdo futuras. Nas historias usadas para
abrir este artigo, o fracasso nio teria trazido efeitos desas-
trosos. A Honda, por exemplo, provavelmente teria so-
brevivido como empresa caso sua investida no mercado
de motocicletas norte-americano tivesse fracassado. A
empresa leria sido ferida, e os custos ndo teriam sido
triviais, mas a Honda provavelmente teria sobrevivido. A
Toyola sobreviveu depois desse tipo de fracasso nos EUA
no final dos anos de 1950,

Combinar um feedback rapide com uma aprendizagem
lenta simplesmente significa que os executivos e adminis-
tradores deveriam monitorar mais de perto os resultados
de uma decisdo baseada em pressentimento (feedback rapi-
do), mas néo deveriam ser rapidos em anular a decisao
mesmo que os resultados iniciais ndo sejam tdo positivos
quanto o esperado (aprendizagem lenta). Um fato da vida
orgamzacional € que novas abordagens, mudangas em
orientagoes e assim por diante tém curvas de aprendiza-
gem significativas. Permitir que os eventos se desenvolvam, |
especialmente sob a protegio da independéncia de acdo,
tem o potencial de produzir dividendos substanciais.

Para resumir nossos argumentos ¢ conselhos relacio-
nados a intuicio como uma ferramenta para a exploracio
de novos resultados, observe a primeira coluna da figura.
A seguir, examinamos a intuicdo em situacdes em que a
exploragao de resultados conhecidos (exploitation) é o
objetive.

Explorando tecnologias e estratégias corren- |
tes. Ao longo do tempo, investimentos em tecnologias e
estratégias correntes tendem a acumular-se a medida que
as organizacdes buscam alavancar decisdes e resultados

passados. Essencialmente, as organizacdes exibem retor-
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nos cada vez maiores a experiéncia, pmmovendo susten-
tabilidade, em vez de mudancas dramaticas nas [ormas
correntes de fazer as coisas, ou o que 0s economistas cha-
mam de dependéncia da trajetéria. Na medida em que as
decisoes e investimentes prévios sio alavancados, a ex-
ploragdo (exploitation) de potenciais correntes pode ser
positiva, a0 menos no futuro imediato e, possivelmente,
no intermedidrio.” A exploracéo (exploitation) de poten-
ciais correntes envolve trabalhar em um terreno conheci-
do, em que os eventos e resultados podem ser avaliados
contra um pano de fundo de uma aprendizagem anterior

‘substancial.

Intuicido como capacidade automatizada
| em exploragdes de resultados correntes
| (exploitation). Como processo adaptativo, a explora-
' ¢ao de resultados correntes ocorre quando as organizacoes
| e seus tomadores de decisdo estio presos a questoes relacio-
nadas, primariamente, a execugdo e 4 elaboracdo a partir de

Tabela: Intuicao nas organizacoes

Pressentimento ~ Foco na exploracdo de novos resultados
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Probabilidade de partir de préticas passadas inerentes ao pres-
sentimento pode gerar resultados positivos em uma situacao
: que exige descoberta, inovacao, tomada de risco e experimen-
tacao, mas pode trazer problemas relacionados ao baixo com-
prometimento e um alto nivel de falha deve ser enfrentado

investimentos passados. Melhorias de eficiéncia nas rotinas
organizacionais, refinamentos acerca de como as tarefas-
chave sdo executadas, e respostas e iniciativas incrementais
de mercado sdo a énfase na medida em que as organizacoes
buscam o sucesso pela exploracio de potenciais correntes.
Levando isso em consideracdo, a primeira impressao pode-
ria ser que a intuicdo como capacidade automatizada
complementa a exploracdo dos potenciais correntes. O uso
da capacidade automatizada na tomada de decisdo envolve
aaplicagio da aprendizagem prévia de uma maneira direta,
apesar de parcialmente subconsciente. Padrées e situacoes
em que a aprendizagem prévia se aplica sio reconhecidos e
aaprendizagem é usada sem que o(s) individuo(s) esteja(m)
plenamente consciente(s) do trabalho mental subjacente.
Romper em direcdes radicalmente novas nao faz parte da
histéria. Tais caracterfsticas da capacidade automatizada
parecem perfeitamente salisfeitas em situagdes em que o
objetivo da organizacao ¢ explorar potenciais correntes.

Contude, diversos problemas existem para as organizacoes

Foco na exploraco de resultados correntes

Caracteristicas misticas do pressentimento tornam di-
ficil predizer resultados em uma situacdo que exige
um uso direto de experiéncias passadas

Conselho: para solucionar problemas de comprometimento,
| use o contar de histéria e a criacdo de uma cultura que apdie
| a tomada de risco e de fracassos; para lidar com uma elevada

‘Capacidade
“automatizada

Enfase em aprendizagem passada na capacidade automatizada
produz resultados decepcionantes em uma situacdo que exi-
ge descoberta, inovacao, tomada de riscos e experimentacdo

taxa de fracasso, crie a independéncia de agdo e adote uma
abordagem de dar feedbacls rapidos, mas aprendizagem lenta

Problemas de confianca e validade associados a ca-
pacidade automatizada produzem algum tipo de re-
sultado ndo previsto em uma situacdo que exija uso
direto de aprendizagem passada

Conselho: reconstrua o processo de tomada de decisao para

limitar o papel da capacidade automatizada
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Conselho: leve o processo de decisdo a um nivel ex-
plicito por meio de ferramentas de decisao, tais como
a técnica do advogado do diabo e a analise de deci-
a0 de atribuicdo miltipla, analise de causa-raiz e/
ou a tética dos sete porqués



confiarem nessa forma de intuicdo no processo estratégico

e geral de tomada de decisdo.

Confianca, que corresponde, neste contexto, 4 consis-
téncia com que um tomador de decisdo usa a experiéncia
passada 20 lengo do tempo, € um problema para a intuigio
como capacidade automatizada. Falhas de memdria, fadi-
ga, excesso de informacao e distragio podem criar incon-
sisténcias no modo como um administrador ou executive
usa a aprendizagem prévia quando tal aprendizagem e suas
consequiéncias ndo sio levantadas em um nivel explicito.™
Essa inconsisténcia cria erros de julgamento.

Embora nido diretamente focada na tomada de deci-
sdo estratégica, a longa e consolidada tradicae de pesqui-
sa direcionada ao julgamento nio assistido de especialis-
tas ilustra ¢ problema. Nessa tradicao de pesquisa, pede-
se a especialistas que avaliem casos que sio
representativos dos encontrados em seu
dia-a-dia de trabalho. Na medida em que
se pede a esses especialistas para avaliar
diversos casos e usar sua experiéncia, al-
gum processamento subconsciente prova-
velmente tem lugar (ou seja, a capacidade
automatizada é usada). Em um estudo, por
exemplo, radiologistas julgaram a extensio
da gravidade de tlceras gastricas.”” Apre-
sentando-se 0s mesmos raios X para os
mesmos individuos em uma segunda ava-
liagéo depois de uma semana, a consistén-
cia tipica do radiologistas foi somente de 0.59 em uma
escala de zero a um.” Dessa forma, diagnosticos iniciais
de possiveis canceres eram alterados freqiientemente. Em
outro estudo, contadores julgaram o nivel de legalidade
para varios tratamentos de ganho de capital.® Os mes-
mos casos envolvendo impostos foram apresentados para
uma segunda avaliacdo depois de um més ou dois; a
consisténcia tipica dos contadores foi de 0,77. Em um
terceiro estudo, auditores julgaram o nivel de controle
financeiro.* Os mesmos casos de auditoria foram apre-
sentados para uma segunda avaliacio depois de alguns
minutos, resultando em uma consisténcia entre os au-
ditores de 0,59.

Resumindo a pesquisa sobre a confiabilidade do jul-

gamento profissional nao assistido, um estudo recente®

relatou uma consisténcia meédia de apenas 0,61 em pro-
cessos de tomada de decisdo médicas, meteorologicas, de
recursos humanos e de negocios. Essa falta de confiahili-
dade poderia ser custesa, considerando que os erros im-
plicados causam morte, multas criminais, bilhoes de dé-
lares em perdas de negdcios e assim por diante.
Avalidade € um segundo problema para a capacidade
automatizada. Além de inconsisténcias randomicas na
aplicacdo de experiéncias passadas (a questdo da confia-
bilidade), a dificuldade fundamental em compreender ple-
namente os relacienamentos-chave de causa e efeito leva
a julgamentos ou escolhas pobres por parte de adminis-
tradores e execulives que nae levantam as questdes a um
nivel explicito.” Novamente, uma pesquisa em julgamen-

tos ndo assistidos de especialistas ilustra o tépico.

