


Editorial:

Esta edicao comemora os 50 anos da FGV-EAESP, uma data singular a ser celebrada com
pompa e circunstancia. As cinco décadas de existéncia da primeira escola de
Administracado de Empresas brasileira resultaram em uma organizacdao Unica, de
identidade forte, fundada em um amalgama bem equilibrado de humanismo, saber
técnico e busca continua da exceléncia.

Para registrar a passagem dessa data, criamos uma pauta especial. Abrimos com uma
entrevista coletiva, realizada com um seletissimo grupo de professores-fundadores. A
eles, rendemos nossa mais sincera homenagem. As editorias e colunas foram estruturadas
de tal forma que os artigos apresentem uma visao da evolucao de cada campo ao longo
do ultimo meio século, enquanto as colunas mostram desafios e tendéncias para o futuro.

O exame aqui realizado dos 50 anos passados apresenta uma trajetoéria invejavel, mas o
que nos revelarao as proximas décadas? Acreditamos que trés grandes desafios deverao
ser foco de atencao.

Primeiramente, deveremos enfrentar o desafio da geracdao de conhecimento. No Brasil,
a reputacao das escolas de Administracdo ainda é funcdao de sua competéncia na
formacdo de profissionais. No futuro, essa reputacao estara cada vez mais ligada a
geracao de conhecimento, em especial aquele capaz de gerar impacto sobre a teoria
administrativa, as praticas gerenciais e o desenvolvimento socioeconémico do pais.

Em segundo lugar, enfrentaremos o desafio da internacionalizacdo. O ensino da
Administracao se transformou em um negocio internacional, com referéncias mundiais
para conteldos, abordagens pedagogicas, producao cientifica e impacto sobre os
estudantes. Tal condicao exige uma visao estratégica clara de aonde se quer chegar e de
como faremos a travessia.

Em terceiro lugar, enfrentaremos o desafio da expansao com qualidade. A FGV-EAESP
cresceu em todas as suas dimensdes. Porém, ao observarmos o “lado da demanda”,
veremos um pais ainda com enormes deficiéncias de gestao, tanto na esfera publica
quanto na esfera privada.

Muitas organizacdes locais ainda apresentam problemas basicos, tais como estratégias
maldefinidas, recursos mal-empregados, sistemas de informacao deficientes, processos
decisorios lentos e confusos, lacunas de competéncias, conflitos e lideres despreparados.
Cabe a instituicdes como a nossa responder com qualidade e escala a essas necessidades.

Acreditamos serem esses os desafios que deverao pautar o caminho da FGV-EAESP nos
proximos anos. Finalmente, aproveitando a data festiva, promovemos a alteracdao do
nome de nossa publicacao, que agora se chama GV-executivo. Acreditamos que o novo
nome gera uma identificacao mais direta com a instituicdo e ajudara a conquistar novos
leitores, colaboradores e estudantes para nossa comunidade cingiientenaria.

Thomaz Wood Jr
Diretor

Isabela B. Curado
Editora Convidada



ENTREVISTA

a cinglienta anos, nascia a Escola de Administragéo de
Empresas de Sdo Paulo — EAESP. Fruto de esforgos
envolvendo o governo brasileiro, a Fundacéo Getulio
Vargas e a Michigan State University, a EAESP teve
seus alicerces construidos por um grupo pioneiro de
professores brasileiros e norte-americanos. Para co-
memorar esta data, a GV-executivo traz uma entre-
vista com seis professores eméritos, que ajudaram
a escrever a historia da EAESP: Claude Machline,
Gustavo de S e Silva, Jodo Carlos Hope, Kurt Ernst
Weil, Polia Lerner Hamburger e Wolfgang Schoeps.

por Francoise Terzian

Que lembrancas os senhores
tém dos primeiros dias da
EAESP? Como foi comecar
uma escola de Administracéo
hé 50 anos?

A Escola
teve inicio no comeco de 1954, com o
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gue chamamos de “missdo norte-ame-
ricana”. A primeira misséo foi chefia-
da pelo professor Karl Boedecker, cujo
nome batizou nossa biblioteca. Essa
primeira misséo chegou ao Brasil em
abril, e era formada por quatro pro-
fessores norte-americanos. Estavam

aqui para recebé-los oito professores
brasileiros, trés dos quais aqui presen-
tes — 0 Schoeps, 0 Kurt e eu proprio.
Por conta desse pioneirismo, em 1977
esses oito professores foram declara-
dos fundadores da Escola. E interes-
sante também notar que a histéria da




Escola pode ser dividida em seis perio-
dos de exatamente 10 anos cada, pois
sempre nos anos que terminam em 4
aconteceu alguma coisa de interessan-
te: em 1954, a vinda da misséo norte-
americana e a fundagdo da Escola; em
1964, o golpe militar; em 1974, a cri-
se da Escola, quando o presidente da
Fundac&o se recusou a aceitar o can-
didato que seria nomeado diretor pela
congregacdo da Escola; em 1984, o
inicio do fim da ditadura militar; em
1994, nos aposentamaos; e finalmente,
em 2004, estamos aqui para falar so-
bre esses 50 anos, 0 que para nés € um
acontecimento!

Lembro-me de
gue fomos receber os primeiros profes-
sores da missdo universitiria da
Michigan State University no Aeropor-
to de Congonhas. Eles chegaram com
suas esposas em um avido DC-3, um
bimotor a hélice que era sobra da Se-
gunda Guerra Mundial. Iniciamos com
duas salas no centro da cidade, no Mi-
nistério do Trabalho, na Rua Martins
Fontes, e ajudamos inclusive na com-
pra dos mavelis, ja que nao havia nada.

Para nos, o co-
meco da Escola traz a lembranca de que
tinhamos que trabalhar intensamente
para traduzir do inglés para o portu-
gués as aulas dos professores norte-
americanos, pois os alunos ndo falavam
inglés. E precisdvamos traduzir também
0 que era falado para o inglés, para que
0s professores norte-americanos soubes-
sem 0 que estdvamos fazendo. Entéo,
apesar de cada um aqui ter uma historia
diferente, grande parte de nosso trabalho
naquela época era traduzir o material para
0s alunos, porgque nao tinhamos nada na
area de Administracdo no Brasil.

A lembranga que
tenho dos primeiros anos da Escola € a
de que eles se caracterizavam por um
completo dominio da Fundagéo do Rio,
gue sempre nomeava nosso diretor, fato
que durou até 1964, quando a Escola
elegeu, pela primeira vez, seu proprio di-
retor, o professor Gustavo de Sa e Silva.
No inicio da Es-
cola, aajuda de algumas fundagdes nor-
te-americanas foi essencial. Em parti-
cular, merecem destaque as contribui-
¢Oes que recebemos da Fundagéo Ford
e da Fundacdo Kellogg. Naquele tem-
po da guerra fria, 0 governo norte-ame-
ricano investia muito na América Lati-
na a fim de evitar “contaminagdes ideo-
l6gicas inconvenientes” nesta parte do
planeta. Pouca gente sabe, mas US$ 20
bilhdes foram doados pelos norte-ame-
ricanos para a América Latina, o dobro
do Plano Marshall. Os norte-america-
nos costumam dizer que pelo menos
um programa originado desses US$ 20

bilhdes foi bem-sucedido, exatamente
0 programa da Escola. O governo nor-
te-americano também doou o dinheiro
para a construcéo desta Escola. Na ver-
dade, doou US$ 4 milhdes, sendo US$
2,5 milhdes para a construcdo deste
prédio, que teve inicio em 1964, e US$
1,5 milh&o para o prédio da escola do
Rio de Janeiro.

Sobre a questao dos prédios,
poucos sabem, por exemplo,
que a atual sede do governo
paulista poderia ter sido a
sede da Escola...

Exatamente. A historia comega
com o compromisso do conde Francis-
co Matarazzo de dar a Escola uma sede
definitiva, e de muito luxo, em S&o Pau-
lo. Porém, quando ele soube que a Fun-
dagdo Getulio Vargas tinha um compro-
MISSO com 0 governo norte-americano
e que estava recebendo professores da-
quele pais, questionou a Fundacéo por

©GV executivo - 13




ENTREVISTA:

A EAESP exerceu um efeito multiplicador na disseminacéo

da Administragdo no ensino universitario brasileiro. Foi um
polo de desenvolvimento, por meio de parcerias, para a
criacdo e o desenvolvimento de outras escolas de

Administracdo em nosso pais.

n&o receber professores europeus, ita-
lianos. A resposta 6bvia foi de que o
governo norte-americano se propusera
a ajudar, enquanto que a Europa néo
havia se disposto. O conde decidiu en-
tdo construir o prédio e sua escola de
Administracdo, mas ndo conseguiu pro-
fessores europeus, ja que ninguém se
animou a vir para o Brasil. Foi ai que
ele tentou entregar o prédio para a Es-
cola, alegando que o presidente da Fun-
dacéo estava certo, pois ele proprio,
conde Matarazzo, havia tentado fazer
uma escola comecando pelo prédio,
enquanto a Fundacdo havia comega-
do a Escola por alunos e professores.
Nao tinha o prédio, mas tinha a esco-
la. Lembro-me de que fomos analisar
0 prédio, e de fato ele era muito bom.
Porém, o negdcio acabou nao se con-

)

Kurt Ernst Weil
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cretizando, pois o conde impAs uma
condi¢do que a Fundagéo néo aceitou.
E ele também acabou se endividando,
tendo de entregar o prédio ao governo
do estado como pagamento de dividas.
Hoje, é o Palécio dos Bandeirantes, que,
por pouco, néo foi sede desta Escola.

Quais foram as principais
dificuldades enfrentadas
pela Escola nos seus
primeiros anos de vida?
Como foram superadas?

AEscola, como
toda grande instituicéo, teve seus pro-
blemas e até momentos de crise, como
a crise com a Fundacéo do Rio, que foi
superada por uma agao muito firme dos
professores da Escola e da comunidade
de negacios local.

Gustavo de Sa e Silva

Com o crescimento da Escola,
evidentemente, tivemos alguns anos de
muitas dificuldades, como escassez de
recursos e salarios reduzidos. Com
isso, perdemos alguns professores, que
foram atraidos pela oferta de melho-
res posicdes no mercado de trabalho.
Isso aconteceu porque a Escola, no
inicio, praticamente ndo cobrava anui-
dade dos alunos. O ensino era gratui-
to, havendo apenas uma cobranca in-
significante de taxas. A longo prazo, o
resultado disso foi uma grave crise fi-
nanceira. Entdo, na década de 1980,
foi redefinida a politica de cobranca
de taxas escolares. Hoje, evidentemen-
te, a Escola é auto-suficiente, cobran-
do de seus alunos e executivos uma
remuneracao adequada.

A Escola, de fato, comegou a
acordar para o problema das taxas em
1966, quando o presidente do Centro
Académico era o Paulo Pimentel e os
proprios alunos estavam reclamando
gue a Escola deveria melhorar a quali-
dade do ensino, ainda que para isso
fosse necessario aumentar o prego.
Nessa época, recebemos uma doacao
de US$ 1 milhdo da Fundacdo Ford,
oferecida em duas parcelas. A primei-

Claude Machline




ra, de US$ 500 mil, foi destinada a for-
macéo de professores ao nivel de dou-
torado, pois ndo estdvamos conseguin-
do atrair nossos professores, que ja ha-
viam feito mestrado, para voltar aos
Estados Unidos devido as condicdes
impostas pelo governo norte-america-
no para a concessdo de bolsas. Os ou-
tros US$ 500 mil foram destinados a
uma campanha financeira que se de-
senvolveu ao longo de trés anos. No pri-
meiro ano, para cada ddlar que a co-
munidade empresarial brasileira doas-
se & Escola, a Fundacdo Ford doava
outros dois. No segundo ano, um do-
lar por um dolar e, no terceiro, dois
ddlares da comunidade empresarial
brasileira para cada dolar da Fundacéo
Ford. Com isso, conseguimos levantar,
naguela época, em 1965, US$ 500 mil,
que, somados aos outros US$ 500 mil
gue a Fundacdo Ford havia doado, nos
permitiram comegar um fundo de bol-
sas, uma forma de emprestar dinheiro
ao aluno para que ele pudesse pagar
seus estudos. Em contrapartida, exi-
gia-se que o aluno beneficiado ajudasse
um outro aluno carente a fazer a mes-
ma coisa. Ou seja, ele tinha de devol-
ver o que havia recebido da Escola um

ano depois de formado. Esse fundo de
bolsas é um sucesso. A porcentagem
de inadimpléncia ndo chega a 2%.
Consequientemente, o fundo consegue
ter hoje recursos préprios, pois, além
de ter mantido a maior parte do valor
dos recursos originais, conta ainda
com doagdes externas. O fundo tem
hoje recursos que lhe permitem, in-
clusive, financiar os estudos de alunos
das novas escolas que estdo sendo for-
madas. Hoje, a Escola se vangloria de
gue nenhum aluno pobre deixa de es-
tudar aqui, apesar de ela ndo ser barata.

Quais foram as principais
contribuicdes da EAESP para
a educacéo brasileira nestes
ultimos 50 anos e para o
préprio desenvolvimento
econémico do pais?

E importante assinalar o fato
de que, desde 1881, quando foi fun-
dada a primeira escola de Adminis-
tracdo do mundo, a escola de
Warthon, até 1950, a Administracéo
sO era ensinada dentro dos Estados
Unidos. Essa situacao se estendeu por
pelo menos 70 anos. Em 1952 um se-
gundo pais, 0 México, criou sua pro-

pria escola, o Instituto Tecnoldgico de
Monterey. E em 1954 o Brasil, com a
EAESP. Com o sucesso da Escola, as
universidades brasileiras comecaram
a se interessar em ensinar Adminis-
tracdo de Empresas, pois era uma boa
fonte para se ganhar dinheiro. Em
1970, a Escola ja tinha convénios com
26 universidades para formar profes-
sores de Administracdo de Empresas
em todo o pais. Em 1967, foi uma
das oito instituicdes a fundar o Con-
selho Latino-Americano das Escolas
de Administracéo, em Lima, no Peru.
Isso € pioneirismo!

Gostaria de lembrar que a nossa
Escola foi pioneira sob muitos aspec-
tos, sendo dificil enumerar todas as areas
de sua abrangéncia. No entanto, mere-
ce destaque o fato de que o professor
Karl Boedecker, o chefe da misséo nor-
te-americana, e Ph.D. pela Harvard
Business School, foi de certo modo o
responsavel pelo sucesso da Escola, pois
nos incentivou a seguir a metodologia
da Harvard, inclusive o método do caso
e outros processos didaticos de partici-
pacdo. Isso nos ajudou como professo-
res, ja que vinhamos da indUstria e ndo
daacademia. Outro destaque que com-

Wolfgang Schoeps

Polia Lerner Hamburger

Jodo Carlos Hope
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ENTREVISTA:

Uma caracteristica da FGV-EAESP é a sua capacidade de
renovacdo. Pode-se ver isso em sua historia, na evolucdo

constante do curriculo, na mudanca continua de énfase e no forte
componente de estratégia empresarial que tém hoje seus cursos.

jprova nosso pioneirismo tem a ver com
o efeito multiplicador que exercemos
na disseminacdo da Administracdo no
ensino universitario brasileiro. Nossa
Escola foi um polo de desenvolvimen-
to da Administracdo na Universidade
Federal do Rio Grande do Sul e na
Universidade Federal da Bahia, entre
outras. Além disso, por meio do Con-
selho de Administracdo, a Escola man-
teve forte relagdo com a comunidade
empresarial, 0 que permitiu a constru-
¢éo de um verdadeiro intercdmbio de
idéias. Por fim, tenho de citar que o
proprio curriculo minimo de gradua-
¢cdo em Administracdo de Empresas,
gue surgiu bem mais tarde, baseou-se
no curriculo de nossa Escola.