Para tornar a acio com base em

pressentimentos algo tao util quando
possivel, o problema do comprometimento
limitado entre os afetados pela decisao e o
problema da elevada taxa de fracasso

devem ser confrontados de modo direto.

Em um estudo sobre retornes de mercade de acoes,
analistas exibiram uma validade de predicdo de apenas
0,23,* signilicando que a correlagdo entre as predicoes
tipicas dos analistas sobre os retornos do mercado e seu
retorno efetivo foi de apenas 0,23, A remogio estatistica
das inconsisténcias randémicas dos analistas (o problema
da confiabilidade) produziu uma ligeira melhoria da vali-
dade para 0,29. Um modelo matematico formal indepen-
dente da anlise, contudo, obteve uma validade de predi-
¢do de 0,80. A diferenca entre 0,29 e 0,80 representa um
erro sistemdtico nos julgamentos dos analistas das empre-
sas pesquisadas. Em um estudo sobre o numero de pagi-
nas anuais de propaganda em uma revista, executivos en-
volvidos em prever os anincios e seu retorno apresenta-
ram uma validade de predicao de 0,74." A remocac esta-
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tistica das inconsisténcias randémicas dos executivos pro-
duziu uma ligeira melhora no indice, que loi para 0,82.
Um modele matemdtico independente dos executivos
apresentou uma validade de predicdo de 0,94. Embora a
diferencga entre 0,82 e 0,94 possa de algum modo ser con-
siderada pequena, ela corresponde a uma taxa de erro de
320 péaginas por ano, em uma base de apenas 2.800 pagi-
nas de antncios por ano (aproximadamente). Essa discre-
pancia nas predicoes entre capacidade automatizada versus
um modelo explicilo possui amplos eleitos, visto gue pa-
ginas de antincio previstas determinam os planos de equi-

pes de redatores, planos de producéo e outros planos.

Baseados na logica e na evidéncia, rejeitamos
a nocio de senso comum de que a intuicao, como
capacidade automatizada, sustenta a exploracao,
ao passo que a intuicao como pressentimento
nao sustenta. Em vez disso, acreditamos que

ambos os tipos de intuiciao sao problematicos.

Médicos determinando a expectativa de vida de pacien-
Les terminais com cancer; agentes financeiros determinando
quais empresas entrardo em faléncia; e o agency manager
avaliando o provéavel sucesso de agentes de seguro forne-
cem exemplos extras do julgamento nio assistido deixan-
do de responder a contestagoes quando comparado as
solucoes obtidas de modo mais explicito.®

Uma analise do antigo Saturday Evening Fost oferece
informacges adicionais sobre o problema da validade.
Conlrontados com desalios de lucratividade, os executi-
vos da Curtis Publishing Company implementaram uma
série de mudancas nos indices de gastos com promogao e
propaganda. Essas mudangas, contudo, nao evitaram uma
faléncia final. Na verdade, muitas das ag¢des tornaram a
situagao ainda pior.

Essencialmente, os executivos parecem nao ter com-
preendido as complexas relacdes que ligavam os indices

de gastos com promocio e propaganda 4 lucratividade *
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A falta de uma discussao explicita e de uma analise dos
pressupostos mais profundos assumidos ndo ajudou com
uma melhor compreensdo da relacio de causa e efeito que
existia ha anos. Enquanto os gastos com promogoes [o-
ram elevados para aumentar a atracio de novos leitores e
melhorar a lucratividade, os gastos com propaganda fo-
ram elevados para ajudar a pagar a despesa adicional. Os
varios aumentes nos gastos com promocoes tiveram o efei-
to desejado de aumentar o numero de leitores em trial.
Contudo, os varios aumentos 1nos gastos com propagancda
tiveram efeitos complexos e em alguma medida indeseja-
veis. Esses aumentos no gasto com propaganda tiveram o
efeito desejado de melhorar as
receilas de promocdes, mas eles
também tiveram o efeito de redu-
zir o numero absoluto de pagi-
nas de antncie e isso levou os
executivos a repetidamente cor-
tar o nimero de paginas de arti-
gos, baseados na tradicdo e nas
politicas-padrio do setor. Cortes
em pdginas de artigos resultaram
em um numero menor de leito-
res em trial tornando-se leitores
regulares (que pagam o preco in-
teiro pela assinatura) e um numero maior de leitores re-
gulares nao renovando suas assinaturas. Desse modo, mais
e mais dinheiro tinha de ser gasto em promog¢io, em um
esforco de ganhar e reter leitores. Nos ultimos 12 anos da
vida da revista, as despesas com promogoes cresceram
130% (em dolares constantes), enquanto o namero de lei-
tores aumentou apenas 62%.

O custo elevado de promocao para uma revista que
estava se tornando cada vez menor, a0 mesmo lempo em
que cada vez menos atraente, causou danos a lucrativida-
de. Nas palavras de um pesquisador que estudou estas
questoes: ¥

A elite politica do antigo Saturday Evening Post parecia
nao consciente da relacdo recorrente que ligava estrei-
tamente leitores, vendas publicitarias e paginas da re-
vista. Isso resultou em um sistema instavel. Indepen-

dentemente de se o publico leitor da revista aumen-



tasse ou diminuisse, o mesmo resultado seria obtido —

os lucros cairiam.
Concluindo a histéria:

E um enigma intrigante o fato de que uma organizacio
complexa (como a Curtis Publishing Company) possa
coordenar um rico banco de atividades altamente es-
pecializadas (desde editar até publicar) e, contudo,
formular suas maiores decisoes politicas com base em
mapas desatualizados de causalidade, que contém cren-

cas néo provadas e argumentos mais simples.

Os execulivos da Curtis Publishing Company poderiam
ter se heneficiado de uma revisae explicita de suas crengas

sobre causa e eleilo.

Intuicio como pressentimento em uma explo-
racao (exploitation). Organizacoes que exploram tec-
nologias e estratégias correntes provavelmente niao obtém
beneficios substanciais do fato de enfatizar a intuicéio como
um pressentimento. A intuico como pressentimento € sim-
plesmente a ferramenta errada da caixa de ferramentas.
Como observado anteriormente, a exploracio funciona no
contexto de um terreno familiar com problemas conheci-
dos e relativamente previsiveis e desafios. Isso significa que
a reducio da incerteza, em vez da eliminacao da ambigii-
dade, é a chave ™ Em situacoes caracterizadas pela incerte-
za, como oposla 2 ambigiidade, os administradores sabem
sdo quais sao os desafios, as questdes a responder ¢ os da-
dos a obter e analisar. Levar pensamerntos, argumentos,
questdes e dados a um nivel explicito tende a pagar divi-
dendos sob estas condicdes; contar com pressentinentos,
ndo.* Um estudo recente forneceu evidéncias consistentes
com esta conclusao: equipes de projetos envolvidas em ex-
ploracio aprenderam e se desempenharam mais efetivamen-

te com a existéncia de uma estrutura clara.®®

Acdes gerenciais sugeridas. As organizacoes po-
dem, de maneira bem-sucedida, enfatizar a exploracio de
tecnologias e estratégias correntes nas industrias relativa-
mente estaveis, admitindo que suas vantagens competiti-

vas continuam a criar valor para os clientes. Mesmo nas

industrias caracterizadas por significativas mudangas ao
longo do tempo, as organizagoes podemn ser capazes de
enfatizar a exploracdo em alguns periodos de tempo e para
algumas decisoes estratégicas. Em ambos os casos, contu-
do, a intuicio, seja como for definida, parece agir contra a
exploracdo efetiva das potencialidades correntes. Basea-
dos na ldgica e na evidéncia, rejeitamos a nogao de senso
comum de que a intuigao, como capacidade automatiza-
da, sustenta a exploracdo, ao passo que a intui¢do como
pressentimento ndo. Em vez disso, acreditamos que am-
bos es tipos de intuicdo sdo problematicos. Contudo, a
capacidade automatizada pode desempenhar um papel
positivo na qualidade de uma posicio de partida, no caso
de ser subsequentemente levada a um nivel explicito com
fito de atualizacao e revisdao. A seguir, oferecemos alguns
conselhos mais especilicos.

A capacidade automatizada deveria ser tratada com
cautela em uma crganizagdo que enfatiza a exploracio de
suas potencialidades correntes. Como ilustrado anterior-
mente, sio muitas as armadilhas potenciais do processa-
mento subconsciente. A fim de evita-las, sugerimos os se-
guintes passos. Primeiro, os executivos devem avaliar a
énfase colocada sobre a capacidade automatizada nos pro-
cessos de tomada de decisdo. Para realizar essa avaliacio,
uma pergunta simples pode ser usada: em que medida os
tomadores de decisao chaves s@o capazes de descrever os
fatores que levam a posicdes particulares sobre determi-
nados temas e a preferéncias particulares por determina-
dos cursos de acdo? Se um individuo envolvido em uma
decisao pode discutir rapida e facilmente uma rica teia de
fatores explicativos relevantes, particularmente quando ne-
nhuma adverténcia sobre a questdo ¢ dada, entdo a capaci-
dade automatizada provavelmente nio é a condutora-cha-
ve. Se tais fatores estiverem disponiveis na mente conscien-
te de um individuo ou forem flacilmente retorndveis a ela,
entdo a intuigdo nao é, provavelmente, a condutora-chave
para essa pessoa. Se os tomadores de decisdo chaves tive-
rem dificuldade para discutir os fatores explicativos, mas
puderem fazer isso depois de um incitamento ou
questionamento, entdo a capacidade automatizada pode
estar envolvida, e estd provavelmente envolvida se o con-
texto de decisio tiver um foco exploratério, como quando

os tomadores de decisdo estdo considerando os investimen-
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tos a serem alocados na proxima inovaciio incremental para

uma tecnologia existente ou estdo lidando com a dltima
interrupcdo na oferta de uma matéria-prima chave, mas
escassa. Na medida em que esses tipos de decisdo cobrem
um territério de questdes familiares e conhecidas, a capaci-
dade automatizada poderiza facilmente entrar em cena.

Se for determinado que a capacidade automatizada
esta sendo enfatizada em um nivel elevado, os executivos
podem adotar taticas destinadas a produzir um processo
mais explicito. Um conjunto de ferramentas-padrio de
decisdo pode ser valiosamente empregado para cobrir co-
nhecimentos e crengas desarticulados. Advogado do dia-
bo e analise de decisao de atribuicao multipla sdo exem-
plos gerais, ao passo que andlise de causa-raiz e a tdtica
dos sete porqués sao exemplos do movimento do MQT.

Em geral, essas ferramentas forgam os tomadores de deci-
sdo a serem explicitos sobre suas crencas e idéias. Além

dessas ferramentas-padrio, uma conversa simples pode

ser util. Falar sobre crencas e idéias pode ajudar a cobrir o
conhecimento que nio tem sido explicito. Técnicas focadas
em mapas cognitivos também podem ser tteis.”

No contexto do conselho para tornar o conhecimento
explicito, ¢ importante contrastar a capacidade automatiza-
da e o conhecimento tacito. A primeira geralmente se refere
ao conhecimento e ao precessamento subconscientes que
uma vez fizeram parte do pensamento consciente. Ao lon-
g0 tempo, 0 pensamento consciente Lorna-se Menos neces-
sario na aplicacdo desse conhecimento. O conhecimento
tacito, como definimos o termo, envolve o conhecimento
que nunca foi apresentado 2 mente consciente. Aqui, o to-
mador de decisdo nunca conhece conscientemente tudo o
que ele ou ela conhece. Diferentemente da capacidade au-
tomatizada, que se desenvolve por meio de uma aprendiza-
gem explicita, o conhecimento ticito desenvolve-se por meio
de aprendizagem implicita que passa ao largo da mente

consciente por inteire.* Além disso, trazer 4 superficie o

que se apresentou em um nivel consciente pode ser muito
mais facil do que trazer o conhecimento que nunca foi cons-
cientemente processado. Métodos indiretos, contudo, po-

dem ser Titels em acessar e trazer a tona o conhecimento

tdcito, incluindo o uso de imagens e simbolos.”
Embora o uso de imagens e simbolos possa parecer
distante da pratica de negocios, eles tém uma longa his-
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toria de sucesso e ¢ valido fazer alguns comentarios aqui.
Leonardo da Vinci, Thomas Edison e Albert Einstein usa-
ram esbocos, diagramas e gralicos como auxilios cruciais
para capturar e expressar seus conhecimentos. Richard
Feynman, Nobel em fisica, preleria pensar visualmente
e mudou o rumo da eletrodindmica quintica ao enfati-
zar diagramas, em vez de [6rmulas tipicamente escritas.”
O processo de desenho para o Nissan Infiniti J-30 ofere-
ce um exemplo concreto de negocios. Os projetistas ja-
poneses foram muito mais sensiveis ao front-end desse
carro do que seus companheiros norte-americanos. Con-
tudo, eles encontraram dificuldades para comunicar suas
razdes e idéias, parcialmente por problemas de lingua-
gem, mas parcialmente por preferéncias baseadas no co-
nhecimento tacito coletivo que provavelmente nunca te-
nha sido explicitado.” Esse conhecimento tacito tinha sido
construido ao longo de diversos anos e néo tinha sido tes-
tado dentro do proprio grupo de japoneses; quando o co-
nhecimento teve de ser comunicadoe a outre grupo de pes-
soas, as diliculdades apareceram. Usando, predominante-
mente, exercicios de eshogos, os japoneses foram, em ulti-
ma instancia, capazes de tornar seu conhecimento explici-
to ¢ suficiente para se comunicar com os norte-america-
nos. Depois de uma grande soma de tempo e esforgos, os
norte-americanos compreenderam que uma grelha ligeira-
mente virada, combinada com fargis estreitos, propiciou
um visual desagradavel e um nivel mais baixo de inteligén-
cia cultural aos olhos dos projetistas japoneses. Sem o uso
de esbocos, pode-se ndo conseguir comunicar o conheci-
mento tacito e trazé-lo a superficie.

Para uma sintese de nossos argumentos e conselhos
relacionados a intuicdo como uma ferramenta para a ex-

ploracio, ver a segunda coluna da figura apresentada.

Conclusdes. Embora a intuicio tenha sido definida de
diversas maneiras diferentes, duas definicées capturam o
que € fundamental. Quando conceitualizada como pres-
sentimento, a intuicdo é capaz de propiciar beneficios, mas
somente quando as empresas estao em um processo de en-
fatizar a exploragao. Mesmo nesse caso, hd muitas armadi-
lhas. Quando conceitualizada como capacidade automati-
zada, a intuicdo, deixada em um nivel subconsciente, nao
parece oferecer beneficios inequivocos as empresas.



Se a intuicao traz muitos riscos e problemas, por que
os administradores a utilizam em processos de tomada de
decisao estralégicos? A resposta € simples — a intuicao tem
uma certa seducao. Como anteriormente discutido, o pres-
sentimento traz a mente o especialista experiente. Soma-
dos a sedugio, contos populares divulgados na midia e
em outros lugares continuam a sugerir poder, elegancia e
sucesso, 40 menos ocasional, nas decisdes intuitivas. Além
disso, a intuicdo pode acelerar a tomada de decisdo, o que
pode ser importante em um complexo mundo em mudan-
ca. Finalmente, e talvez mais importante, a intuicio pode
ser a unica abordagem possivel quando os recursos sio res-
tritos, tais como o tempo gerencial e os fundos para o su-
porte as decisées,

Dadas as evidéncias e as analises apresentadas como
parte de nosso esfor¢o, esperamos que os executivos e os
administradores usem a intuicao de forma seletiva e cuida-
dosa, especialmente quando tomam decisdes estratégicas.
Contude, a comodidade da situacio é que a seducido da
intuicdo é forte. Também notamos que a intuicio
tem um papel legitimo a desempenhar em algu-
mas circunstancias de decisao. Por exemplo, os ad-
ministradores deveriam considerar o uso de pres-
sentimentos quando a exploragdace de novas estra-
téglas e tecnologias € o objetivo e quando os cus-
tos de fracasso, tanto pessoal como organizacio-
nal, podem ser absorvidos sem afetar significativa-
mente a viabilidade financeira da empresa. Mesmo
sch essas circunstincias, taticas como a narracio
de histérias de inspiracio, mdependéncia de acio
e aprendizagem lenta, associadas com um feedback
rapido, sdo cruciais. Além disso, seguir pressenti-
mentos ndo deveria ser a Unica técnica usada para
promover a expleracdo, pois a probabilidade de
sucesso € muito baixa. Outras técnicas que poderi-
am ser usadas incluem exercicios estrururadoes de
criatividade, destinados a promover explicitamen-
te novas combinacoes de conceitos diversos, idéi-
as e pensamentos.”® As organizagoes com execuli-
vos de nivel estratégico que tendem a evitar esse
tipo de técnica alternativa, enquanto hiperenfatizam
pressentimentos, poderiam se beneficiar do fato de

incluir colegas mais analiticos.