Uma das inovagBes que a Escola
criou no Brasil foi o regime semestral de
aulas, com créditos semestrais, e isso des-
de o inicio de nosso primeiro curso de
graduacdo, em 1955. Outra inovacéo foi
acriacdo de cursos de curta duracéo para
executivos. 1sso ndo existia no Brasil. A
Escola também foi pioneira no sentido
de ter feito extenso intercambio de for-
macéo com os Estados Unidos. Todos
aqui foram treinados naquele pais.

Pensando em particular na area
de Marketing, posso dizer que foi a
Escola que praticamente introduziu
0 ensino de Marketing no Brasil. O
primeiro glosséario de Marketing, tra-
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ducdo de termos ingleses para o por-
tugués, foi estabelecido na Escola.
Hoje ndo usamos mais esse glossario,
mas, naquela época, ele foi extrema-
mente importante.

Pensando em Finangas, nossa
Escola inovou na medida em que nos-
sos professores ampliaram os horizon-
tes da area no Brasil, que até entdo se
baseava nos conhecimentos contabeis.
Assim, em vez de considerarmos a area
de Finangas como algo meramente fo-
cado na atividade de lancamentos em
livros contaveis, buscamos oferecer ao
mundo empresarial informagdes para
tomadas de deciséo. Trouxemos para o
Brasil, com base em experiéncia apren-
dida em Michigan, Harvard e Stanford,
a idéia de contabilidade gerencial.

Vamos agora olhar para a
frente, para o futuro da Escola.
O que vocés esperam que
aconteca com ela? Para qual
direcdo os senhores gostariam
que ela caminhasse?

Acredito que a Escola tem uma
grande oportunidade pela frente, em-
bora isso va depender da renovagéo de
seu pessoal. Esta escola, em 1994, apo-
sentou 30 professores, e daqui a pouco
vai aposentar mais 45. E verdade que
estamos comecando a dominar novas
técnicas eficientes de disseminagao de

ensino, como a educagdo a distancia,
mas vamos precisar de gente, gente jo-
vem, e isso ndo pode ser feito as pres-
sas, antes do inicio de um curso, por
exemplo, mas com planejamento.

Infelizmente, a tendéncia hoje
nas faculdades é a especializacdo. Ou
seja, preferem-se professores de micro-
economia, macroeconomia, pesquisa de
mercado, estatistica, probabilidade a
professores com uma formagao ecléti-
ca. A especializacdo poderia vir depois.
O nosso desafio futuro € incentivar a
contratacdo de professores com forma-
¢éo mais ampla.

Ela j& esta caminhando na diregéo
de uma universidade, afinal ja sdo quatro
cursos: Direito, Administragéo de Empre-
sas, Administracdo Plblica e Economia.

A grande caracteristica de uma
escola cinquientenaria é a sua capaci-
dade de renovacdo. Lembro-me de
que a Harvard Business School foi
fundada em 1905. No préximo ano vai
completar 100 anos! Mesmo com esse
tempo, ela é um exemplo de capacida-
de de renovacdo, pois continua na li-
deranca como a primeira escola de
Business Administration no mundo.
Acredito que a EAESP também possuli
essa caracteristica. Vejo isso na retros-
pectiva dos 50 anos de sua historia, na
evolugdo do curriculo, na mudanca
continua de énfase e no forte compo-
nente de estratégia empresarial que
possuem hoje Nossos cursos.

Francoise Terzian
Jornalista
E-mail: francoiseterzian@uol.com.br

Isabela B. Curado

Profa. do Depto. de Adm. Geral e RH
Doutoraem Administracao pela FGV-EAESP
E-mail: icurado@fgvsp.br
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CO I l O I I l I a Cinco décadas de economia

O futuro da economia

Paulo H. Sandroni
FGV-EAESP

rés ocorréncias havidas nos anos se-

tenta e oitenta marcaram profunda-

mente a economia brasileira, gerando
conseqiiéncias que até hoje se fazem sentir, in-
fluenciando, inclusive, nosso futuro. A primeira
foi a desvalorizacéo do ddlar, em 1971, e a crise
financeira decorrente. A segunda foi o baratea-
mento nos transportes e nas comunicagdes, que
facilitou o deslocamento de pessoas, mercadorias
e a transmisséo de informacdes. E a terceira foi a
reintegracdo do mundo em um Unico sistema
econdmico de “mercado”, a partir da dissolucéo
das economias centralmente planejadas.

Essas trés ocorréncias, ou “revolugfes”,
repercutiram em trés frentes principais. A pri-
meira, 0 aumento da incerteza e uma vertigi-
nosa expansao dos movimentos financeiros
especulativos. A segunda, o acirramento da
concorréncia internacional e a rapida disse-
minacdo global de crises regionais. Por fim,
a volta da globalizacdo com o retorno da
Russia, China e todo o Leste Europeu como
novos players globais. O fim das economias
socialistas permitiu, nas economias capitalis-
tas, um abandono mais rapido das politicas
previdenciarias e de bem-estar social e uma
vitdria do Estado minimo.

O Brasil foi pego no contra-pé. Nossos
governos nao souberam enfrentar adequada-
mente a nova situacdo estratégica. A induds-
tria sobreviveu, mas herdamos pesadas divi-
das xifépagas: a externa e a interna. Pagamos

pesado tributo aos credores — tupiniquins e
tupinambas —, o que reduz a velocidade de
Nosso crescimento.

E quanto ao futuro? O futuro acena com
diversas possibilidades de superacgéo. Vejamos
algumas. Primeira possibilidade: se os Estados
Unidos e o Japdo, e alguns paises da Unido Eu-
ropéia, retomarem seu crescimento, ainda que
modestamente, somados ao da China, o preco
das commodities devera manter-se em um pata-
mar favoravel. Hoje, somos campedes ha ex-
ploracdo de varias delas e temos territorio e
outras condicGes ecolbgicas para hos manter-
mos no topo dessa piramide. Segunda possibi-
lidade: um razoavel trato na infra-estrutura de
transportes terrestres e um bom banho de loja
em alguns portos e armazéns nos dariam uma
vantagem competitiva nos mercados asiaticos,
0 que poderia se estender por décadas. Tercei-
ra possibilidade: um mega saldo comercial ga-
rantiria nossa solvéncia externa. Se os trés vie-
rem juntos, melhor. No plano interno, a disci-
plina fiscal — com tropecos — ja comega a dar
seus primeiros resultados.

Mas as dividas herdadas exigirdo uma sai-
da lenta, dolorosa e perigosa — é como esvaziar
uma bolha de sabdo sem estoura-la. A cami-
nhada sera longa. O excesso de cautela do go-
verno no ambito da politica econémica talvez
0 exima de cometer grandes erros, embora possa
leva-lo a ndo aproveitar as oportunidades para
uma superagao menos vagarosa.
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MARCELO BREYNE / KROPKI

ECONOMIA

Cinco décadas
de Economia

ma analise retrospectiva dos ultimos cingqlienta anos da eco-
nomia brasileira revela que a questdo do desenvolvimento
econdmico sempre esteve em pauta, disputando espaco com
crises, instabilidades internas e externas, planos economicos, pacotes
e reformas. Para fazer um balango dessa historia, a GV-executivo con-
vidou Luiz Carlos Bresser-Pereira, ex-ministro da Fazenda. Nesta en-
trevista, o professor da EAESP fala sobre economia brasileira e sobre a
participacao da Escola em momentos importantes da histéria do pais.

por César Nazareno Caselani FGV-EAESP

Qual sua viséao sobre as ultimas periodo, entre 1930 e 1980, o pais talvez tenha alcancado as
cinco décadas de economia brasileira? maiores taxas de crescimento econdémico do mundo — em
Luiz Carlor Bresser-Pereira: O Brasil se desenvol-  termos brutos, ndo em termos per capita. Houve também
veu de maneira extraordinaria entre 1930 e 1960. Em 1964,  uma fase importante de industrializacdo, singela até pelo
assistiu a sua primeira grande crise, voltando a se desenvol- ~ menos 1955, mas depois intensa nos anos seguintes, com a
ver fortemente a partir de 1967 até 1980. Nesse primeiro  industrializacdo pesada de automdveis, bens de capital e in-
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CINCO DECADAS DE ECONOMIA

sumos bésicos. Todo esse desenvolvimento foi alcangado gra-
¢as a uma intensa associacao entre empresarios, governo e
trabalhadores, tendo o Estado como grande agente catalisador
e a idéia de construcdo de uma nagdo como um dos
motivadores principais. No entanto, a partir da década de
1980, o pais contraiu um excessivo endividamento externo,
0 que o levou a uma crise de balango de pagamentos, como
resultado do fracasso do modelo demasiadamente protecionis-
ta que havia mantido durante a década de 1970 e que preci-
sava ser modificado.

A taxa de juros interna do pais € algo absurdo que
Nnao se constata em nenhum outro lugar do mundo,
nem entre os paises mais pobres da América
Latina. O resultado € uma sangria do tesouro
brasileiro, impedindo qualquer desenvolvimento,

tanto do Estado quanto das empresas.

E o periodo seguinte?

LCBP: O periodo que vai de 1980 a 1994 foi marcado por
estagnacdo econdmica e alta inflacdo, pois a crise fiscal e da
balanga de pagamentos, somada a indexagéo da economia,
que tinha sido implantada desde 1964, tiveram um efeito
explosivo e forcaram a elevagéo nas taxas de inflacéo inercial.
Ao mesmo tempo, esse foi também um periodo de grandes
reformas, como a reforma financeira conduzida pelo Mi-
nistério da Fazenda, que, entre outras coisas, restringiu os
orcamentos do governo. O cdmbio foi desvalorizado, com
sucesso, em 1983. A partir de 1987, teve inicio a abertura
comercial do pais, a privatizacdo de grandes empresas esta-
tais e a renegociacdo da divida externa. No inicio da década
de 1990 houve um rigoroso ajuste fiscal e uma nova
renegociacdo da divida, finalizada em 1993. Logo em se-
guida, em 1994, surgiu o Plano Real, que acabou com 0s
altos indices de inflagdo, neutralizando a inércia inflaciona-
ria. Naguele momento, o endividamento externo do pais
tinha diminuido um pouco, enquanto a divida publica in-
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terna tinha diminuido bastante em relacdo ao PIB. O Brasil
estava pronto para crescer, mas ndo cresceu! Permaneceu semi-
estagnado, com uma taxa de crescimento de 0,7% ao ano, em
média, contra uma taxa de crescimento de 4% ao ano, em
média, no periodo anterior.

Mas quais foram as principais razfes para

o Brasil néo ter crescido nesse periodo?
LCBP: A razdo relacionava-se com a politica adotada pelo
governo em fungdo do contexto mundial, que era de globali-
zacdo e de neoliberalismo.
Havia a crenca de que ape-
nas o mercado deveria co-
ordenar a economia e de
que o Estado nacional néo
tinha mais a mesma impor-
tancia de que desfrutavaem
periodos anteriores. Com o
tempo, no entanto, consta-
tou-se que essas crengas
eram gigantescos equivo-
cos, a julgar pelo fato de
gue o0s paises asiaticos con-
tinuaram em uma linha de
grande desenvolvimento durante a década de 1990, enquanto
a América Latina, que acreditou nessas crencas, Ndo experi-
mentava 0 mesmo crescimento. Se vocé observar bem, a es-
tratégia de desenvolvimento de todos os paises que se desen-
volveram nesse século XX, a partir do Japdo, depois Alema-
nha, Italia e, no pos-guerra, Coréia, Taiwan, Cingapura, bem
como China, india, Indonésia, Tailandia e Malasia, se baseou
em taxas de cadmbio relativamente desvalorizadas. Tal estra-
tégia segura os salarios no curto prazo, mas faz com que 0s
paises crescam vigorosamente no médio prazo, além de ele-
var a poupanca e abrir mercados no exterior, 0 que também
dinamiza o desenvolvimento do pais.

Essa é uma das razfes para a evolucéao

dos tigres asiaticos, ao mesmo tempo

em que o Brasil permaneceu estagnado?
LCBP: Exatamente. Aceitamos a idéia de crescimento eco-
ndmico baseado no acimulo de poupanga externa e abertu-
ra da conta financeira. O Brasil foi favoravel a essa idéia pois



achava que, com isso, se tornaria mais competitivo, o que
infelizmente se revelou um desastre, pois o resultado foi a
perda do controle da taxa de cambio, que é uma taxa funda-
mental, 0 preco mais estratégico que existe em uma econo-
mia. Com essa idéia de crescimento com poupanca externa,
a entrada de capitais gerava impactos sobre o cdmbio, ele-
vando artificialmente os salarios e o consumo. No entanto, a
poupanca domeéstica era rebaixada de tal forma que, no final
do processo, 0 que restava era uma divida muito maior,
sem qualguer aumento nos niveis de investimento. Foi exa-
tamente o que aconteceu no Brasil e em toda a América
Latina. Considero esse mecanismo algo muito grave. E é
justamente por considera-lo grave que tenho procurado fazer
criticas a idéia de crescimento com poupanca externa e aber-
tura da conta financeira. Penso que essa critica é tdo impor-
tante para o Brasil como foi, nas décadas de 1940 e 1950, a
critica feita por Celso Furtado as leis de vantagens compara-
tivas do comércio internacional.

Como o senhor destacaria

o papel da Escola na economia
brasileira, tendo como pano de
fundo esse quadro?

LCBP: Entrei na EAESP no dia 1° de abril de
1959. O Brasil, nessa época, era um pais em ple-
no desenvolvimento, que comegou desde 0s anos
de 1930 com Getulio Vargas e sua revolugédo na-
cional e industrial. Esse periodo se prolongou
até a época de Juscelino Kubitschek, que conse-
guiu formar um grande acordo, apesar de infor-
mal e impreciso, entre empresarios, trabalhado-
res e técnicos do governo, em torno da idéia de
desenvolvimento nacional. Com o fim do gover-
no JK, o Brasil comegou a sofrer uma grande cri-
se de desenvolvimento. Esse governo havia dei-
xado uma heranga de grande déficit publico e de
desequilibrio cambial. Janio Quadros, 0 novo pre-
sidente eleito, comegava seu governo com essa
heranca que mais tarde, com sua rendncia, cul-
minaria em uma grave crise econémica e politi-
ca, que duraria quatro anos. Apesar da crise, esse
foi um periodo em que a Escola se expandiu bas-
tante. A partir de 1967, o pais comegou a crescer
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fortemente, entrando no periodo chamado de “milagre eco-
némico”, de 1967 a 1974. Em 1970, fundamos o Departa-
mento de Economia, contratando professores e montando a
estrutura, e criando, logo depois, uma &rea de concentracao
em Economia de Empresas e, finalmente, 0 mestrado e o
doutorado em Economia. Ao mesmo tempo, a Escola co-
mecava a ganhar destaque como centro de exceléncia na
formacéo de quadros econdmicos para o Estado de Sdo Pau-
lo. Em 1980, por exemplo, a revista Visdo fez uma reporta-
gem sobre a EAESP, trazendo ex-alunos famosos. Esse foi
um periodo muito vivo, pois a Escola se tornou um centro
de pensamento e debate muito grande, tanto na graduacéao
como na pés-graduacao.