Os administradores devem considerar usar a capacida-
de autematizada somente quando duas condicdes forem
atendidas: 1) exploracdo de estratégias e tecnologias cor-
rentes for o objetivo; e 2) tempe ou outros recursos restri-
tos claramente impedem a emergéncia do conhecimento
em um nivel explicito. Somente neste conjunte deveras li-
milado de circunstancias a capacidade automatizada deve-
ria ser considerada como apropriada ao processo estratégi-
co de tomada de decisdo. Em uma situacao em que um
grande negocio estd em jogo, Lrazer o conhecimento cor-
rente & superficie para um exame detalhado ¢ crucial, Fer-
ramentas-padrao de decisao, tais como o advogado do dia-
bo e a tatica dos sete porqués, sao apropriadas para serem
usadas para trazer 4 tona o conhecimento.

Retornando 2 abertura do artigo, podemos perguntar
se a Intuicdo € “a coisa realmente valiosa”, tal como propos-
to por Einstein. Nossa andlise sugere que, a despeito do
crescente interesse e das avalidgoes geralmente positivas em

artigos escritos por executivos e administradores, a intui-
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¢do apresenta-se a si mesma como uma ferramenta proble-
matica. Utilizando duas delinigdes importantes de intuicio
e considerando explicitamente cs objetivos da organizacao,
as armadilhas da intuicao tornam-se claras, Esperamos que
as idéias oferecidas neste artigo representem outro passo
importante na habilidade de avaliar a intuigdo para facilitar
tomadas de decisdo estratégicas eficazes.
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inda hoje, quando falamos em
A competitividade de paises, é
possivel que prefiramos dar maior
destaque a aspectos ligados a incre-
mento tecnoldgico, politicas macro-
econdmicas, mercado, acesso a infor-
macdo, produtos e oferta de recur-
sos. Talvez seja menos comum inse-
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rir, na composigéo da férmula estra-
tégica de um pais, o poder econdmi-
co de sua criatividade. No entanto, o
fato € que este termo, criatividade,
vem se tornando matéria-prima de
uma nova industria que promete,
como a revolugdo industrial prome-
teu no passado, trazer grandes mu-

Competitividade criativa

dancas nas formas tradicionais em
gue concebemos a relagéo entre va-
lor econdmico e bens culturais.

O fato é que caminhamos, desde
o final do século XX, para uma eco-
nomia cada vez menos concentrada
no tradicional modelo industrial,
fordista, de producdo em massa de




bens tangiveis, para uma economia
mais ligada a geracdo criativa de
idéias, ou seja, de bens intangiveis.
Para usar uma analogia certamente fa-
miliar, € como se entrassemos em uma
economia menos de hardware e mais
de software. Em outros termos, uma
economia criativa, ligada ao que au-
tores recentes vém chamando de in-
ddstrias criativas.

O que sdo essas industrias? Basi-
camente, sdo indUstrias formadas pela
convergéncia conceitual e pratica en-
tre as artes criativas ou tradicionais,
como a joalheria e a danga; as indUs-
trias culturais, & escala de massa,
como a televisdo, a fotografia, o cine-
ma e o radio; e as novas tecnologias
de informac&o, principalmente as de
base digital ou eletrénicas, como a
Internet, o DVD e assim por diante.
Consta que a primeira aplicagdo do
termo tenha sido feita, oficialmente,
pelo governo do Reino Unido, pais
que logo reconheceu a importancia
dessas industrias na constituicdo de
seu PIB (Produto Interno Bruto) e seu
potencial para a renovacdo de cida-
des e regiGes.

Em vista da relevancia crescente
que essas inddstrias estdo adquirin-
do na nova economia mundial, pre-
tendemos, neste artigo, fazer um ba-
lango da situacéo brasileira. Em ou-
tros termos, qual a situagdo dessas
indUstrias no pais? Teriamos, aqui,
um “parque industrial criativo” com-
petitivo? O artigo endereca uma res-
posta a essas questdes e defende ain-
da o argumento de que o Brasil, por
mais que sua historia de industriali-
zacdo diga o contrario, tem grandes
chances de se destacar nesse campo.

Na era das indUstrias criativas, 0 movimento ndo é o de
concentracdo de ativos, mas de uma rede espalhada e
descentralizada de produtores. Em vez de uma hierarquia
rigida, um esquema de trabalho colaborativo e uma cadeia
que ndo se encerra no produto final, mas que se realimenta

indefinidamente.

O poder da antecipacédo. Quan-
do Bill Gates se desligou da IBM e
partiu para a fundacéo da Microsoft,
na década de 1970, provavelmente
n&o tinha total consciéncia do movi-
mento que promovia em termos de
mudanca de modelos estabelecidos.
O fato é que ele estava coroando, com
seu exemplo, uma nova era da eco-
nomia contemporanea. Se seu antigo
empregador, a International Business
Machines (IBM), carregava sua fina-
lidade até no nome — uma empresa
produtora de maquinas para negé-
cios —, a Microsoft, sua nova emprei-
tada, indicava, por sua vez, uma ou-
tra finalidade no nome.

Quer dizer, a Microsoft ndo era
uma empresa de hardware, como a
IBM, e sim de software. Gates, me-
nos por bravata do que por realiza-
cdo propria, nos anos posteriores,
havia decretado n&o so6 o fim da su-
premacia da IBM no mercado de
computadores, mas havia inaugura-
do, com outras empresas e outros
empreendedores, um tempo em que
o capital humano era pela primeira
vez mais valioso do que os bens de
producdo, desde o século XVIII, com
a revolucéo industrial.

O estilo de aquisi¢des da Micro-

soft, que se revelou nas Ultimas dé-
cadas um dos maiores gigantes do
capitalismo em toda a sua histdria,
consolida a seguinte maxima: a em-
presa expande suas atividades, néo
apenas em um mundo de ativos fi-
X0s, mas também na direcéo do que
se convencionou chamar de realidade
virtual. Bill Gates, quando encampa,
por exemplo, a operacdo do Hotmail,
no fim dos anos de 1990, por 400
milhGes de dolares, ndo estd adqui-
rindo apenas o0 modelo de negdcio e
0 conjunto de acBes da conhecida
empresa de e-mails gratuitos, mas sim
reforcando suas fileiras de recursos
humanos e de idéias — além de uma
inquestionavel posi¢do de mercado,
é claro.

Gates capitaliza a Microsoft, a
cada aquisicdo, com um time cheio
de novas solucdes e de acertos criati-
vos em termos de software (seja den-
tro ou fora da Internet). Sua encar-
nicada disputa pelo mercado de na-
vegadores contra a Netscape no fim
da década de 1990 e sua derrota na
justica em 2000 (que desacoplou o
Internet Explorer do sistema opera-
cional Windows), entre outros mo-
mentos de sua trajetoria, ratificam
esses principios.

©GV executivo - 87



PONTO DE VISTA: COMPETITIVIDADE CRIATIVA

Um outro exemplo da nova eco-
nomia surge com o Google, ele pro-
prio uma aquisicdo possivel, mas nao
concretizada, da Microsoft. O bus-
cador hoje bilionario de Larry Page e
Sergey Brin rompe ainda mais radi-
calmente com o modelo industrial do
passado. O Google agrega em seu
sistema uma informacao que ja exis-
te — a propria Internet — e devolve-a
reempacotada para um mercado que,
por meio do consumo de andncios
indexados, sustenta as atividades da
empresa. O Google ndo vende fisica-
mente nada — assim como a Microsoft,
Seus pacotes e seu suporte.