E a crise da Escola no inicio da década de 19807
LCBP: Este é um outro aspecto importante da histéria da
Escola e que ndo esta desconectado da histéria econdmica
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do pais. A grande crise ocorreu em 1981, quando comegou
a crise econdmica brasileira e 0 Ministério da Fazenda cor-
tou o subsidio que dava a FGV do Rio de Janeiro. A Funda-
¢do resolveu entdo fechar todos os cursos de graduacéo,
inclusive em S&o Paulo. O diretor da época reuniu a Con-
gregacdo, empresarios e politicos de Sdo Paulo, e consegui-
mos reverter a situacdo. Houve, a partir dai, uma grande
mudanca na Escola, pois subitamente percebemos que a
EAESP apesar de piblica, ndo era estatal. Era uma entidade
sem fins lucrativos, com autonomia, e tinha de sobreviver
por conta propria. O modelo da EAESP mostrou que servi-
COs sociais importantes, como educagao e sadde, poderiam
ser realizados por organizagdes publicas ndo-estatais, sem
fins lucrativos, mas flexiveis, autbnomas e responsaveis.

Montamos um sistema perverso no Brasil,
que nao precisa de reformas nem de politica
industrial para ser desmontado, mas de
coragem e determinacao, somadas a um

rigoroso ajuste fiscal e cambial.

Quiais licdes o senhor acredita que Nosso
passado econdmico nos ensina? O que o Brasil
deveria fazer, ou néo fazer, daqui para frente
a fim de viabilizar o crescimento econdmico?
LCBP: Para responder, volto ao ponto mencionado sobre a
estratégia equivocada, recomendada por Washington e Nova
York a partir da década de 1990, de basear o crescimento
econdmico em uma politica de poupanca externa. Essa es-
tratégia ndo permite uma estabilidade macroecondmica. Até
hoje ndo tivemos essa estabilidade, que ndo € apenas uma
estabilidade de precos, mas também de contas externas, que
sO agora conseguimos, depois de duas crises cambiais, uma
em 1999 e a outra em 2002. A estabilidade das contas fiscais
ainda esta para ser alcancada, pois nosso deficit pablico con-
tinua bastante elevado. Sem mencionar as elevadas taxas de
juros que pagamos sobre a divida publica brasileira, algo em
torno de 10% do PIB. A taxa de juros interna do pais € algo
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absurdo que néo se constata em nenhum outro lugar do mun-
do, nem entre os paises mais pobres da América Latina. O
resultado é uma sangria do tesouro brasileiro, impedindo qual-
quer desenvolvimento, tanto do Estado quanto das empresas.

O argumento é de que essas taxas existem
para atrair o capital externo. E desse tipo de
capital que realmente precisamos?

LCBP: O capital externo que nos interessa € o capital das
empresas multinacionais, que sao financiadas pelos seus
lucros e melhoram na razdo direta de quanto crescer a
economia. Também precisamos dos financiamentos de
longo prazo, que sdo gerados pela taxa de juros que o
Brasil paga no exterior e que inclui o risco Brasil, que é
suficientemente remuneratdrio. A
baixa da taxa de juros Selic afeta
muito pouco a taxa de lucro de lon-
go prazo que o tesouro nacional
paga. Essa taxa diminui a atragdo
de capitais especulativos, que vém
no curtissimo prazo e ndo interes-
sam ao Brasil. Na verdade, o Brasil
é um pais muito endividado e ndo
pode crescer com poupanca exter-
na; ou seja, com mais endividamen-
to. Poupanca externa significa dé-
ficit em conta corrente, que, por sua vez, significa aumen-
to do endividamento externo.

Devemos entéo pensar que o caminho para

o crescimento econémico envolva reformas?
LCBP: Acredito que as reformas sejam muito necessarias e
obviamente devemos continuar a realiza-las. E isso que dese-
jam os empresarios e 0s norte-americanos. Participei de muitas
reformas, como a da abertura comercial do Brasil, como Mi-
nistro da Fazenda; da Privatizagdo e da Previdéncia; e da re-
forma da gestdo pablica. No entanto, sou a favor de reformas
apenas se elas fortalecerem, simultaneamente, o Estado e 0
mercado. Sou a favor também de uma boa politica industrial,
de um melhor planejamento do Estado e de uma maior in-
tervencdo deste em certos setores. Entretanto, nada disso é
fundamental para o desenvolvimento do planejamento eco-
nbémico brasileiro. No curto prazo, o fundamental é que o



Brasil recupere sua estabilidade macroeconémica, o que de-
pende de se adotar as politicas corretas na area cambial e na
taxa de juros bésica.

Podemos entéao dizer que o

Brasil s6 vai crescer se conseguir

gerar poupanga interna?

LCBP: Poupangca interna s6 se faz com crescimento! O Bra-
sil s8 vai crescer se tiver uma taxa de cambio adequada — 0
que inclusive aumenta a poupanca interna — e uma taxa de
juros adequada — ndo uma taxa de 10% do PIB, como temos
hoje, mas algo em torno de 3% ou menos. Isso é perfeita-
mente possivel. Montamos um sistema perverso no Brasil,
que ndo precisa de reformas nem de politica industrial para
ser desmontado, mas de coragem e determinacéo, somadas
ao ajuste fiscal que deve continuar, pois é fundamental. E
claro que reformas ajudam a fazer o ajuste fiscal, mas os efei-
tos dessas reformas s6 se fazem sentir com o tempo. Quando
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0 pais se estabilizar em termos macroecondmicos, baixando
0s juros, ele conseguira manter o superavit primario, poden-
do inclusive aumenta-lo, pois se torna possivel usar parte do
dinheiro para amortizar as dividas publicas. Com isso, con-
seguiremos aumentar a poupanga publica e viabilizar o de-
senvolvimento. Uma taxa de cdmbio adequada também au-
menta a poupanga privada por meio da redu¢do do salario
real, reduzindo assim o consumo de bens importados e in-
centivando o crescimento. Por fim, quero destacar que sou
um keinesiano e, como tal, acredito que a poupanca au-
menta com o investimento, e ndo vice-versa. No entanto,
para isso € preciso haver condigdes de poupanga, propicia-
das principalmente pela mudanga na taxa de cAmbio.

César Nazareno Caselani

Prof. do Departamento de Informética e Métodos Quantitativos
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Inancas

rés grandes tendéncias deverdo ser

alvo de atencdo dos profissionais da

area de Finangas nos proximos anos.
Essas tendéncias, por sua vez, estdo ligadas a
desenvolvimentos recentes de novos conceitos
e enfoques para a area, situacao que tem levado
a redefinicdo de alguns de seus modelos tradi-
cionais de agdo.

A primeira tendéncia refere-se a crescente
substituicdo dos conceitos contabeis baseados
no regime de competéncia, tais como lucro li-
quido e lucro operacional, pelo conceito de cria-
¢ao de valor. Esse conceito € formado pelos dois
principais componentes: o fluxo de caixa e o
custo de capital.

O fluxo de caixa tornou-se o principal in-
dicador de resultados e de rentabilidade, sendo
utilizado na avaliacdo de investimentos, na ana-
lise de crédito e na decisdo sobre distribuicdo
de dividendos. Em torno desse conceito surgi-
ram algumas técnicas que deverdo fazer parte
do dia-a-dia dos profissionais de finangas daqui
para frente. A primeira delas é a do Valor Pre-
sente Liquido (VPL), que esta hoje na base da
maioria dos métodos de avaliacdo de empre-
sas. Essa técnica trouxe o conceito de excesso
de retorno como a primeira no¢ao de agrega-
¢ao de valor.

O VPL exige, além da determinacéo dos flu-
x0s de caixa, 0 uso do segundo componente da

Cinco décadas de financas

O futuro da gestao financeira

do CAPM - Modelo de Precificacdo dos Ativos
de Capital — contribuiu decisivamente para a in-
troducéo da questao dos riscos na determinagéo
do alcance dos retornos esperados.

Assim, a segunda tendéncia da area refere-se
justamente a introdugao dos modelos que incor-
poram a noc¢do de risco na determinacéo do re-
torno de capital. Dessa forma, pode-se esperar
que os grandes desenvolvimentos da area este-
jam relacionados com os processos de identifica-
¢do, mensuracédo e administracdo de riscos. Em
particular, merecem destaque as tendéncias en-
volvidas com a questdo do risco e comporta-
mento dos agentes no mundo financeiro e as ten-
déncias de integracdo de todos os riscos que de-
vem ser considerados no momento de se deter-
minar a agregacéo de valor para uma empresa.

Por fim, a Ultima tendéncia, que constitui
também um desafio, é incorporar cada vez mais
0s aspectos do comportamento humano aos
processos de tomada de decisdo da area finan-
ceira. O desenvolvimento de financas sempre
esteve baseado em um suporte matematico, que
comumente ignora variaveis subjetivas impor-
tantes, como o comportamento dos agentes en-
volvidos na geracdo de resultados, tais como
investidores, distribuidores e administradores
de fundos. Desse modo, o desafio serd ampliar
o foco das chamadas finangas comportamen-
tais, que consideram que todos 0s agentes tém

Jodo Carlos Douat geragdo de valor, o custo de capital, que tem sido
FGV-EAESP  hoje um dos mais discutidos na area. O modelo

um importante papel na agregacdo de valor
para as empresas.
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FINANCAS

Cinco décadas
de Financas

area de Financas experimentou, no Brasil, desenvolvimen-

to importante. A partir de simples apéndice da Contabilida-

de, evoluiu com modelos proprios, os quais se caracterizam
pelo rigor analitico e pelo suporte a tomada de deciséo. Para falar des-
se processo, convidamos os professores William Eid Jr. e Piero Tedeschi,
ambos da FGV-EAESP. Na entrevista, tratam ainda de como os profis-
sionais financeiros podem contribuir para a geracao de valor nas em-
presas em um momento de grande énfase nos mercados de capitais.

por Pedro F. Bendassolli GV-executivo

Quais os principais momentos da historia

da area de Financas no Brasil?

William Eid Jr.: Ha cinglienta anos, Finangas era um
campo de conhecimento ainda bastante incipiente no Brasil.
Naquela época, a area estava muito associada a Contabilida-
de, que foi impulsionada pelo desenvolvimento da USP A
partir da década de 1960, com a EAESP e, mais tarde, com

outras escolas de Administracdo, a area passou a ser estuda-
da com mais profundidade e abrangéncia, seguindo 0s mo-
delos norte-americanos disponiveis.

A influéncia norte-americana sempre foi

marcante?
WEJ: Os livros, conceitos e abordagens eram, como, de
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certo modo, ainda continuam sendo, de origem predomi-
nantemente norte-americana. Essa predominancia aconteceu
por diversos motivos. Dentre eles, podemos destacar a che-
gada das multinacionais dos Estados Unidos ao Brasil. Junto
com elas vieram empresas de auditoria que trouxeram, em
sua bagagem, livros de finangas, os quais retratavam as prati-
cas daquele pais. Os professores da EAESP, apesar de muito
ligados aos modelos norte-americanos, deram alguns saltos
locais. Em particular, podemos destacar o estudo pioneiro de
finangas e inflacdo, iniciado no final dos anos setenta pelo pro-
fessor Wladimir Puggina. Um outro momento importante para
o0 desenvolvimento da area de Finangas no Brasil ocorreu entre
o final dos anos setenta e inicio dos anos oitenta. Na ocasiéo,

A partir da ruptura do modelo monopolista no século
XX, nos Estados Unidos, as empresas passaram a
se preocupar mais com seu desempenho. Em paralelo,
a estratégia financeira passou a ser fundamental

para a obtencao do desempenho positivo.

iniciou-se o desenvolvimento no pais de analises dos merca-
dos financeiros. O eixo de atragfo dos trabalhos comegava a se
deslocar da inflagdo para os mercados financeiros. Esse deslo-
camento atingiu o auge nos anos noventa, quando os estudos
de mercados financeiros se destacaram sobre os de financas
corporativas. A década de noventa também trouxe um outro
movimento importante para a area: 0 uso cada vez mais inten-
so de métodos quantitativos. A area é hoje fortemente caracte-
rizada pelo emprego desses métodos. Mesmo assim, temos de
registrar aqui que o Brasil ainda esta um pouco defasado no
uso de tais métodos, quando comparado a outros paises.

Por que isso ocorre?

WEJ: Podemos levantar uma hipdtese. Em nosso pais, mui-
tos pesquisadores e executivos consideram Finangas como um
campo mais préximo das Ciéncias Humanas do que das Cién-
cias Exatas. Isso contribui para uma espécie de “preconceito”
em relagdo aos métodos quantitativos. Na verdade, a area de
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Financas, como o campo da Administracdo, & uma area hibri-
da, que ndo pode prescindir dos recursos disponiveis nas
varias ciéncias, as quais tém fronteiras com ela.

Piero Tedeschi: Antes de pensarmos no contexto local,
temos de mencionar que a rea como um todo passou por
modificacOes significativas a partir da década de cinqgiienta, a
comecar pelos EUA. A principal delas refere-se a perda de
prestigio sofrida pelos modelos normativo-descritivos em Fi-
nangas— dominante nos anos cinqiienta e sessenta, e que se
baseavam numa forte caracterizagio institucional. No lugar
deles, surgiu a busca por modelos mais “positivos”; ou seja,
voltados a verificagdo empirica. Surgiram, em torno dessa
mudanca de modelos, duas areas especificas e novas dentro
de Financas: a primeira
foi chamada de precifica-
¢do de ativos e a segunda
foi de financas corporati-
vas. Em relacdo a precifi-
cacdo de ativos, 0 marco
inicial foi lancado pelos
estudos de Markowitz so-
bre diversificagdo de car-
teiras, realizados em 1952
e 1959, e pelos trabalhos
de Sharpe e Lintner, am-
bos em 1964, sobre o modelo de precificacdo de ativos bati-
zado de CAPM - Capital Assset Pricing Model. Este Gltimo
modelo ofereceu novas idéias sobre a natureza do risco, crian-
do também as condicdes para as futuras investigacoes empi-
ricas fundamentais para o desenvolvimento da area.

E quanto as financas corporativas?

PT: No que diz respeito a finangas corporativas, as idéias
pioneiras foram apresentadas por Modigliani e Miller, em
1958 e 1961. Estes autores postularam a irrelevancia do
capital para a determinacéo do valor de uma empresa e da
politica de dividendos para o mesmo fim. Outro aspecto
importante da area de Finangas, e que caracteriza muito
de sua evolugdo nesses Ultimos cinqlienta anos é a énfase
cada vez maior que se passou a dar a mensuracao do de-
sempenho das empresas, a analise das decisdes de investi-
mento e a busca de uma estrutura de capital adequada,
em detrimento da simples busca de financiamentos. Foi a



propria EAESP que trouxe esses modelos para ca e os apli-
cou & realidade local.

De que forma a EAESP marcou esta histoéria
de cinco décadas?

WEJ: Quando a EAESP surgiu, em 1954, ndo havia uma
grande preocupacdo com a area de Finangas no pais. As em-
presas eram dominadas por engenheiros e outros profissio-
nais, que estavam mais preocupados com analises contabeis.
A partir da fundagdo da EAESP a area comegou a ser consi-
derada como merecedora de um reconhecimento individual.
A atuacdo de professores da EAESP, que haviam se formado
nos Estados Unidos, fez com que houvesse uma transferén-
cia muito grande de conhecimentos dos grandes centros para
0 Brasil. Isso contribuiu decisivamente para o desenvolvi-
mento do instrumental de finangas no pais.

Qual o cenario atual?

PT: Depois de décadas de dominio inconteste da EAESP e
da USP no cenério de Financas no Brasil, temos novos atores
no horizonte. InstituicBes como a Fundacdo Dom Cabral e o
IBMEC, entre outras, vém fazendo um esforco enorme no
sentido de participarem mais ativamente da produgéo e di-
fusdo de conhecimentos na area. Até mesmo as escolas mais
tradicionais, embora com pouca presenga no meio académi-
co em Finangas, vém mudando sua postura. Dois bons exem-
plos séo a Universidade Presbiteriana Mackenzie e a Univer-
sidade Federal do Rio Grande do Sul.

Quais foram os grandes temas

que dominaram a atencdo da area

ao longo de sua histéria no pais?

PT: Durante as Ultimas décadas, em especial na década de
oitenta, a preocupacdo com decisdes financeiras em um am-
biente de elevada inflagdo dominou as agendas dos profissio-
nais da area. O alto contexto inflacionario levou a uma cres-
cente preocupacdo com questdes ligadas a administracéo de
capital de giro. Com o Plano Real, em 1994, as preocupaces
se voltaram basicamente para o funcionamento dos merca-
dos de capitais. Isso também ocorreu porque estes tiveram
um forte crescimento na Ultima década, em parte gragas ao
firme processo de internacionalizagdo. Quanto a area de fi-
nancas corporativas, a preocupacdo atual estd associada com
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a replicacdo e verificacdo, em mercados emergentes, das ini-
ciativas realizadas em mercados desenvolvidos.

Quais as principais contribuic¢fes da area
para a gestao e competitividade das empresas
brasileiras?

WEJ: Penso que um dos maiores beneficios trazidos pelos
estudos de Finangas para as empresas brasileiras foi a disse-
minacdo de modelos de gestdo estratégica de recursos. Se,
por um lado, ndo temos um histérico de grande criatividade
no desenvolvimento de solugdes locais, por outro temos o
mérito de ter difundido as técnicas mais modernas de gestéo
financeira existentes.

PT: O moderno ensino de Finangas, em diversas institui-
¢Oes do pais, ocorrido em paralelo com a propria maturagio
da érea, preparou um contingente de administradores capa-
citados a enfrentar anos de turbuléncia inflacionéria e, mais
recentemente, a buscar investimentos rentaveis em um con-
texto globalizado, com o objetivo de dotar as empresas de
estruturas adequadas de capital.

Comenta-se muito hoje que Financas deixou
de ser meramente uma atividade focada em
matrizes matematicas, assumindo a funcao
de geradora de informacdes para a tomada de
decisdao. Isso é verdade no caso do Brasil?
WEJ: Sim, é verdade no Brasil. A partir da década de ses-
senta, o foco contabil em Financas cedeu espago para o foco
no desenvolvimento de estratégias. 1sso ndo ocorreu apenas
no Brasil, mas também no restante do mundo, em diferentes
momentos. Podemos supor que, a partir da ruptura do mo-
delo monopolista no século XX, nos Estados Unidos, as em-
presas passaram a se preocupar mais com seu desempenho,
e a busca por retorno tornou-se uma verdadeira obsessao.
Com isso, a estratégia financeira passou a ser fundamental
para a obtencdo do desempenho positivo.

PT: Aérea de Finangas sempre langou méo da informagéo con-
tabil para a tomada de decisdes. No entanto, a mudanca de én-
fase ocorreu no modo como essas informagdes sdo utilizadas.
No passado, essa utilizacdo se dava predominantemente para o
publico externo; hoje, ela é mais focada na tomada de decisdes
por parte da administracdo e na mensuracdo das conseqiiéncias
dessas decisOes sobre a geracio de valor para os acionistas.
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Como os senhores avaliam a atuacdo dos
departamentos de financas das empresas
brasileiras? Teriamos hoje um modelo de
financas gerenciais em funcionamento ou
ainda permanecem praticas
predominantemente contabeis?

WEJ: Nas maiores empresas, ndo ha davida de que o pa-
dréo é o modelo gerencial. No entanto, nas médias e peque-
nas ainda € possivel encontrar um grande ndmero de depar-
tamentos nos quais a fun¢éo financeira dominante é exercida
apenas em duas frentes: uma contabil e outra de relaciona-
mento com bancos.

A adocéo do modelo de finangas corporativas,
em que o objetivo é oferecer ferramentas
para a tomada de decisdo, ndo é homogénea
no Brasil: enquanto as grandes empresas
utilizam recursos sofisticados, as médias e
pequenas empresas, em geral, permanecem

presas aos antigos modelos contabeis.

PT: Aresposta a esta pergunta esta muito ligada ao tamanho
da empresa e & formagdo de seus gestores. Nas empresas maio-
res, € possivel encontrar uma administragao sofisticada e mo-
delos de gestdo que nada ficam a dever aqueles adotados por
empresas transhacionais ou aqueles praticados em paises de-
senvolvidos. Nas pequenas e médias, porém, ainda ha muito
a ser feito, como, por exemplo, a implantacdo de modelos
que possam contribuir para a profissionalizagdo do sistema
de gestéo financeira da organizagao.

Quais sao hoje as principais competéncias

necessarias a um profissional que atua na area?
PT: Antigamente, predominava a figura do diretor admi-
nistrativo-financeiro, uma espécie de “faz tudo”, princi-
palmente nas empresas pequenas e médias, de carater fami-
liar. Hoje, principalmente nas empresas maiores e mais mo-
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dernas, a divisdo entre as fungBes da controladoria e da
tesouraria esta muito mais definida. A principal competén-
cia hoje se relaciona com a capacidade de tomar decisdes
de investimento e financiamento que maximizem o
patrimdnio do acionista. Se, de um lado, a pressao inflacio-
naria diminuiu, a complexidade para atuar em um ambien-
te de concorréncia e de fluxos financeiros globalizados au-
mentou enormemente, exigindo o desenvolvimento de no-
vas competéncias e conhecimentos.

WEJ: Penso que estamos migrando de um modelo basea-
do em competéncias especializadas e restritas para um mo-
delo em que conhecimentos mais profundos e abrangentes
se tornem fundamentais, bem como
a capacidade de relacionamento e
trabalho em equipe.

Como os senhores avaliam
a area atualmente? Quais
seriam os grandes
desafios?

WEJ: A éarea de Finangas hoje €
muito dindmica e esta sujeita a mes-
ma onda de novos modelos e pro-
dutos que atingem outros campos.
O principal desafio, tanto para aca-
démicos quanto para executivos, é
estar atento, para captar e traduzir
as novas demandas que sdo trazidas a cada momento pela
dindmica econdmica.

PT: A area certamente evoluiu, paralelamente ao que acon-
teceu nos Estados Unidos e no restante do mundo. Como
dito anteriormente, eliminadas as grandes distorcées causa-
das pelo processo de inflagdo elevada, as grandes questdes
hoje se voltam para o financiamento de um novo ciclo de
investimento por meio do mercado de capitais e para o teste
empirico, em mercados emergentes, das constatacoes obser-
vadas nas economias desenvolvidas.

Pedro Fernando Bendassolli

Prof. de Psicologia na Universidade Paulista
Doutorando em Psicologia Social na USP
E-mail: pedrofernando@terra.com.br
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O futuro do marketing

ar

Ricardo Fasti
FGV-EAESP

m sua edicdo de janeiro de 2004, o

Journal of Marketing abriu um debate

sobre qual seria 0 novo modelo para o
marketing em nossa época. O periddico acadé-
mico defendia a tese de que existe uma nova I6-
gica, segundo a qual 0 marketing ndo mais lidara
com produtos ou servicos isoladamente, mas com
as “integragdes transacionais entre 0s membros
de uma determinada rede de neg6cios”. Essa nova
I6gica exige, de um lado, um novo modo de se
fazer e gerir marketing e, de outro, um novo tipo
de profissional. Para compreender essa hova — e
possivel — tendéncia da area, é preciso revisar al-
guns de seus principais momentos.

A historia do marketing tem suas raizes na
chamada escola funcional, de base dominantemen-
te microecondmica. A partir da década de 1950,
porém, evolui para a primeira escola efetivamente
mercadoldgica, que se caracterizava como umaati-
vidade direcionada a satisfazer os consumidores
por meio da gestdo do composto mercadoldgico,
0s conhecidos 4 Ps — produto, preco, praca e pro-
mocdo. De modo geral, essa abordagem atendia
as demandas relacionadas a produtos tangiveis.

No entanto, com o passar do tempo, houve
uma migracdo do conhecimento e agdo
mercadoldgicos em direcdo as transacdes de in-
tangiveis, 0 que culmina com a chamada viso
integrativa, segundo a qual os consumidores ndo
compram bens e servicos separadamente, mas
ambos simultaneamente. A conseqiiéncia disso
€ que ndo se concebe mais o produto (bem tan-
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givel) sem uma extenséo para o0s servicos (bens
intangiveis).

Uma vez constatado que nem o consumidor
nem o cliente compram apenas produtos isola-
dos, mas a combinac&o desses produtos e seus res-
pectivos servicos, a transagdo desponta como o
principal foco estratégico de marketing, pois a ofer-
ta é definida no contexto de um relacionamento
entre diversos agentes, como entre a parte com-
pradora (clientes e consumidores) e a empresa.

Portanto, como uma empresa ndo € uma
entidade isolada, mas parte de uma rede de tran-
sacBes, 0 desafio agora é coordenar o conjunto
de operagdes que envolvem clientes, fornecedo-
res, desenvolvedores de produtos, fabricantes etc.,
de modo a criar valor efetivo para o consumidor
e gerar resultado para todos os membros da rede.
Eis, entdo, a proposta da nova légica de marke-
ting: ser a funcdo estratégica voltada para o ma-
nejo da integragao das redes relacionais, focando
0s processos de geracdo de valor que acontecem
entre seus membros.

Essa nova proposta de atuacéo lanca desafios
sobre a &rea e seus profissionais. Em primeiro lu-
gar, € preciso reformular o modelo de gestdo de
marketing, incorporando nele a perspectiva da
integracdo de redes. Em segundo, € necessario que
0S executivos se reciclem. A maioria deles foi for-
mada (nas faculdades ou nas proprias organiza-
¢oOes) segundo uma logica centrada na empresa,
gue ndo contempla a possibilidade de uma visao
integrada e critica, necessaria a gestao de redes.

©GV executivo - 35



MARCELO BREYNE / KROPKI

MARKETING

Cinco décadas
de Marketing

exame da histdria do marketing no Brasil revela um proces-
so de adaptacao as diferentes fases da economia e aos dife-
rentes momentos do mundo empresarial. Com o tempo,
abordagens centradas em vendas foram cedendo espaco a estratégias
Integradas de marketing. Hoje, as maiores influéncias sobre o desen-
volvimento da atividade vém das tecnologias de informacéo e teleco-
municacdo, das mudancas no perfil dos consumidores e da redefini-

cao das fronteiras de mercado.

por Sérgio Ricardo Gdes Oliveira FGV-EAESP

Uma disciplina, em cingiienta anos de existéncia, pode ale-
gar historia? Ha dez anos, essa questdo era formulada em
um artigo publicado pela RAE — Revista de Administragéo
de Empresas. O foco era a hist6ria do marketing no Brasil.
Seu autor, o professor Raimar Richers, da EAESP, um dos
precursores do campo no pais.

O Brasil que serviu de pano de fundo para o texto
original do professor Richers mudou bastante nesta ulti-
ma década. O mesmo pode ser dito com respeito a area de
marketing, cujos desenvolvimentos mais recentes suge-
rem ter se transformado em uma forga decisiva para a so-
brevivéncia das empresas.
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Este artigo retoma e estende o texto de Richers. Além
de relembrar os iniciadores da area e as principais in-
fluéncias sobre a formacdo de um conhecimento merca-
doldgico no pais, analisa as principais mudancas dos ulti-
mos dez anos, levantando sete desafios para o futuro.

Os precursores. O nascimento da disciplina de Marke-
ting no Brasil confunde-se com a prépria histéria da Escola
de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo (EAESP). Essa
histéria comega em 1954, quando a Fundagdo Getulio
Vargas firmou um convénio de cooperagéo com a Michigan
State University, que resultou na vinda de uma equipe de
professores daquela instituicdo para o Brasil. Entre eles, es-
tava o primeiro professor de Marketing da escola e do proé-
prio pais, Olé Johnson.

Com o passar do tempo, outros professores norte-ame-
ricanos vieram para o Brasil, com o intuito de contribuir
com a formacgdo de um corpo local de professores de

Marketing. Entre eles, Dole Anderson, Donald Taylor e
Leo Erickson. Anderson foi um dos responsaveis pela cria-
¢do do Centro de Pesquisa e Publicagcdes da EAESP, que
gerou, além da RAE, o primeiro livro-texto de Marketing
brasileiro: Administragdo Mercadoldgica: Principios e Méto-
dos. Os desafios desses precursores ndo foram poucos. Eles
foram os responsaveis pela traducdo, para a realidade lo-
cal, de conceitos classicos da area, os quais ja eram prati-
cados nos Estados Unidos.

Para os professores de vanguarda da EAESP — Affonso
Arantes, Bruno Guerreiro, Gustavo de S& e Silva, Orlando
Figueiredo, Polia Lerner Hamburger e Raimar Richers —,
0 marketing era um conjunto integrado de funces. Richers
desenvolveu um modelo que relacionava a posicdo de
marketing dentro da empresa com seu ambiente, resul-
tando no conceito dos “4As” — analise, adaptacéo, ativa-
cdo e avaliacdo —, um complemento do tradicional con-
ceito de marketing, denominado “4Ps”, também destina-

do a integrar as diversas fung@es mercadologicas.

Décadas de cinglienta e sessenta. O marke-
ting nasceu no Brasil, na década de cinqgiienta, em
um contexto de baixa oferta de mercadorias, merca-
do restrito e nimero pequeno de empresas. Os seto-
res agricola e comercial dominavam a economia. O
setor industrial era ainda pouco desenvolvido e aten-
dia basicamente as necessidades locais.