O site, para ndo dizer que nao
tem ativos fixos, conta com a eficién-
cia de seu algoritmo de busca, a ge-
nial idéia de seus criadores de
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Stanford, e, além de aprimora-lo ad
infinitum (desdobrando suas ativida-
des em agregadores de noticias, com-
paradores de precos etc.), conta com
um poderoso sistema de processa-
mento (via servidores no dito mun-
do real) e s6. O Google, no limite,
junta pessoas, ponto.

A esséncia de uma nova in-
dustria. Os exemplos anteriores sdo
prenuncios reveladores de novas ten-
déncias. Na era das industrias criati-
vas, 0 movimento ndo é o de concen-
tragdo de ativos, mas de uma rede es-
palhada e descentralizada de produ-
tores. Em vez de uma hierarquia rigi-
da e de uma linha de produgéo mon-
tada, um esquema de trabalho
colaborativo e uma cadeia que néo se

encerra no produto final, mas, sim,
se realimenta indefinidamente. Exem-
plo disso é o sistema operacional
Linux, de codigo aberto ou open
source, que recebe intervencdes dos
proprios usuarios — exemplo, alias,
seguido de perto pelo Windows, ain-
da que tardiamente, em sua “abertu-
ra” para as universidades.

Em vez de criagBes proprietéarias,
nas quais tradicionalmente se cobra,
digamos, por direitos autorais, uma
realizacdo em que as trocas sdo o pon-
to culminante do processo ou, ainda,
o0 produto final sdo as préprias con-
versacdes (no sentido do Cluetrain
Manifesto) — os didlogos entre os pro-
dutores, através do intercambio de
informagdes por meio de diversas
midias, e ndo uma obra acabada ou
sequer uma concluséo final. Exemplo
vivido desse ultimo ponto €, na esfe-
ra da comunicacdo, o fenébmeno dos
blogs — onde emissor e receptor se
confundem e o produto sdo, justa-
mente, as discussdes geradas.

A industria cultural, ou as indUs-
trias culturais (no sentido menos pe-
jorativo), sente(m) os efeitos da mu-
danca como poucas. No mercado
fonogréfico, para usar o exemplo mais
eloquente e vertiginoso, assiste-se a
substitui¢do progressiva de um modo
de producdo industrial ou em série
(LPs, CDs ou DVDs) por um consu-
mo de musica em rede, onde, uma vez
irradiado o material original, sobre o
qual os direitos supostamente incidem,
perde-se o controle de sua distribui-
¢ao, pois 0 movimento ndo acontece,
como antes, de maneira centralizada e
gradual, mas, sim, de pessoa a pessoa,
de usuério a usuério, ultrapassando



inclusive fronteiras fisicas, nacionais
ou internacionais.

A informacdo — no caso, a faixa,
a peca ou a cangdo — vira imediata-
mente commodity, ja que cai para sem-
pre e irreversivelmente em dominio
publico, ndo apenas em funcdo dos
programas de troca de arquivos, que
apenas aceleram ou catalisam o pro-
cesso, mas por conta da rede fisica,
que visivelmente existe e que veio
para ficar, ainda que amparada por
outras redes como a telefénica e a de
TV acabo: a Internet, a rede mundial
de computadores.

Brasil criativo. O Brasil, por in-
crivel que pareca, e ainda que timi-
damente, participa, em menor grau,
claro, disso tudo. Afinal, a essa cons-
tatagdo se alia o fato basico de que o
pais tem uma das “internets” mais
representativas no cenario global, tan-
to em termos quantitativos quanto
qualitativos. Basta lembrar, para usar
um exemplo bem prosaico de comu-
nicacdo em rede (mesmo que em es-
tagio primal), da rede de relaciona-
mentos impulsionada pelo mesmo
Google, o Orkut.

Desde seu langcamento, no ano
passado, os brasileiros atingiram po-
si¢do de destaque por se tornarem pre-
senca forte nesse site de relacionamen-
tos. E claro que esse ndo é um exem-
plo estrito de indUstria criativa, pois
essa rede especifica ndo tem fins eco-
némicos, a0 menos Ndo a primeira vis-
ta. No entanto, ressalta uma faceta ti-
picamente brasileira (gregéria) no pro-
€esso, que, ndo por acaso, alimentou
a criacdo de outras redes similares em
que, ao contrério do Orkut, se explo-

O Brasil possui industrias criativas competitivas que,
apesar do reduzido estimulo que sempre se deu ao
empreendedorismo e, mais amplamente, a cultura no pais,

fazem com que vivamos uma época cheia de indicagdes

promissoras.

ram amplamente suas potencialida-
des comerciais (vide Fulano.com,
MeuGrupo.com.br e Link).

Entrando agora no ambito mais
restrito da cultura, como producéo
cultural, o Brasil estda mais do que
capacitado para competir globalmen-
te — independentemente da Internet
(ou da rede) daqui, pelo simples fato
de que a nossa cultura sempre teve
uma posicao de relevancia. As dimen-
sBes continentais do pais, a mistura
de culturas — Américas, Europa e Afri-
ca —, a posicdo hegemonica na Amé-
rica do Sul e, mais além, na América
Latina, seriam motivo para que nossa
cultura fosse incluida entre as “criati-
vas” e das mais representativas do glo-
bo. Tomando alguns dominios, fica
claro por que o Brasil tende a ocupar,
mais e mais, um lugar de destaque.

Os bens culturais brasileiros.
Na musica, nossa relevancia é indis-
cutivel, apesar da barreira da lingua.
Afinal, é sabido: entre a musica po-
pular marcante do século XX, esta a
dos Estados Unidos, a de Cubaeado
Brasil. Com a crise das grandes gra-
vadoras, 0 mercado da musica, prin-
cipalmente o alternativo, comeca a se
lancar em iniciativas de nicho e a fa-
zer uso da rede de modo favoravel a

si — para angariar publico, para pro-
mover shows e para, portanto, prover
0 sustento da producdo em uma era
“pés-direito autoral”.

No cinema, vivemos o boom das
realizagBes digitais e igualmente dos
festivais nacionais, todos alavancados
pela retomada, via leis de incentivo,
a partir de 1994. A rede ainda ndo é
suporte fundamental para o cinema,
mas vai ser ja (a exemplo do Google
Video). E, saindo da esfera das pe-
quenas iniciativas, a industria anga-
ria meng¢des importantes, mais no-
tadamente as do Oscar e as de Cannes
(todos devem se lembrar dos feitos,
nessa area, de Walter Salles Jr. e de
Fernando Meirelles — alias, cooptado
por Hollywood).

Na literatura, nosso maior fené-
meno, nada lisonjeiro (em termos de
valor), é Paulo Coelho. O autor, que,
na sua noite de autdégrafos na Ingla-
terra, consegue atrair mais publico do
que David Beckham (no dia anterior);
0 autor que, para ndo ser macicamen-
te pirateado no extremo Oriente, tem
tiragens astrondmicas e lancamentos
mundiais la com exclusividade; o au-
tor que, no Brasil, a cada livro, con-
segue, simultaneamente, ser capa de
todos os semanarios e de todos 0s
cadernos culturais. Tirando Paulo
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Coelho, assistimos ao boom de peque-
nas editoras e de autores novos (qua-
se todos na Internet — sendo, portan-
to, lidos em Portugal e no mundo
hispano-americano); sem contar 0s
medalhdes, de gosto duvidoso, geral-
mente best-sellers da Companhia das
Letras (J&6 Soares, Chico Buarque,
Drauzio Varella), traduzidos em algu-
mas dezenas de idiomas, adaptados
para cinema e convidados para even-
tos literérios aqui e no exterior.

Nas artes plasticas, mais uma vez
gracas a Internet, a arte digital brasi-
leira esta atravessando fronteiras, ga-
nhando destaque em exposi¢des vir-
tuais e sendo convidada para Bienais
como a de Florenca. Foi o caso, por
exemplo, da artista da Web Daniela
Castilho, que subitamente acordou
com um e-mail e com uma carta (em
papel) para uma exposicdo fisica na
Europa (detalhe: ela nunca havia ex-
posto fora da Internet; muito menos
no Brasil). Em termos globais, e de
mainstream, temos a Bienal de S&o
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Paulo que, desde sempre, tem rele-
vancia mundial — apesar de ser alvo
de ataques, a cada edigdo, e de que-
relas envolvendo o gosto.

A presenca do governo. Apesar
de todas as criticas que atualmente se
faz ao Ministério e ao Ministro da Cul-
tura, Gilberto Gil, ele se revela hoje
um dos mais atentos a essas novas rea-
lidades dentro do Governo. O minis-
tro é a favor do software livre (open
source), engrossa o coro do computa-
dor popular (arrastado mas que um
dia sai) e, sempre que pode, abraca
para si a discussdo de direitos auto-
rais, na nova era p6s-Internet, estimu-
lando temas da mais extrema vanguar-
da, como o Creative Commons. Né&o
podemos, por fim, deixar de mencio-
nar que este ministério promoveu re-
centemente um congresso devotado as
Industrias Criativas, onde foi anuncia-
da a criagdo de um centro destinado
a0 estudo e desenvolvimento dessas
industrias pelo Ministério da Cultura.

Para concluir, podemos dizer que
0 Brasil tem industrias criativas com-
petitivas e que, apesar do histdrico
de pouco estimulo que se da ao em-
preendedorismo e, mais amplamen-
te, & cultura no pais, estamos viven-
do uma época cheia de indicagdes
promissoras, mesmo que muitas de-
las, se é que ndo a maioria, ainda es-
tejam por se realizar. Vale lembrar
também, novamente, o impulso das
leis de incentivo, a partir de 1994,
como a Rouanet, que fez renascer o
cinema e que multiplicou, nas metro-
poles, os centros culturais. A Inter-
net é um fator decisivo nessa nova fase
de globalizacdo das indUstrias criati-
vas e 0 Brasil, mesmo com suas inu-
meras vitimas da exclusdo digital, tem
nela uma boa chance de alavancar sua
propria competitividade.

Julio Daio Borges
Editor do Digestivo Cultural
E-mail: jdborges@terra.com.br
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The fortune at the
bottom of the pyramid
C. K. Prahalad

Wharton School Publishing, 2005

= VOL.4 = N°3 « AGO./OUT. 2005

A rigueza escondida

Livro discute a necessidade de as empresas mudarem sua menta-

lidade em relacdo ao mercado representado pelas populacdes de

baixa renda. Para o autor, a identificacdo das necessidades do

consumidor de baixa renda deve vir acompanhada de acéo social

e geracdo de valor econdmico para empresas e populagoes.

por Juracy G. Parente e Edgard Barki FGV-EAESP

constatacdo de que o Brasil é
um dos paises com a maior
concentracdo de renda do

mundo ndo é nova. O fato € usado como
argumento no discurso de homens pu-
blicos, desde politicos até ativistas com-
prometidos com causas sociais. Na mes-
ma linha, sdo multiplas as andlises sobre
as causas e as consequiéncias dessa con-
centracdo, sendo a pobreza a mais evi-
dente. Quanto a esta, os discursos e as
acBes também séo variados e, por assim
dizer, transdisciplinares, envolvendo o se-
tor publico e o privado e, mais recente-
mente, drgdos do terceiro setor. Tais acdes
distribuem-se em um amplo espectro, do
assistencialista e paternalista até solucdes
mais maduras, baseadas no reconhecimen-
to de um potencial intrinseco das cama-
das empobrecidas da populagéo.

Parece ser este Ultimo caminho o que
adota o professor Prahalad em sua mais
recente obra, destinada a responder a
pergunta que muitos, tanto hoje como
no passado, fazem a si proprios: como
combater a pobreza? No entanto, em vez
de oferecer uma resposta populista a
questdo, ou entdo uma resposta pura-
mente retdrica, o autor propde uma al-

ternativa estabelecida a partir do equili-
brio entre principios-chave, como, por
exemplo, a busca de lucratividade, o
bem-estar social e o crescimento conjunto
de populacgBes e empresas.

A solucéo encontrada pelo autor, e
exposta em seu livro, é a de olhar para o
dito mercado de baixa renda, hoje, para-
doxalmente, o maior (em tamanho) mer-
cado do mundo, e encontrar nele suas
proprias necessidades em termos de pro-
dutos e servicos. Apesar de aparentemen-
te simples, essa solucdo implica uma que-
bra de velhos modelos, sobretudo os da
area de marketing de nossas empresas.
Um desses modelos é, na verdade, um
habito estabelecido, que consiste no fato
de as empresas desenvolverem seus pro-
dutos tendo, como parametro, 0s paises
de Primeiro Mundo, onde estéo sediadas,
e cuja distribuicdo de renda acaba resul-
tando na predominancia de uma opulen-
ta classe média. Ora, 0 Primeiro Mundo
e as classes opulentas do Terceiro Mun-
do respondem apenas por um terco da
populacdo mundial. Os dois tergos res-
tantes estdo no Terceiro Mundo.

Isso significa que as empresas tém de
desenvolver uma nova mentalidade no



que diz respeito ao desenvolvimento e a
gestdo de seus produtos. As caracteristi-
cas proprias desse mercado demandam
estratégias diferentes das usualmente
empregadas pelas empresas nos paises de
Primeiro Mundo. Por exemplo, distan-
cia dos grandes centros urbanos; dificul-
dade no acesso ao crédito; problemas de
formacéo basica, que impedem o proprio
manejo dos produtos; restricdes em infra-
estrutura, que podem prejudicar o de-
sempenho do produto; e tamanho do
mercado exigindo logistica com opera-
¢des de maior escala.

Outra caracteristica do livro € o fato
de ele ndo se restringir a teoria. Para
exemplificar seus argumentos, Prahalad
colecionou uma série de casos de empre-
sas sediadas em paises emergentes e que
desenvolveram solugdes adaptadas a cul-
tura e as necessidades das populacdes de
baixa renda. Além de inovarem e cresce-
rem economicamente, essas empresas
contribuiram ainda com a transformagao
da realidade social local e com a incluséo
dessa populacdo por meio do acesso ao
consumo.

Um destaque a parte merece ser fei-
to a experiéncia relatada da empresa bra-
sileira Casas Bahia, reconhecida como
tendo uma cultura voltada ao atendimen-
to da extensa populacdo de baixa renda
do pais. Um de seus maiores diferenciais
é uma inovadora politica de crédito, ba-
seada no estimulo ao dialogo com o con-
sumidor, no fomento de sua auto-estima
e na expansdo das aspira¢des de inclusdo
social de milhdes de brasileiros.

Recomendamos a leitura deste livro
em reconhecimento as idéias originais e
inovadoras de seu autor em matéria de
acOes sociais da empresa que ndo pres-
cindem da preocupagdo com inser¢ao

social. Em especial, Prahalad oferece pis-
tas valiosas para que as empresas reve-
jam seu proprio instrumental de relacio-
namento com seus mercados, tornando-
0 mais sensivel para captar as necessida-
des, os valores e a cultura dos consumi-
dores desse vasto mercado representado
pelas populagdes de baixa renda.

Juracy G. Parente

Prof. do Departamento de Marketing da FGV-
EAESP e coordenador do Gvcec — Centro de
Exceléncia e Varejo

E-mail: jparente@fgvsp.br

Edgard Barki

Mestrando em administragdo de empresas na
FGV-EAESP

E-mail: barkis@uol.com.br

“Em vez de oferecer uma resposta
populista ao problema da pobreza,

OU Uma resposta puramente retorica,
0 autor propde uma alternativa
estabelecida sob o equilibrio entre
principios profundamente arraigados,
como a busca de lucratividade, o bem-
estar social e 0 crescimento conjunto
de populacgdes e empresas. 1
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Novo-desenvolvimentismo
J. Sicst, L. F. de Paula e

R. Michel (Orgs.)
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Tercelra via?

Coletanea propde nova perspectiva ao desenvolvimento eco-

némico do pais que seja capaz de conciliar a existéncia de um

Estado nacional forte e de um mercado interno altamente com-

petitivo e forte. A premissa é gerar desenvolvimento econémi-

CO que ndo seja insensivel a pobreza e a desigualdade social.

por Pedro F. Bendassolli GV-executivo

Brasil é um pais de contras-

tes. Possui o segundo maior

Produto Interno Bruto (PIB)

da Ameérica Latina, mas metade de sua
populagao esta abaixo da linha da pobre-
za. O pais tem a maior quantidade de
investimentos estrangeiros diretos da re-
gido, mas agrava progressivamente sua
situacdo com pagamentos onerosos de
juros de sua divida externa, hoje em tor-
no de US$ 235 bilhdes. Com a experién-
cia de sucessivos planos econémicos, hoje
a inflagdo média anual do pais € de cerca
de 8% ao ano, mas, a0 mesmo tempo, so
consegue atrair o capital estrangeiro com
taxas de juros extremamente altas, em uma
média que oscilaem torno de 16% ao ano.
Contrastes também podem ser en-
contrados nas tentativas de desenvolvi-
mento do pais. A estratégia de substitui-
¢do de importacBes e a criacdo de um
mercado interno altamente protegido por
impostos e medidas proibitivas esteve na
raiz da industrializacdo do Brasil na pri-
meira metade do século XX. A primeira
versdo do desenvolvimentismo do pais
trouxe como resultado a criacdo de uma
industria pesada de base no Brasil. Mas,
ao mesmo tempo, foi também responsa-

vel pela instalagdo de um Estado forte,
intervencionista e principal agente eco-
némico. Mais do que isso, o protecionis-
mo contribuiu decisivamente para dei-
xar a industria local sem competitivida-
de internacional por muito tempo, fato
revelado quando da abertura do pais ao
mercado internacional.