O consumidor, por sua vez, ndo estava prepa-
rado para o consumo de produtos industriais so-
fisticados. Absorvia-se qualquer tipo de mercado-
ria, sem questionar a qualidade. Nesse contexto,
as empresas prosperavam mais devido a uma de-
manda pouco criteriosa e passiva do que em fun-
¢do de uma estratégia planejada de adaptacédo ao
mercado.

Essa condicdo se manteve praticamente
inalterada até o governo Juscelino Kubitschek. A
partir desse momento, o processo de industriali-
zagdo tomou impulso. Tendo como base uma po-
litica de substituicdo de importacoes e relativo pro-
tecionismo, deu-se a criacdo de uma infra-estru-
tura e a formacdo de industrias de base, que pas-
sou a atrair investimentos estrangeiros.
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O crescimento foi impulsionado pelo enorme poten-
cial de um mercado jovem. No final da década de sessen-
ta, o conceito de “obsolescéncia planejada” traduzia bem
0 espirito da época: buscar incessantemente o desenvolvi-
mento e o langamento de novos produtos, mesmo que 0s
consumidores ainda preferissem as versdes antigas.

A industrializacéo levou ao aumento da oferta de pro-
dutos. Surgiram “produtos-vedete”, como os eletrodomés-
ticos, entre eles o aparelho de televisdo. O mesmo proces-
so fez crescer a concorréncia, 0 que por sua vez levou o0s
profissionais de mercado a se preo-
cuparem cada vez mais com o con-
sumidor.

Apesar da evolucdo do con-
texto, nesse periodo o conceito de
marketing integrado era ainda
pouco praticado. A énfase era na
atividade de vendas. O pressu-
posto dominante era que o suces-
so da empresa relacionava-se fun-
damentalmente a sua capacidade
de venda.

Tal orientacdo para vendas era
facilitada e incentivada pela exis-
téncia de um mercado comprador,
com consumidores avidos pela
aquisicao de mercadorias, que até ha pouco tempo sequer
imaginavam existir. Os produtos eram cada vez mais as-
sociados a simbolos de status e prestigio, e o consumidor
ndo media esforgos para adquiri-los, o que freqlientemente
o levava a contrair dividas.

Década de setenta. Uma situacdo de relativo equili-
brio perdurou praticamente por toda a década de sessenta
e avangou até a década de setenta, o periodo do “milagre
econdmico”. A politica de afrouxamento fiscal e cambial
do governo militar havia criado uma situagéo de relativo
conforto para as classes mais altas, que via seu poder aqui-
sitivo crescer ininterruptamente.

No entanto, o consumidor passou a agir de forma mais
consciente; comegou a comparar pregos, a ficar mais atento
a qualidade dos produtos e a cuidar de forma mais atenta
do orcamento familiar.

CINCO DECADAS DE MARKETING

Nesse periodo, o foco do marketing deixou de ser
vendas e passou para a propaganda, realizada quase que
exclusivamente por meio de midias eletrdnicas. De forma
complementar, as empresas comecaram a definir seus pu-
blicos-alvos por meio de estratégias de segmentacdo e com
0 apoio de pesquisas de mercado. A idéia dominante era
que diferentes grupos de consumidores possuiam diferen-
tes perfis e interesses, e estes precisavam ser identificados
e atendidos. A maneira de fazer isso era comunicando-lhe
a existéncia do produto certo, por meio da publicidade.

O marketing nasceu no Brasil, na década de
cinquenta, em um contexto de baixa oferta
de mercadorias, mercado restrito e numero

pequeno de empresas. Os setores agricola

e comercial dominavam a economia. O setor

industrial era ainda pouco desenvolvido e

atendia basicamente as necessidades locais.

Para as agéncias de publicidade, a década de setenta
foi um periodo aureo, no qual as empresas investiam gran-
des verbas e apostavam no retorno. A férmula geral con-
sistia em ter um produto atraente, o que ndo era dificil,
em funcéo da demanda aquecida; ter uma mensagem que
atingisse o consumidor, o que se tornou viavel pela rapida
disseminacdo e popularizagdo da TV; e ter uma agéncia
criativa, com bom dominio de metodologias quantitativas
e conhecimento de mercado, capaz de produzir boas pe-
cas publicitérias. Essa fdrmula criou a fantasia da pratica
do marketing perfeito. O cenério, entretanto, mudaria se-
veramente nos momentos posteriores.

Década de oitenta. A profunda crise que ocorreu na
década de oitenta, também chamada de “década perdida”,
caracterizou-se por um regime de altas taxas inflacionarias
com alternancia de momentos de crescimento e momen-
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R Se vocé ndo tem
DA e | um Volkswagen,

uniioiig coloque isso

] ' i atrds da orelha.



Estd sentindo aquela coceirinba para comprar um caree noved Entdo, culdadoe, Se ndo for
um Volkswagen, essa coceira pode muito bem seruma pulga accds da orelba, E Galando no sen
ouvido: ¢ melhor comprar um Valkswagen, ¢ melhor comprar am Volkswagen, ¢ melhior
comprar um Volkswagen. Porgue até mesmo cla sabe gue um Volkswagen ¢ um carro mais
durdvel, robusto e confidvel do que os outros.

Mas como? Se carros sio feitos basicamente dos mesmos materiais, das mesmas
matérias-primas, dos mesmos componentes, coma a gente consegue isso? Simples: fazendo
carres mais bem-feitos. Aqui, as pegas sao selecionadas 4 exaustdo, Para a Volkswagen,
milimetros sao quildmerros: gualquer imperfeicao, por mindscula que seja, e a pega & descar-
tada. E o que dd querer encarar o controle de qualidade mais rigoroso do mundo,

Depois, wdo & montade de um jeite gue 56 a ecnclogia alemd sabe fazer, Milimetri-
camente perfeito, Exaustivamente testado, Com precisio em cada detalhe. Tudoe leito por
gente que tem verdadeira obsessao pela qualidade.

Mada nos deixa mais satisfeitos do gue um acabamento bem cuidado. Nada nos alegra
mais do que um cimbio preciso, macio, impecavel. Mada nos orgulha tanto quanto uma
pintura gue nio desbota nem descasca. Nada nos realiza mais do que um motor gue esbanja
poténcia sem fazer barulho. Ou seja, um Volkswagen dd tantas alegrias para quem faz como
para quem dirige. E vocé sahe: depois de milhares e milhares de quilémetros rodados,
ele ainda tem o maior valor de revenda do mercado.

A gente sabe que carmo & um bem precioso. Depois da casa, & o bem mals valioso que o
brasileiro compra na vida, E uma imensa responsabilidade. Por iss0, a gente faz questio de
dar 0 melhor para que ele valha cada centavo que vocé paga.

Pense nisso. Ouga a pulga atrds da sua orelha, E antes de sair pulando de marca em o marca, preste

atencio em tudo o que a gente disse aqui. E prefira a marca que todo o Brasil conhece e confia,

Valkswagen. Vecé conhece, vocd confia.

[
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tos de recessdo, 0 que contribuiu para tornar o consumi-
dor mais inseguro e desconfiado. Em um momento de
altos indices de inflacdo e corrosdo salarial, a melhor es-
tratégia pessoal era economizar e direcionar muito bem
0 uso do (restrito) orcamento familiar. Assim, 0s consu-
midores tornaram-se mais seletivos, o que representou
novo desafio para as empresas.

Um grande desafio do marketing brasileiro
refere-se a incluséo. Nosso pais, como
outros grandes paises subdesenvolvidos,
conta com expressiva populacao que vive a
margem do consumo. As grandes empresas

parecem ter sido criadas e estruturadas

para atender a classe média.

A crise levou a uma drastica reducdo na deman-
da de bens e no consumo. Em um ambiente de acir-
rada competitividade e escassez de recursos, o foco
do marketing deslocou-se entdo da propaganda para
o produto. As empresas passaram também a dar mais
importancia as preferéncias do consumidor. Com isso,
ganharam popularidade as pesquisas de mercado. O
foco era determinar como o produto poderia ser mais
bem aceito. Os esfor¢os das empresas se voltaram para
a busca de solucBes de adaptabilidade e adequacgédo
ao uso.

Década de noventa. Os anos noventa foram marca-
dos por profundas transformagdes nos cendrios politico
e econémico. A democracia se consolidou e o pais co-
mecou a abrir suas fronteiras econémicas. Paralelamen-
te, as privatizacOes, fusdes e aquisi¢des mudaram forte-
mente e “ecologia empresarial”.

Grandes mudancas também ocorreram nas empre-
sas prestadoras de servicos de marketing, quando gran-
des grupos internacionais absorveram as empresas regio-
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nais e nacionais. O fendmeno das aquisi¢fes s6 nao foi
maior porque a legislacdo local restringiu o controle
acionario dos meios de comunicacgdo de massa.

A propaganda, até entdo instrumento promocio-
nal hegemdnico, sofreu grande evasdo de recursos,
principalmente nas midias tradicionais, o que culmi-
nou com uma crise no setor. Em contrapartida, as acdes
de marketing promocional e de
ponto-de-venda cresceram ex-
pressivamente.

Na década de noventa, co-
mecou a ficar claro que a inte-
gracdo das acBGes de marketing
era vital. Exemplo desse feno-
meno foi a perda de mercado
que as agéncias de publicidade
sofreram. Acostumadas a uma
realidade confortavel, na qual
bastava uma boa peca publici-
taria em rede nacional de TV al-
cancar o consumidor, elas valo-
rizavam pouco os diversos ins-
trumentos de comunicacdo que se desenvolveram no
periodo, como o marketing direto, a Internet e as de-
mais midias digitais. Com isso, as agéncias de publi-
cidade perderam espago para novas empresas que se
especializaram em praticas como marketing promo-
cional, marketing direto e marketing cultural.

Enquanto isso, nas empresas, 0 conceito de marke-
ting promocional passava a dominar as estratégias de
acdo. O desafio para os profissionais de marketing pas-
sou a ser a integracdo de um nimero cada vez maior de
instrumentos promocionais no desenho das estratégias
de relacionamento com o consumidor. Se, por um lado,
isso foi facilitado pela maior oferta de servigos especiali-
zados, por outro trouxe um desafio adicional aos depar-
tamentos de marketing, que passaram a ter de decidir
com quais fornecedores deveriam criar e desenvolver suas
acles. Dessa maneira, o esforco de gestdo de diferentes
fornecedores e agéncias, e a integragdo desses prestado-
res de servicos com as necessidades das empresas, pas-
saram a ser preocupagdes prioritarias para 0s executi-
vos de marketing.



Trilhas para o futuro. Neste ponto, devemos nos
perguntar: que desafios deverdo ser enfrentados pelos
profissionais brasileiros de marketing nos proximos
anos?

O primeiro desafio relaciona-se a inclusdo. O Brasil,
como outros grandes paises subdesenvolvidos — China,
india, Malasia, Africa do Sul etc. —, conta com expressi-
va populacdo que vive & margem do consumo. As gran-
des empresas parecem ter sido criadas e estruturadas para
atender ao extrato da classe média. Seus profissionais
sdo capazes de identificar necessidades e desenvolver
produtos e servigos para publicos de médio e alto poder
aquisitivo, porém costumam ter dificuldades quando se
trata de compreender as necessidades de populagdes de
baixa renda e atendé-las.

O segundo desafio refere-se ao fendmeno que alguns
criticos tém definido como “macdonaldizagdo” ou
“disneyficacdo”: a “colonizacdo” das mais diversas ativi-
dades, inclusive espacos esportivos e culturais, pelos con-
ceitos de producdo e consumo rapido (que transforma
tudo em fast food) e pela “sindrome do parque tematico”
(que transmuta lojas em espagos teatrais). Essa tendén-
cia, que pode parecer divertida no primeiro momento,
encontra seus limites pela prépria condicdo de falsidade
que carrega.

O terceiro desafio refere-se & saturagdo. Embora vi-
vamos em um pais emergente, com mercados ainda pouco
explorados e grandes oportunidades de crescimento, do
ponto de vista do consumidor hd um verdadeiro massa-
cre de mensagens de promocéo e vendas. A poluicéo vi-
sual dos outdoors, a invasdo dos cinemas, das praias e de
outros espacos publicos sdo sinais visiveis do fen6meno.
O excesso pode levar a insensibilizacdo do consumidor
ou até mesmo criar certa antipatia pelas marcas que se
prestam a tais praticas.

O quarto desafio refere-se a privacidade. A evolucao
da tecnologia levou ao desenvolvimento das ferramentas
de classificacdo e exploracdo de banco de dados, e estas
a sofisticacdo das acdes de marketing. Tal passo prova-
velmente vai se chocar com a evolucao dos instrumentos
de defesa do consumidor e, em especial, com a tomada
de consciéncia em relacdo ao direito a privacidade. Esse
contexto devera constituir um desafio para o profissio-

CINCO DECADAS DE MARKETING

nal de marketing, que deverd buscar o equilibrio entre
méaximo conhecimento do consumidor e minima percep-
¢do de invasdo do espaco privado.

O quinto desafio relaciona-se a complexidade. A
gestdo mercadoldgica transformou-se, nos altimos anos,
em uma rede complexa, que envolve mercados multi-
plos, portfélios amplos de produtos e uma grande ma-
Iha de fornecedores e agentes de suporte. Hoje, deve-
se gerenciar, simultaneamente, produtos, marcas, ca-
nais e relacionamentos. As ferramentas de apoio se so-
fisticaram, porém as competéncias para analise e toma-
da de decisdo ndo acompanharam o aumento da com-
plexidade ambiental.

O sexto desafio refere-se a sensibilidade. Profissio-
nais de marketing sdo hoje o que o ex-secretario do tra-
balho norte-americano Robert B. Reich denominou “ana-
listas simbdlicos”: individuos capazes de criar modelos
abstratos para lidar com realidades complexas, que tém
a sensibilidade e os recursos para decodificar as necessi-
dades explicitas e implicitas do consumidor, além da ca-
pacidade de desenvolver solugdes apropriadas.

O sétimo desafio refere-se a conduta ética. Os es-
candalos financeiros ocorridos em grandes empresas
norte-americanas e européias colocaram a questéo éti-
ca hovamente na agenda dos executivos. Entretanto, o
tema ndo deve ser tratado apenas no que se refere a
dimensdo financeira. Toda decisdo de negdcio, inclusi-
ve aquelas mercadoldgicas, deve contemplar uma ana-
lise de impactos sobre os individuos, a comunidade e o
meio ambiente.

A mercadologia no mundo é um campo adolescente,
talvez ainda impubere no Brasil. Age, na maior parte das
vezes, com visdo de curto prazo, visando a satisfagéo ime-
diata. E incapaz de superar a mais tosca instrumentalida-
de e perceber impactos em médio e longo prazos. Cabe
aos profissionais de marketing das escolas e das empresas
responder aos desafios anotados e tracar a agenda desse
vigoroso campo para 0s proximos anos.

Sérgio Ricardo Goes Oliveira
Doutorando em Marketing na FGV-EAESP
E-mail: sergiogoes@gvmail.br
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O futuro da gestao

Sylvia C. Vergara
FGV-RJ

ma analise retrospectiva da evolucdo

da gestdo empresarial nas Gltimas

décadas revela que foram feitas inu-
meras tentativas para se criar soluc@es para dois
desafios: primeiro, elevar a produtividade; segun-
do, garantir a sobrevivéncia em um ambiente
econdmico e institucional desfavoravel. Nesse
periodo, podemos destacar a popularizagéo de
conceitos e ferramentas tais como qualidade to-
tal, benchmarking, balanced scorecard, just-in-time,
terceirizagdo, empowerment.

A maior parte desses conceitos e ferramen-
tas foi desenvolvida em contextos alheios ao nos-
so0. As organizacdes brasileiras os importaram e
implementaram em profusdo; algumas foram
bem-sucedidas, outras nem tanto. O momento
agora parece de reflexdo, cabendo, entéo, pergun-
tar: quais desafios enfrentardo as empresas locais
nos proximos anos e o que devem fazer para se-
rem bem-sucedidas?

No que concerne ao ambiente de negécios,
0 Brasil esta entre os paises de maior carga tri-
butaria do mundo, com limitada capacidade de
investimento e uma legislacéo que dificulta a cria-
¢do de novos negdcios. O mercado consumi-
dor é restrito, dado o baixo poder aquisitivo
da populacéo. A atividade informal parece em
constante crescimento, com diversos impactos
negativos.

No entanto, uma série de mudangas impor-
tantes atinge nossas empresas, cada vez mais in-
seridas no mercado global, tais como mudancgas

Gestdo a brasileira

rapidas no comportamento do consumidor e nas
formas de consumo, riscos constantes de obso-
lescéncia tecnologica e necessidade de manter um
ritmo acelerado de inovagao.

Diante desse quadro, como garantir a com-
petitividade? Pelo menos quatro linhas de atua-
¢do sdo essenciais. Primeira, € necessario rever
acOes com maior frequiéncia, combinando corre-
¢Oes de rota com visdes de médio e longo prazo.
Segunda, € preciso consolidar parcerias entre
empresas, 6rgdos publicos e organizagdes ndo-
governamentais. Terceira, € necessario desenvol-
ver competéncias, principalmente por meio de
parcerias com universidades e centros de pesqui-
sa. E, quarta, é preciso cortar custos de forma
radical, garantindo a sobrevivéncia em um cena-
rio econémico desfavoravel.

Os gestores brasileiros tém se mostrado
historicamente avessos a evolucdo das condi-
¢Oes de gerenciamento. O contexto econdmi-
co e institucional, durante muito tempo, favo-
receu relacbes de dependéncia com o Estado.
O momento seguinte a abertura econémica e
as privatizagdes foi marcado por grandes mu-
dangas, muitas fundamentadas em solugdes
faceis e em modas gerenciais. O futuro, por
sua vez, ndo acena com um horizonte aberto e
tranguilo. A dificil conjuntura local vai exigir
cada vez mais sofisticacdo dos métodos de ges-
tdo, aliada a um profundo conhecimento do
negocio e extrema competéncia para agir em
ambientes turbulentos.
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Gestao a
brasileira

Brasil possui uma maneira propria de administrar? Sera a

forma como conduzimos nossas organizagoes distinta da-

quela praticada em outros paises? Este ensaio trata dessas
questOes e mostra que, apesar de termos alguns tragos particulares,
ainda ndo conseguimos desenvolver um modelo de gestao forte o bas-
tante para nos diferenciar e levar nossas empresas a algum tipo de
vantagem comparativa.

por Carlos Osmar Bertero FGV-EAESP

No campo das Ciéncias Humanas, particularmente no da  Buarque de Holanda, Gilberto Freyre e Paulo Prado.

Sociologia, a questdo da identidade nacional tem sido obje- Hoje, o tema da identidade nacional ocupa lugar de
to de estudo ha décadas. Na primeira metade do século XX,  destaque em diversos campos. No centro do debate, cos-
foram produzidos estudos seminais sobre os tracos caracte-  tumam residir as seguintes questdes: quais as singularida-

risticos de nossa cultura por pesquisadores como Sérgio  des de nosso pais? No que nos diferenciamos dos demais?
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No campo da Administracao, alguns observadores vém
questionando se o Brasil conseguiu, nas Ultimas décadas,
desenvolver um modelo de gestdo préprio. Ter um mode-
lo de gestéo significa contar com uma forma caracteristica
de conduzir empresas, as quais devem ser, a0 mesmo tem-
po, bem adaptadas ao ambiente interno e competitivas no
ambiente internacional. Conseqlientemente, a existéncia
de um modelo de gestdo de sucesso levaria a vantagens
comparativas para as empresas de um determinado pais
em relacdo as empresas dos demais paises.

Algumas peculiaridades brasileiras

influenciam na forma como as empresas sao

ricana ou na cultura japonesa? A resposta provavelmente
é ndo, a0 menos se levarmos em conta o que nos apresen-
ta o pesquisador holandés Geert Hofstede, conhecido por
seus estudos comparativos entre culturas nacionais.

Para Hofstede, as culturas nacionais podem ser com-
paradas segundo quatro dimensdes principais: (1) indivi-
dualismo versus coletivismo; (2) distancia do poder; (3)
masculinidade versus feminilidade; e (4) controle de ris-
co. Ao aplicar essas dimensdes a classificacdo da cultura
brasileira, o autor chegou a algumas caracteristicas que
nos aproximam de outros pai-
ses. Vejamos essa classificacéo
e seus impactos sobre o de-
senvolvimento de um estilo
proprio de gestao.

aqui geridas, mas nao chegam a constituir uma

base solida o suficiente para alavancar um
estilo proprio, capaz de levar as organizacoes

locais ao sucesso no chamado mercado global.

Este ensaio procura avaliar se o Brasil possui ou ndo
um modelo caracteristico de gestao, capaz de se diferen-
ciar de modelos de outros paises. Porém, antes de apre-
sentarmos nossa posicdo, convém rever alguns estudos reali-
zados sobre 0 mesmo tema.

N&ao somos unicos. Para alguns pesquisadores, a
cultura dominante em um pais é a principal, embora
nao a Unica, determinante de seu modelo de gestéo.
Por exemplo, caracteristicas como o individualismo e o
racionalismo, tracos distintivos da cultura norte-ame-
ricana, fazem com que o estilo de gestdo daquele pais
seja marcado pelo empreendedorismo e pelos métodos
racionais de gestdo. Por sua vez, 0 Japdo é comumente
citado pelos valores coletivistas de sua cultura, que séo
associados a métodos de gestdo baseados no consenso
e a uma grande énfase no planejamento.

Neste ponto poderiamos entdo nos perguntar: have-
ria tragos da cultura brasileira que nos diferenciariam do
restante do mundo, tal como ocorre na cultura norte-ame-

* VOL.3 = N°3 = AGO./OUT. 2004

Individualismo versus coleti-
vismo. O Brasil fica a meio
caminho entre o individua-
lismo e o coletivismo, o0 que
equivale a dizer que o indi-
viduo néo é considerado ex-
clusivamente responsavel
por seu sucesso, pois recebe a mediacdo de sua origem
social, que prové uma rede de relacbes que determina
o lugar que ele poderad ocupar na estrutura social ou
organizacional. Tal condi¢cdo pode também explicar a
“diluicdo” dos processos de tomada de decisao, as difi-
culdades para aumentar o grau de autonomia dos esca-
IGes mais baixos da hierarquia e a tendéncia para levar
as decisBes, mesmo as mais simples, aos niveis geren-
ciais mais altos.

Distancia do poder. O Brasil esta entre as culturas con-
sideradas com alta distancia do poder. Em termos de
gestdo de empresas, esse tipo de cultura favorece esti-
los autoritéarios, cujo poder vem de cima para baixo,
com centralizagdo e dificuldades para a delegagéo.

Masculinidade versus feminilidade. O Brasil ocupa po-
sicdo intermediéria. Em termos de gestdo de empresas,
isso significa que nossa cultura favorece tanto estilos
paternalistas (de cuidado, apoio e prote¢do) quanto es-
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tilos profissionais (baseados em valores masculinos, como
competitividade e foco em resultado). Constituimos,
portanto, um hibrido.

Controle de risco. O Brasil apresenta uma cultura mar-
cada pela aversdo ao risco, que pode ser percebida no
fascinio brasileiro por carreiras no funcionalismo pu-
blico, onde é, sup@e-se, possivel ter maior estabilidade
e seguranca de emprego. Em termos de gestdo de em-
presas, isso leva a modelos mais conservadores e com
baixo grau de empreendedorismo.

O trabalho de Hofstede mostra, portanto, que o Bra-
sil ndo é singular. Em seu estudo, nosso pais aparece ao
lado de outros paises latino-americanos e também da Eu-
ropa mediterranea, como Portugal, Espanha, Italia e
Grécia. Ou seja, nosso pais ndo ocupa uma posi¢do iso-
lada. Caso fosse o Unico a ter as caracteristicas apresen-
tadas a partir das dimensdes propostas por Hofstede,
poderiamos nos ver como excepcionais ou Unicos, dota-
dos de singularidade, mas ndo é esse 0 caso. Estamos
sempre juntos de outros paises, com os quais partilha-
mos alguns tragos culturais.
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Caracteristicas negativas. Um outro estudo, rea-
lizado pelos pesquisadores brasileiros Marco Aurélio
Spyer Prates e Bet&nia Tanure de Barros, segue a mes-
ma trilha do estudo de Hofstede, apesar de trabalhar
com variaveis distintas das empregadas pelo pesquisa-
dor holandés. Segundo esses autores, existe sim um
“estilo brasileiro de administrar”, derivado de um “sis-
tema brasileiro de acdo cultural”, que distingue o pais
de outras nagdes.

H4, portanto, uma lista de tracos marcantes no estilo
brasileiro de gerir (varios deles negativos), tais como con-
centracdo de poder, flexibilidade, paternalismo, dependén-
cia, lealdade as pessoas, personalismo, impunidade, aver-
sdo ao conflito, postura de espectador e formalismo.

De forma complementar, Costa, Fonseca e Dourad,
também pesquisadores brasileiros, consideram que o esti-
lo de gestdo brasileiro seria caracterizado por uma série
de atitudes e comportamentos, tais como visdo imediatis-
ta, que da prioridade a perspectiva de curto prazo; desva-
lorizagdo do planejamento em geral, e do planejamento
estratégico em particular; adogao de estruturas organiza-
cionais centralizadas, que ddo énfase a hierarquia e a sis-
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temas de tomada de decisdo autocraticos; uso de sistemas
de controle episodico, de carater punitivo; pratica de rela-
¢Oes interpessoais, baseadas na docilidade e no respeito
pelo poder constituido; prevaléncia de um estilo geren-
cial marcado por grande distancia entre discurso e prati-
ca, que procura disfarcar formas autoritrias de poder com
uma retorica de participacdo e envolvimento; e dominio
de uma conduta gerencial sensivel a modas e modismos
gerenciais.

Identidade em questao. Podemos agora retomar as
questdes que deram origem a este ensaio, qual seja, se-
riamos singulares no que diz respeito ao mundo da ges-
tdo? Teriamos um modelo exclusivamente nosso de con-
duzir empresas? Antes de qualquer coisa, temos de ad-
mitir que, como pais, temos algumas disting¢des, ori-
ginadas de uma combinacdo Unica de variaveis his-
tdricas, econdmicas, culturais e sociais. Tais distinges,
naturalmente, influenciam na forma como as empresas
sdo aqui geridas, mas, em nosso ponto de vista, ndo
chegam a constituir uma base sélida o suficiente para
alavancar um “estilo préprio de sucesso” e para nos dis-
tinguir ou nos diferenciar de um estilo de gestdo como
0 norte-americano, 0 japonés ou o sueco. Vejamos 0
porqué.

O Brasil pode e deve desenvolver um modelo
proprio de gestao, coerente com suas
caracteristicas e que seja fundamentado em
seus tracos culturais e seus pontos positivos,

como a flexibilidade e a informalidade.

Em primeiro lugar, porque ndo somos totalmente ori-
ginais. Apesar de ndo sermos hem norte-americanos, nem
escandinavos, nem germanicos e menos ainda niponi-
cos, ndo estamos isolados. Ha diversos paises na Ameéri-
ca que partilham conosco condi¢des comuns, como a
mistura de etnias por exemplo. Temos a companhia de
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Cuba, Coldmbia, Peru e vérios paises da América Cen-
tral. Desenvolvemaos, certamente, algumas “brasilidades
administrativas”, mas ndo a ponto de constituirem ca-
racteristicas Unicas e diferenciadoras.

Em segundo lugar, porque dependemos muito do que
vem de fora. Basta tomarmos como exemplo nossa avidez
pela aquisi¢do de importados, como a literatura adminis-
trativa de origem norte-americana, programas de treina-
mento, consultorias e MBAs. Temos até uma Feira de
Management, que j& se tornou um evento obrigatério para
Nossos executivos, na qual podemos encontrar “gurus” de
outras paragens.

Em terceiro lugar, muitos dos tragos de gestdo con-
siderados tipicamente brasileiros — como, por exem-
plo, o paternalismo e o personalismo, a tendéncia a
adotar modelos autoritarios e centralizados de gestéo,
a baixa exposicdo ao risco e ao empreendedorismo, a
auséncia de planos estratégicos e a visdo imediatista,
no estilo de “solucéo de crises” — podem levar a des-
vantagens comparativas, tendendo a dificultar o aten-
dimento de niveis mais elevados de desempenho por
parte de nossas empresas.

Por fim, pode-se afirmar que o modelo de gestdo
brasileiro estad em transigdo, o que equivale a dizer que
é um empreendimento ainda ndo consolidado. Obser-
va-se na pratica grande hetero-
geneidade em sua aplicacédo
(grande variagdo entre empre-
sas e até mesmo dentro das em-
presas), além da presenca de
elementos contraditérios entre
si. Sdo exemplos dessa condi-
¢do a convivéncia de um estilo
de gestdo top-down e um dis-
curso de participacdo e com-
partilhamento de poder; ou o
foco em “gestdo por competén-
cias” a0 mesmo tempo em que continuam a existir
praticas “personalistas” de premiagdo e recompensa.

A construcdo de um modelo. As colocagdes an-
teriores podem dar ao leitor uma impresséo fatalista
de que nada podemos fazer diante do quadro descri-
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to, exceto aceitar nossa condicdo de
copiadores de modelos estrangeiros.
Essa seria uma falsa concluséo. De fato,
ha evidéncias de que nossas particula-
ridades culturais também podem gerar
vantagens competitivas.

Pesquisas recentes tém demonstra-
do a existéncia de certas peculiaridades
nos comportamentos de assimilacdo de
expertise importada por parte de nos-
s0s executivos, que podem envolver a
simples negacdo aos modelos externos
e a geracdo de simulacros — isto €, pra-
ticas “para inglés ver” —, porém também
a re-invencdo criativa, gragas a capaci-
dade de adaptacgdo e a flexibilidade ti-
picas do gestor brasileiro.

E importante estimular o executivo
brasileiro a construir um modelo de
gestdo que incorpore o que ha de me-

Ihor e mais caracteristico em nossa cul-

tura e em nosso ambiente de negoécios.