Para a solucéo desses contrastes, ou-
tras tentativas foram ensaiadas. A princi-
pal, talvez, tenha sido a busca de um ca-
minho inverso ao do protecionismo. Nes-
se caso, é 0 mercado que dita as regras e
impde suas condicBes. Abertura total,
diminuigdo do papel interventor do Es-
tado, autorizacdo da mdo cega do jogo
concorrencial. Nessa concepcéo, o desen-
volvimento surge de uma acomodacdo
natural dos mercados, a qual ocorre ten-
do como motor a maximizagdo de inte-
resses individuais. Ora, os fatos recentes
da histéria econbmica do pais mostram,
com abundancia de evidéncias, ganhos e
perdas dessa postura econdmica. Talvez
as principais perdas tenham sido a am-
pliacdo da pobreza e da desigualdade e o
enfraquecimento do Estado nacional.

E circulando entre esses contrastes,
ou pontos extremos, que se situa o livro



organizado por Jodo Sicsu, Luiz Fer-
nando de Paula e Reanut Michel, Novo-
desenvolvimentismo. A premissa basica da
coletanea é de que as condicBes que da-
vam sustentacdo ao velho projeto desen-
volvimentista j& ndo podem mais ser en-
contradas, tornando-se necessaria a propo-
sicdo de uma nova abordagem ao desen-
volvimento econdmico orientada por qua-
tro principios basicos. Primeiro, que ndo
havera mercado forte sem um Estado for-
te; segundo, que ndo havera crescimento
sustentado a taxas elevadas sem o fortale-
cimento dessas duas instituices; terceiro,
que um mercado e um Estado fortes so-
mente serdo construidos por meio de um
projeto nacional de desenvolvimento que
compatibilize crescimento econémico sus-
tentavel com equidade social; e quarto, que
ndo é possivel atingir o objetivo da redu-
¢do da desigualdade social sem crescimen-
to a taxas elevadas e continuadas.

O livro esta organizado em quatro
partes. Na primeira, “Redirecionando a
Economia”, avaliam-se 0s constrangimen-
tos macroecondmicos atuais que impedem
um crescimento sustentavel da economia
brasileira. Na segunda, “Reconquistando
a Economia Nacional”, discute-se a inser-
¢do da economia brasileira na economia
mundial, tanto do ponto de vista das rela-
¢cBes comerciais do pais com o resto do
mundo quanto da sua integragdo no mer-
cado financeiro internacional. Na terceira
parte, “Transformando a Realidade
Socioecondmica”, sdo abordadas questdes
referentes a exclusdo social no Brasil, re-
lacionando-as a produtividade, mercado
de trabalho, microcrédito e relacOes ra-
ciais. Na Ultima parte, “Reformando o Sis-
tema Financeiro”, apresentam-se propos-
tas especificas para a reforma do sistema
financeiro brasileiro, incluindo questdes

como alternativas de financiamento, sus-
tentabilidade da divida pablica e reducéao
de spread bancario no pais.

Recomendamos a leitura do livro por
alguns motivos. Primeiro, pela grande
variedade de contribuigdes e de pontos
de vista encontrada na obra. Segundo,
pela proposta de integracdo entre dois
dominios cuja separagdo revelou-se no-
civa ao longo das Ultimas décadas, a sa-
ber, entre mercado e Estado, ou entre
esfera privada e publica. A idéia de apro-
veitar o momento econémico atual, com
suas forgas e fraquezas, em beneficio de
um crescimento sustentavel, entenden-
do por isto um desenvolvimento social
equitativo, parece vir em boa hora, quan-
do o discurso neoliberal parece ter se
tornado um mantra reiteradamente pro-
fessado. Em terceiro lugar, a obra instiga
no leitor um misto de nacionalismo, so-
berania nacional e reconhecimento das
forcas irreversiveis do mercado global.
Em suma, um livro corajoso.

Pedro F. Bendassolli
Editor associado da GV-executivo
E-mail: pbendassolli@fgvsp.br

O novo-desenvolvimentismo é uma

proposta que se coloca contra o puro
monetarismo neoliberal, sugerindo a
necessidade de se construir, sSimultaneamente,
um Estado e um mercado fortes, unidos
em torno do crescimento econdmico

equitativo e sustentavel. 7]
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INDICACOES BIBLIOGRAFICAS

Desenvolvimento

Sergio Goldbaum, da FGV-EAESP, e Solange Regina Marin,
da UFPR, trazem referéncias que se tornaram marco no estudo
e na proposicdo de analises sobre o processo de desenvolvi-
mento econémico, sobretudo de paises em desenvolvimento.

Desenvolvimento e Subdesenvolvimento. Celso Furtado. Fundo de Cultura, 1961, 270 p.
Furtado caracteriza o subdesenvolvimento como um processo histérico autbnomo, ou
seja, ndo uma etapa pela qual tenham passado, necessariamente, as economias desenvol-
vidas, e hibrido, cuja economia é dualista, combinando estruturas capitalistas voltadas a
exportacdo e pré-capitalistas. Em uma etapa superior do subdesenvolvimento, Furtado
inclui uma terceira estrutura, voltada ao mercado interno, embora néo seja otimista quan-
to ao desenvolvimento futuro das economias subdesenvolvidas.

Analytical Development Economics: the less developed economy revisited. Kaushik
Basu. The MIT Press, 2000, 386 p.

Varios bons titulos exploram a abordagem analitica das teorias sobre o crescimento e
desenvolvimento econdmico. Entre essas opcdes, destaca-se o livro-texto de Basu, que
optou pela perspectiva dos paises menos desenvolvidos. Temas macroecondmicos, como
divida externa, cambio e comércio, e microecondmicos, como problemas da economia
rural e do desemprego urbano, sdo estudados com rigor analitico e a partir de alguma
pesquisa de campo.

O espetaculo do crescimento: aventuras e desventuras dos economistas na
incessante busca pela prosperidade nos tropicos. William Easterly. Ediouro, 2004, 446 p.

O autor apresenta as principais discussdes atuais sobre o crescimento e desenvolvimento
econdmico em linguagem acessivel e bem-humorada, sem, no entanto, incorrer no risco de
superficialidade. Ao final de cada capitulo, um “intermezzo” relata casos cotidianos dos pai-
ses subdesenvolvidos, incluindo “Vida de Favela”, sobre a favela Pau Mitdo, em Salvador.

Desenvolvimento como Liberdade. Amartya Sen. Companhia das Letras, 2000, 409 p.

Em vez de relacionar desenvolvimento a crescimento econémico, a nocdo de desenvolvi-
mento de Sen é a de um processo de expansdo das liberdades humanas individuais,
enfatizando a democracia, a cultura, os direitos humanos e a remocao dos varios tipos de
ndo-liberdades. O ponto de partida de Sen é a limitacéo das teorias tradicionais de ética e
justica social, como o utilitarismo, a teoria da justica de Rawls e o libertarismo de Nozick.