Um bom comeco seria o reconhecimen-

to das caracteristicas locais de nosso

contexto empresarial; isto é, é necessa-

rio que o executivo brasileiro olhe com

mais atengdo para a realidade do contexto de negécios
do pais, sondando suas potencialidades e estudando
formatos de intervengdo adaptados, o que pode ser
realizado por meio do estudo da histéria e de nosso
meio econdmico, social e cultural.

Uma outra forma de desenvolver um modelo de
gestdo nacional seria por meio do fortalecimento dos
tracos positivos de nossa cultura, que apoiariam um
bom desempenho por parte de nossas empresas e pro-
fissionais. Por exemplo, nossa flexibilidade, adaptabi-
lidade e informalidade, e a capacidade de re-invengéo
continua de nossas institui¢fes, hébitos e crengas. No
entanto, seria também necessario combater os tragos
negativos, como os apresentados anteriormente neste
texto, como a aversdo ao risco, a dificuldade de pla-
nejamento e de construgdo de cendrios para médio e
longo prazos, o foco imediatista da gestdo e as prati-
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cas autoritarias de comando e controle.

Por fim, uma Ultima recomendagao relaciona-se a ne-
cessidade de integrar esforcos em torno de um modelo
singular de gestdo brasileira, um modelo que tenha iden-
tidade propria. A heterogeneidade que caracteriza hoje
nossas praticas de gestdo poderia ser combatida com des-
cricdes coerentes sobre quais tracos seria adequado man-
ter, desenvolver e disseminar. Talvez, assim, cheguemos a
conclusdo de que ndo é preciso imitar os sistemas e estilos
de gestdo que existem no exterior, pois ndo temos um Unico
modelo de gestdo, mas varios — e, sobretudo, 0s que ainda
estdo por ser inventados.

Carlos Osmar Bertero

Prof. do Departamento de Administracdo Geral
e Recursos Humanos

E-mail: cbertero@fgvsp.br
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inexoravel avanco da informatizacdo

nas empresas ndo se faz sem parado-

X0s, que colocam em xeque 0 Senso
comum. Um desses paradoxos foi revelado pela
pesquisa anual do Centro de Informética Aplica-
da (CIA) da FGV-EAESP: os investimentos e gas-
tos em Tl (como percentual do faturamento das
empresas) continuam crescendo, apesar do custo
anual por usuario ser decrescente (veja grafico).

Nos Ultimos 15 anos, o gasto total cresceu a
uma invejavel taxa média de 9% ao ano. Em 2004,
chegou a 4,9% do faturamento das empresas. A
tendéncia, que nao julgamos ser falaciosa, é que
a taxa se mantenha alta nos préximos anos. Por
seu lado, o custo anual por usuario decresceu a
uma taxa média de 8% ao ano, porém apresen-
tando um comportamento comparativamente
menos estavel. Em 2004, o valor médio consta-
tado pela pesquisa do CIA foi de aproximadamente
9 mil délares (www.fgvsp.br/cia/pesquisa).

Cabe notar que a variagéo entre
empresas é significativa e depende do
setor de atividades e do nivel de
informatizacdo da organizacdo. Pes-
quisas de campo comprovam que 0
nivel de informatizacéo da organiza-
cdo é fruto direto do reconhecimento
da importancia dessa ferramenta e,
por sua vez, leva a um maior nivel dos
Servigos.

A questdo fundamental a ser aqui
tratada é a seguinte: o que os resulta-

Gastos e investimento em informatica
% do faturamento

o
o
>
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Cinco
décadas de automacéo

dos revelados pelo gréafico permitem dizer sobre
tendéncias para o futuro? Primeiramente, que 0s
investimentos em TI deverdo continuar crescen-
do a taxas vigorosas, a medida que mais empre-
sas percebam os beneficios associados, assim
COMO as empresas que ja empregam Tl continuem
ampliando sua utilizacdo. Em segundo lugar, que
aevolucdo tecnoldgica continuara a garantir a re-
ducdo do custo por usuario, 0 que tende a au-
mentar a atratividade dos investimentos.

Tal ciclo, potencialmente virtuoso para as
organizagdes, coloca aos gestores um importante
desafio: gerenciar a informatizacdo da organi-
zacdo de forma consistente e coerente, garan-
tindo o alinhamento com a estratégia empresa-
rial e a evolucdo conjunta dos modelos de orga-
nizacdo e gestdo. A construgao do futuro ndo é
apenas fruto do avanco da tecnologia, mas de
seu emprego como agente de transformacgao dos
negocios.

Histdrico e tendéncias de gastos, investimentos e custos em Tl
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Cinco decadas
de automacao

tecnologia de automacao bancaria atingiu no Brasil um alto
nivel de exceléncia. O setor bancario pode ser hoje conside-
rado um dos Unicos em que o desenvolvimento local de
tecnologia se igualou aos equivalentes estrangeiros, ou até mesmo 0s
superou. Ao rever sua historia, € possivel observar guais processos de
Inovacado que, alem de promover a substituicdo de equipamentos e a
racionalizacdo do trabalho, trouxeram uma nova forma de conceber

0S Servigos bancarios no pais.
por Eduardo H. Diniz FGV-EAESP

Um cliente de banco pode hoje facilmente acessar de
casa sua conta. Estas operacdes, simples e rapidas, que
exigem apenas um micro-computador e acesso a In-
ternet, sdo fruto de um processo de evolucdo que en-
volveu instituicdes financeiras, consultores de tecno-

logia de informacgédo, 6rgdos de governo e diversos
outros atores.

A historia da automagéo bancaria no Brasil envolve
ndo apenas evolugdo tecnoldgica, mas principalmente uma
sucessdo de mudancas na forma de conceber a natureza
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do préprio servigo bancério (ver Diagrama 1). Revela ainda
importantes conquistas em termos de capacitagdo interna
do pais para o desenvolvimento de tecnologias proprias.

Os CPDs dos anos 60. Os primeiros computadores
instalados em bancos brasileiros foram importados no ini-
cio dos anos sessenta. Depois do Bradesco, que instalou
seu primeiro computador em 1962, o Banco Nacional, o
Itadl e 0 Bamerindus adquiriram seus mainframes. O obje-
tivo era automatizar as operacgdes de suporte, o back-office.
Esse impulso de investimento em tecnologia foi incenti-
vado pela forte concentracéo bancéria ocorrida depois das
reformas no setor, implantadas a partir de 1965 pelo go-
verno militar.

Com o fim dos altos indices de inflacao, os
bancos foram obrigados a desenvolver projetos
de automacao bancaria permeados por metas
de eficiéncia operacional e foco na economia

em operacoes de processamento de transacoes.

As primeiras experiéncias com o0 uso de sistemas
computadorizados foram acompanhadas por grandes re-
sisténcias por parte de grupos de profissionais, que sen-
tiam seu trabalho ameacado. No banco Itad, por exem-
plo, existia uma resisténcia muito grande dos contado-
res do banco em relacdo ao uso de computadores. O Chefe
da Contabilidade do banco recusou-se a comparecer ao
lancamento do sistema de contabilidade computadori-
zado, para ndo ser conivente com uma iniciativa “fadada
ao fracasso”.

Apesar dos problemas, a concentragdo bancaria favo-
receu o aparecimento de institui¢des com capacidade cada
vez maior para investir em processos de automacdo. Os
computadores dos bancos eram localizados em grandes
CPDs (Centro de Processamento de Dados), alimentados
com dados enviados de cada agéncia. Esses dados eram
processados e consolidados durante a noite e retornavam,
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em forma de listagens, para as agéncias no dia seguin-
te, permitindo dessa forma a consulta durante o expe-
diente. No entanto, em vista da expanséo geogréafica da
rede de agéncias, o tempo médio para esse transporte
de dados tornou-se elevado. As agéncias mais distantes
esperavam até trés dias para que seus papéis fossem
processados. A alternativa encontrada foi a cria¢do de
subcentros regionais, que recebiam os dados das agén-
cias, 0s armazenavam e 0s enviavam para os CPDs por
linha telefénica.

Tecnologia caseira nos anos setenta. Em 1974,
foi anunciado o Il PND (Plano Nacional de Desenvolvi-
mento), que pressupunha a implantagdo de uma indds-
tria nacional de minicomputa-
dores, sob o controle do capi-
tal nacional. A politica de
emancipacdo tecnoldgica na
area de informatica, baseada
em uma filosofia de substitui-
¢do de importagdes, foi esta-
belecida com rigidas diretrizes
de controle sobre as importa-
¢Oes de computadores, a par-
tir de 1975. Essas restrigcdes a
importacdo afetaram direta-
mente as politicas de automagdo bancéria que ja esta-
vam em desenvolvimento no pais.

Ao mesmo tempo, grandes fornecedores estrangeiros
costumavam ignorar certas necessidades especificas do
mercado brasileiro. Por exemplo, a Olivetti, que superava
a IBM em namero de maguinas instaladas no pais, rejei-
tou a idéia de arquivar os cadastros das agéncias bancarias
em discos magnéticos em minicomputador, preferindo
envia-los para processamento e arquivo nos CPDs. A nova
idéia exigiria o desenvolvimento de novos programas e
adaptacdes de hardware. Entretanto, a empresa ndo estava
disposta a investir recursos no desenvolvimento de um
projeto para um mercado que representava menos de 1%
da fatia do mercado global.

A alternativa dos bancos para superar as restricdes a
importacdo foi investir, por contra prépria, no desenvol-
vimento de tecnologias, particularmente aquelas relacio-



nadas ao processamento descentralizado. Além de
constituirem fonte de demanda, as institui¢des fi-
nanceiras contribuiram com capital e recursos hu-
manos para o desenvolvimento de algumas das
principais empresas da nascente indastria de in-
formatica brasileira.

Esse papel investidor dos bancos, no final dos
anos setenta, foi amplamente facilitado pelo rit-
mo acelerado de crescimento da inflagdo naquela
época. Por um lado, a inflacdo induzia os clientes
a demandar uma rede eletronica que pudesse ope-
rar seus recursos depositados nos bancos de for-
ma mais eficiente e rapida. Por outro, permitia
gue os bancos auferissem lucros em volumes su-
ficientes para investirem pesadamente na rede de
agéncias automatizadas.

Processamento on line nos anos oiten-
ta. No inicio dos anos oitenta, a automacéo ban-
céria j& se tornara sindbnimo de automacdo das
atividades de atendimento ao cliente e processa-
mento on-line. Essa situacéo era clara nos bancos
de varejo, que dependiam de uma rede de agén-
cias mais ampla. Ao mesmo tempo, 0s bancos de
atacado também investiam em automagdo, espe-
cificamente nos sistemas de apoio a decisdo, que
eram mais Uteis no atendimento aos clientes de
grande porte.

A automacdo crescente das agéncias, acompanhada
por uma maior integracdo aos sistemas centrais dos ban-
cos, contribuiu para que o usuario do sistema bancério
deixasse de ser apenas cliente de uma agéncia especifica
para tornar-se cliente do banco como um todo, 0 que im-
pulsionou o conceito de banco eletronico. Acreditava-se
gue, quanto mais automatizado fosse um banco, mais clien-
tes ele conseguiria.

Assim, a agilidade propiciada pela automagéo passou
a ser valorizada como diferencial competitivo. Surgiram
entdo slogans tais como “banco eletrénico” (Itad), “banco
dia e noite” (Bradesco) e “banco 24 horas” (Unibanco).

O fim da bolha inflacionaria. O fim do gover-
no militar e a chegada dos civis ao poder trouxeram
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novas metas para a acao governamental. Em 1986 foi
langado o Plano Cruzado, que foi o primeiro de uma
série de programas de combate a inflagdo. Com a mu-
danca da politica econ6mica, 0s bancos tiveram de re-
visar drastica e rapidamente suas estratégias e metas,
tendo como objetivo se adaptar a uma economia sem,
ou quase sem, inflagéo.

Dessa forma, foi gerada grande pressdo para gque 0s
projetos de automacéo bancéaria buscassem eficiéncia ope-
racional e reducgdo de custos no processamento das tran-
sacOes. Agéncias com baixa rentabilidade foram fechadas,
muitos bancarios foram demitidos e a automagao passou
a ser vista como um expediente para reduzir o custo ope-
racional. A nova fase néo significou o fim do conceito de
banco eletrénico, mas seu alinhamento com objetivos de
racionalizacéo.
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Com a evolucdo da tecnologia, servigos que tinham
um forte componente de automacéo foram disseminados,
tais como a utilizagdo de cartbes magnéticos, as redes de
caixas eletronicos, o pagamento automatico de contas, a
cobranga eletrbnica, os sistemas de aplicacdo e resgate
automaticos, e os servi¢os de atendimento por telefone.
Paralelamente, a reducdo de quadros foi dramética: em
1985, havia quase 1 milhdo de bancarios no Brasil. No
ano 2000, esse numero havia sido reduzido a 400 mil.

A popularizagdo dos computadores pessoais ao lon-
go dos anos noventa levou ao surgimento dos conceitos
de home banking e office banking. A época do langamento
do home banking, acreditava-se que ele seria tdo bem acei-
to quanto os terminais de atendimento. Nessa primeira
fase, o sistema era apoiado por softwares proprietarios for-
necidos pelos bancos por meio de disquetes e a conexao
era feita por linha discada.

Porém, as estratégias de home banking, anunciadas
como o futuro dos servigos bancéarios desde o inicio dos
anos oitenta, ndo tiveram o sucesso esperado. Depois de

Disseminac&o de

considerar o telefone e a televisdo a cabo como canais al-
ternativos nos anos oitenta, 0s bancos se voltaram para os
PCs como plataforma para o desenvolvimento do home
banking. Da mesma forma que as tentativas anteriores, que
falharam pelo baixo nivel de adesdo dos usuarios, o home
banking com base nos PCs também foi frustrante. A falta
de uma populacéo significativa de usuarios foi o principal
fator para sua relativa estagnacéo.

O mundo virtual dos anos noventa. O conceito
de banco virtual, acessado por clientes de casa ou do es-
critorio, s6 se tornou verdadeiramente popular depois que
a Internet foi aberta para 0 mundo comercial, em 1994.
Como se sabe, ao utilizar esse meio de comunicagéo, 0s
clientes ndo precisam adquirir um software especifico; eles
podem ter acesso as suas informag@es bancérias de qual-
quer lugar, a qualquer hora. Por sua vez, 0s bancos po-
dem monitorar as operagdes realizadas pelos clientes, pro-
cedimento que pode alimentar inimeras analises merca-
doldgicas e de comportamento do consumidor.

agéncias bancarias
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Diagrama 1: Fases da automagéo bancaria no Brasil
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Gréfico 1: Evolugdo dos canais bancérios em relacéo ao total de transages

Entre 2001 e 2002 o crescimento do Internet banking
foi particularmente expressivo: 0 nimero de Usuarios cres-
ceu 50% e o volume de transagdes avangou 178%, com
relacdo ao ano anterior, atingindo a marca de 2,2 bilhdes
de transacfes. Seqgundo a Febraban, em 2000 existiam
cerca de 8,3 milhGes de usuarios de Internet banking no
Brasil; em 2001, esse numero saltou para 13 milhdes, atin-
gindo 14,9 milhdes em 2002 (ver Gréafico 1).