Outras indicacdes: Dependéncia e desenvolvimento na América Latina. Fernando Henrique Cardoso e Enzo Faletto. Lucro,
acumulacdo e crise. Luiz Carlos Bresser-Pereira. Economic development. Debraj Ray. Economic growth. Robert J. Barro e Xavier

Sala-i-Martin.
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INDICACOES BIBLIOGRAFICAS

Internacionalizacao das empresas

Fabio L. Mariotto, da FGV-EAESP, recomenda algumas lei-
turas Uteis para quem esta interessado em conhecer por que
e de que maneira as empresas se organizam para atuar em
mercados no exterior.

The Internationalization of the Firm: A Reader. Peter J. Buckley e Pervez N. Ghauri. 22
edicdo. International Thomson Business Press, 1998, 422 p.

Esta coletanea retine 25 leituras basicas sobre a internacionalizacdo de empresas. De auto-
ria de autoridades da area, as leituras tratam de forma aprofundada, mas em linguagem
clara e objetiva, de temas centrais da internacionalizagdo, como os seus fundamentos
econdmicos, o processo de internacionalizagdo, os métodos de servir a um mercado es-
trangeiro, a organizacdo da empresa multinacional e o impacto da cultura na
internacionalizagéo.

Entry Strategies for International Markets. Franklin R. Root e Jossey-Bass, 1994, 269 p.
Apesar de ter sido escrito para as empresas norte-americanas, este classico oferece ao
executivo brasileiro conselhos Uteis e praticos de como decidir em quais mercados atuar,
com que produtos entrar nesses mercados, que estratégia de entrada escolher e como
desenvolver um plano de marketing internacional.

O Exportador: Ferramentas para Atuar com Sucesso nos Mercados Internacionais.
Nicola Minervini. 42 edicéo, Prentice-Hall, 2005, 251 p.

Este € um manual pratico de exportacdo, que é a modalidade mais freqliente de
internacionalizacdo de empresas. O autor € italiano, mas trabalhou no Brasil por 25 anos e 0
texto é voltado a realidade de paises em desenvolvimento (e conhecidos do autor), como
Brasil, México, Ucrania, Poldnia e outros. Minervini dedica um capitulo aos consorcios de
exportacdo, uma alternativa de internacionalizagéo viavel para pequenas e médias empresas.

As Novas Fronteiras: A Multinacionalizacio das Empresas Brasileiras. Angela da
Rocha. Mauad, 2003, 228 p.

Neste livro, a conceituada pesquisadora Angela da Rocha, da Universidade Federal do Rio
de Janeiro, retine estudos de casos de empresas brasileiras que se internacionalizaram, tais
como Habib’s, O Boticario, Churrascaria Plataforma, Industrias Romi, Eucatex, Banco Itad
e outras. Os casos fornecem Uteis ensinamentos, além de inspiracdo, para empresarios que
cogitam internacionalizar suas operagoes.

Outras indicacOes: Comércio exterior brasileiro. José LopesVazquez. Competitividade, aliangas estratégicas e geréncia internacional.
Suzana Braga Rodrigues (org.). From global to metanational. Yves Doz, José Santos e Peter Williamson. Internationalization of companies
from developing countries. Olav Jull Sorensen e John E. Kuada.
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DICAS DE LEITURA

Retratos do presente

por José Rubens 1zz0

ob a pena de diversos escritores brasileiros, a realidade  sensiveis. Nestas dicas, o leitor pode observar, ainda que indi-
do pais, em suas mais diversas manifestacOes, aparece  retamente, alguns retratos de um pais cuja promessa de de-
mesclada em descri¢Bes argutas, fortes e, a0 mesmo tempo,  senvolvimento parece sempre apontar para o futuro.

Fogo morto. ki
José Lins do Rego. José Olympio, 1996, 400 p. Rl
O titulo deste livro de José Lins pode ser entendi- 4,
do como uma metéfora sobre a decadéncia. Trata- %
se do declinio do engenho de Santa Fé e da desarti-

culacéo gerada a partir desse fato na sociologia dos
personagens. E um romance triste, em certa medida nos-

Vidas secas. » P télglico, mas que revela .a presenca de personagens fortes, como o
Graciliano Ramos. ,E;'::-.- 5 capitdo Vitorino Carneiro da Cunha.
Record, 2003, 176 p. e
O livro, que se tornou =
filme e um classico, X Séo Bernardo.
retrata a bem-sabida si- | Graciliano Ramos. Record, 2003, 272 p.
tuacdo dos errantes humanos Esta obra, com linguagem crua e despojada, conta
que fogem da fome. A narrativa que a histéria de Paulo Honério, um verdadeiro self-
Graciliano empresa neste livro acompa- made man, que, de origem humilde, se torna um
nha a aridez, a crueldade e a brutalida- grande fazendeiro no sertdo nordestino. Incapaz de
de que cercam os que vivem em retira- entender o modo como sua mulher vé o mundo, radical-
da, & busca de meios de sobrevivéncia e mente diferente do seu, com autoritarismo e intolerancia, Paulo
de um futuro. Mas a prosa do autor Hondrio ndo consegue aceitar o descompasso com relagéo a seu
equilibra esse cenario com o retrato de préprio sistema de valor. Graciliano aborda aqui o jogo rude do
uma ligacdo afetiva e teltrica entre seus poder e o vazio da soliddo e da incapacidade de amar.
personagens.

Capitées da areia.

Jorge Amado. Record, 1996, 240 p.

Langado pouco depois da implantagéo do Estado

Novo, em 1937, este livro teve a primeira edi¢do dn
L OS miseréveis néo fortemente censurada por autoridades da dlt_a(?U— &

ra em Salvador. Retrata, na verdade, o que viria a
tém outro remédio a nao se tornar paisagem comum em muitas cidades brasilei-

19 ras — a vida de meninos de rua. Como é comum em autores sensi-

Sera esperan(;a. veis, a realidade nua e crua ganha contornos liricos e dramaticos
W, Shakespeare que incitam o leitor.
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DICAS DE CINEMA

O primeiro lugar

Por José Rubens Izzo

cinema ¢é rico em filmes sobre competicdo. Nestas  pela conquista do primeiro lugar. Na administracao, diver-

dicas, em particular, o leitor encontrara filmes em  sos temas e formas de gestdo originaram-se dos esportes.
que a competicdo aparece nos esportes, nos quais, como  Por essa razdo, os filmes a seguir podem ser boa fonte de
sabemos, o embate entre individuos e equipes € motivado  inspiragao.

Carruagens de fogo

Direc&o: Hugh Hudson, 1981, Fox Home Entertainment.

O longa trata da historia real de Harold Abrams, Eric Liddell e da equipe responsavel
por trazer & Gra-Betanha uma de suas memoraveis vitorias no esporte. E possivel obser-
var, em cada personagem, uma obstinacdo forte e irremovivel pela vitdria, pela supera-
¢ao dos proprios desafios pessoais. Carruagens de Fogo pode ser visto como uma com-
binacdo entre talento e senso de equipe decisiva para 0 Sucesso.

Um domingo qualquer

Direcdo: Oliver Stone, 1999, Warner Home Video.

Este longa-metragem explora os bastidores da industria do futebol norte-americano. Envol-
ve uma sondagem do papel de treinadores, de empresas patrocinadoras, da midia e da
equipe propriamente dita. No filme é possivel acompanhar a forca-motriz que move a com-
petitividade do time em questéo: a busca por lucro e pelo sucesso financeiro a todo custo.

Touro indomavel

Direcéo: Martin Scorcese, 1980, United Artists.

Trata-se da historia do boxeador Jack LaMotta (Robert De Niro), apresentado como um
homem violento, inteiramente tomado por seus instintos. O roteiro é baseado na vida
de LaMotta, desde sua ascensdo até sua decadéncia. Scorcese desnuda o personagem
em toda sua brutalidade e forca fisica, a mesma que o torna um campedo mas que
também o leva a ruina em seus relacionamentos com mulheres e amigos. Um bom
modelo para entender as forgas psicoldgicas de um vigoroso competidor.

Correndo pela vitéria

Direcéo: Peter Yates, 1979.

Um jovem de Indiana, que gosta muito de bicicletas, retine alguns amigos para compe-
tirem com os alunos da universidade local em uma corrida anual sobre duas rodas. O
filme revela um enredo bem-humorado e divertido, sendo ainda capaz de mesclar um
senso de equipe coeso com uma intensa capacidade competitiva.

: ‘Quando se consegue alguma coisa que Se deseja, € muito bom deixa-la onde esta.]?
Winston Churchil
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