Os indices de uso do Internet banking no pais néo pa-
ram de crescer. Em 2003, a parte mais significativa dos
Servicos nas agéncias ja se encontrava disponivel nos sites
dos bancos. Estima-se que o servigo atinja atualmente cerca
de 25% do numero total de clientes bancarios do pais,
marca superior a diversos paises desenvolvidos da Europa
e que rivaliza com os indices encontrados nos EUA.

Trilhas para o futuro. Novos desafios sdo agora
trazidos por um mercado cada vez mais competitivo e
sensivel as evolugdes da tecnologia de informacéo. Entre
as tendéncias mais relevantes pode-se destacar o cres-
cente uso do Internet banking nos servigos de atacado,
particularmente aqueles voltados para o mercado corpo-
rativo; a reformulacdo do modelo de caixas eletrdnicos,
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que tendem a utilizar a plataforma tecnolégica da Inter-
net; a integracdo de novas plataformas de acesso as infor-
macdes, como os telefones celulares e os palm tops; a in-
corporagdo do conceito de Internet banking aos sistemas
internos dos bancos, com o desenvolvimento de portais
corporativos; a disseminacdo de novas formas de paga-
mento eletrdnico, das quais ja faz parte uma variedade
de tipos cartfes e até mesmo celulares; a crescente digi-
talizacfo de documentos e a certificacdo digital.

Os passos de mudangas no futuro ndo devem ser di-
ferentes daqueles experimentados no passado: grandes
mudancas tecnoldgicas continuardo a caminhar paralela-
mente a mudangas nos modelos de negdcios e nos siste-
mas de relacionamento com clientes. O sucesso das insti-
tuicOes brasileiras continuard a ser fruto da competéncia
para gerir essas diferentes dimensdes de mudanca na ve-
locidade e ritmos adequados.

Eduardo H. Diniz

Prof. do Departamento de Informatica e Métodos Quantitativos
da FGV-EAESP

Doutor em Administragéo pela FGV-EAESP

E-mail: ediniz@fgvsp.br
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O futuro da gestéao de RH
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-

Maria José Tonelli
FGV-EAESP

H ser& sempre vagéo, nunca
locomotiva.” A expressao, re-
lativamente conhecida, tra-
duz uma idéia simples: a gestdo de recursos hu-
manos sempre segue a reboque da estratégia da
empresa. Ela depende, quase sempre, da iniciati-
va de outras areas para poder elaborar a sua pro-
pria linha de conduta. Essa visdo talvez soe pas-
siva e conformista, entretanto reflete a realidade
de muitas organizagdes brasileiras.

Além disso, ha, em nosso pais uma lacuna a
ser vencida, isto é, 0 modo de como a “locomoti-
va” é conduzida. Nossas empresas sofrem de pro-
blemas basicos de gerenciamento. Ha grande di-
ficuldade de se trabalhar com planejamento, fal-
tam competéncias e ainda predominam estilos
autoritarios de conducdo. Como a area de RH
poderia ser diferente do resto? O “vagdo” segue a
“locomotiva”.

Quando observamos a gestdo de recursos
humanos no Brasil, deparamo-nos com um qua-
dro bastante heterogéneo. Temos um pequeno
percentual de empresas, geralmente grandes cor-
poracOes, que adotam praticas relativamente
avancadas de gestdo de recursos humanos. Te-
mos ainda um grande percentual de empresas,
quase sempre pequenas e médias organizagoes,
gue ainda operam segundo o antiquado modelo
do departamento de pessoal.

Ainda que, sem duvida, tenhamos presencia-
do alguma evolugdo, o discurso segue bem a fren-
te da prética. Clichés e palavras de ordem como

Cinco décadas de RH

alinhamento estratégico, empowerment e coaching
constituem o Iéxico dos gerentes de RH ha mais
de uma década, mas o dia-a-dia é de pouca poe-
sia e muitos tropecos.

Um corte alternativo pode nos revelar areas
de recursos humanos totalmente utilitarias con-
trapostas as de carater mais humanista, néo raro
atuando com pendores paternalistas.

Diante desse quadro, quais os desafios para
o futuro? O primeiro é evoluir na questdo do
alinhamento estratégico, para garantir a articu-
lagdo entre as funces tradicionais — recrutamen-
to, treinamento, remuneracdo e outras — com
0s imperativos dos negdécios. Isso inclui um
maior envolvimento da area nos processos de
internacionalizacdo e formacgdo de redes
inter-organizacionais. O segundo € contribuir
para a (re)construcdo da identidade e fortaleci-
mento de valores, buscando enfrentar a fragmen-
tacdo que marca muitas empresas depois de
quase duas décadas de mudangas. O terceiro é
recuperar o sentido do trabalho, atropelado nos
ultimos tempos pelo avango tecnocréatico e por
discursos vazios.

No futuro, a &rea continuara a enfrentar
ambiguidades e contradi¢gBes, como seu duplo
compromisso com os negocios e com os indivi-
duos, ou a complexa articulacdo entre o discurso
e a pratica. Nao ha solugédo mégica. O primeiro
passo para a construcdo de sistemas de gestdo
mais saudaveis e efetivos é explicitar tais ambi-
guidades e contradicdes, e enfrenta-las.
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historia da gestdo de pessoas no Brasil pode ser contada

tendo como marcos as diversas solucdes, por ela desenvol-

vidas, para atender as necessidades das organizages. Des-
de o “departamento de pessoal” até a “gestao de recursos humanos”, a
gestao de pessoas sofreu profundas transformacdes. No entanto, ape-
sar de ter avancado nos conceitos e nas praticas, ainda persistem con-
tradicdes proprias dos modelos de gestdo de pessoas, agravadas por
tracos culturais brasileiros como paternalismo e autoritarismo.

por Beatriz Maria Braga Lacombe FGV-EAESP e Pedro F. Bendassolli USP

Observadores da gestdo de pessoas costumam ressaltar ~ agdes oscila para a ponta humanista (o canto dos indi-
que um traco de identidade forte dessa fungdo é acon-  viduos, da qualidade de vida no trabalho e da motiva-
tradi¢do. Uma das contradi¢bes mais importantes rela-  ¢do), ora descola-se para a ponta instrumental (o canto
ciona-se com o duplo compromisso com os individuos  do alinhamento estratégico e da busca de resultados).
e com 0 negdcio. Como um péndulo, ora a énfase das Ao longo do tempo, a gestdo de pessoas e a area especi-
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fica de RH vém buscando encontrar solugdes para essa
contradicdo.

Pré-histdria. As primeiras noticias sobre gestdo de pes-
soas no Brasil datam do final do século X1X e comeco do
século XX. No contexto internacional, ocorria um movi-
mento de industrializacdo e mecanizacdo. No Brasil, a eco-
nomia era dominada pelas atividades agricolas e o nivel
de industrializagéo era incipiente, mas o pais se urbanizava
e a migracdo interna crescia vigorosamente.

O fim da escraviddo gerava um enorme contingente
de individuos sem trabalho, enquanto imigrantes euro-
peus completavam a for¢a de trabalho disponivel. De for-
ma geral, o nivel de qualificacéo era baixo e a atitude ge-
ral, docil. A autoridade dos patrdes era sagrada e a distan-
cia entre patrdo e empregado, intransponivel.

Nesse contexto predominavam as empresas familia-
res, paternalistas e autocraticas, e a gestdo de pessoas apre-
sentava grandes variagdes caso a caso. O departamento de
pessoal, ainda em estado embrionario de desenvolvimento,
tinha como principal, sendo Unica, atividade a manutencao
de um livro de registros, no qual se anotavam 0s nomes,
salarios, contratagdes e demissfes dos empregados.

A partir de um dado momento, o profissional
do departamento de pessoal passou a ser
ViSto como excessivamente preso a questoes
operacionais e trabalhistas, sem preparo

para assessorar a alta administragao em

questdes estratégicas.

Era Vargas. A alteracdo desse quadro s6 vai ocorrer
algumas décadas mais tarde, no periodo entre-guerras. No
mundo, 0s governos passam a intervir cada vez mais na
economia. Sindicatos sdo organizados e pressionam o po-
der publico pela promulgacéo de leis favoraveis aos traba-
Ihadores. No Brasil, durante o governo Getulio Vargas,
ocorre a criagdo do Ministério do Trabalho e da CLT. En-
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tretanto, apesar de os sindicatos terem também aqui se
fortalecido, viviam no Brasil uma situacdo diferente da
existente em outros paises, em funcao de sua relacdo de
dependéncia do Estado.

A industrializagdo avanga e inicia-se a disseminagdo
dos principios de administracao cientifica e dos manuais
de tempos e movimentos. Nesse periodo, a gestdo de pes-
soas ainda se caracteriza pelo perfil paternalista e autocréa-
tico do periodo anterior. As grandes empresas procura-
vam padronizar a producio e minimizar custos. E nesse
momento que surgem no Brasil os departamentos de pes-
soal, chefiados por advogados ou engenheiros, que pas-
sam a cuidar das rotinas trabalhistas, da selecdo e demis-
sdo, e da folha de pagamento. De seu lado, as pequenas
empresas sdo conduzidas de maneira informal, com pou-
ca atencdo as questdes relacionadas a gestdo de pessoas.

Poés-guerra. O periodo posterior ao término da Se-
gunda Guerra Mundial é marcado pelo crescimento eco-
némico na Europa e nos Estados Unidos. O modelo de
Estado de Bem-Estar Social se dissemina, tendo como
base pactos firmados entre governo, empresarios e sin-
dicatos. Tal condicdo é favoravel para as empresas, que
véem sua producgdo e vendas au-
mentarem, o que lhes permite pa-
gar salarios cada vez maiores. Para
0s empregados, a situagdo também
é favoravel, havendo poucas gre-
ves e conflitos.

Enquanto isso, no Brasil, in-
veste-se pesadamente em obras ci-
vis e de infra-estrutura. A induds-
tria cresce, e 0 pais recebe filiais
de diversas multinacionais. No en-
tanto, o crescimento econémico
ndo acontece de forma continua.
Problemas com a balanga de pagamentos, aliados aos pro-
blemas politicos do final da década de cingilienta e inicio
da década de sessenta, trazem instabilidade para o mer-
cado de trabalho. O contexto mais complexo gera refle-
X0S na gestdo de pessoas, que se torna mais sofisticada.
Temas como gerenciamento de carreira, remuneracgao e
treinamento passam a ser tratados com maior atencéo.



Mudancas na década de setenta. O
guadro mantém-se praticamente inalterado
até o inicio da década de setenta, quando
acontece o choque do petréleo. No mundo,
as bases que permitiram o crescimento se
desestabilizam e a condigdo de pleno empre-
go ¢é colocada em xeque pela recessdo. No
Brasil, o ciclo acelerado de crescimento é in-
terrompido e passa-se a viver um periodo de
instabilidade econdmica, que alterna momen-
tos de crescimento e momentos de estagna-
¢do. Os sindicatos se fortalecem e assumem
posturas cada vez mais combativas.

A gestdo de pessoas se caracteriza por um
forte componente de “rotinizagdo”, uma va-
riante da administracdo cientifica, que sepa-
ra o planejamento da execucéo e do contro-
le. Persistem as lacunas de treinamento e de-
senvolvimento, enquanto cresce o controle
do trabalho por parte de capatazes e
supervisores.

A acdo do departamento de pessoal con-
tinua sendo discreta e secundaria, embora seu
escopo de trabalho tenha sido ampliado. Suas
atividades sdo rigidamente condicionadas
pela legislacdo trabalhista, pelas diretrizes fi-
xadas pela alta direcdo e pelos condicionan-
tes tecnologicos da producéo.

Avanco da retérica na década de oi-
tenta. As décadas de oitenta e noventa sdo
marcadas pelo fenémeno da globalizagdo. No
mundo, a desregulamentagdo e a queda de
barreiras comerciais obriga as grandes cor-
porac0es a reestruturar as opera¢des mundiais
e a buscar patamares mais altos de competi-
tividade. O mesmo movimento ocorre no Bra-
sil, ainda que com uma década de defasagem
em relagéo aos paises desenvolvidos.

A gestdo de pessoas responde ao novo
contexto com mudancas de foco e escopo.
Nas grandes organizacgdes, o departamento
de pessoal cede espago ao departamento de

CINCO DECADAS DE RH
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recursos humanos. Populariza-se o conceito de alinha-
mento estratégico da area de gestdo de pessoas com 0s
objetivos de negocios da empresa. Muitos gerentes e di-
retores de recursos humanos passam a ter voz ativa nas
decisdes corporativas.

Dois modelos dominantes. Na historia que acaba
de ser relatada, pode-se notar que as mudancgas ambien-
tais apresentaram, em cada época, desafios essenciais a
gestdo de pessoas, determinando muitas de suas caracte-
risticas nas organizacoes.

A primeira grande configuragao histérica do modelo
de gestdo de pessoas foi 0 chamado Departamento de Pes-
soal (DP), certamente a versao mais popular e dissemina-
da de gestdo. A logica desse modelo estava fundamenta-
da, de um lado, em um controle dos procedimentos e das
tarefas e em um tipo de autoridade paternal e autoritaria;
e, de outro, na obediéncia, docilidade e baixa qualificacdo
dos empregados.

Sao ainda poucas as empresas que se
engajam em reflexdes mais profundas sobre
aspectos essenciais da gestao, como lideranca
e comunicacao, que tém enorme impacto sobre

a realizacéo do trabalho e seus resultados.

Esse modelo comeca a dividir espaco, no final do pe-
riodo analisado neste texto, com uma nova configuracdo
de gestdo de pessoas nas empresas, agora denominada de
Administracdo estratégica de Recursos Humanos (ARH).
Nesse novo modelo, a gestdo, apoiada por um departa-
mento de recursos humanos, busca formar aliangas com
os empregados que resultem em maior alinhamento e com-
prometimento com os objetivos organizacionais.

Nesse sentido, a ARH se diferenciaria do modelo anteri-
or pela total identificagdo com os interesses organizacionais e
pelo pressuposto de que gerenciar pessoas € como gerenciar
qualquer outro recurso. Esse novo modelo marcou, pelo
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menos no discurso, uma ruptura com seu antecessor. A ARH
tende a substituir a gestdo associada ao DP no que esta tem
de visdo obediente e submissa da forga de trabalho e de area
de apoio, com poder reduzido ou nulo de decisao.

Nesse novo modelo, as pessoas precisam desenvolver
habilidades tais como empreendedorismo e criatividade,
e a ARH tem como principio a agregacdo da funcéo a pro-
cessos de mudanga organizacional, de tomada de decisdo,
de produtividade e de agdo gerencial. Um outro marco de
diferenciacdo é o interesse da ARH na manipulagdo de
valores simbolicos e culturais, substituindo formas ante-
cedentes de controle baseadas na obediéncia aos interes-
ses organizacionais. Agora, a idéia é incitar o engajamento
dos funcionarios por meio da gestdo de sistemas de valo-
res compartilhados.

Mirando o futuro. Se os novos tempos demandam,
de todos os tipos de organizagdes, novas formas de geren-
ciar pessoas, a pergunta que se coloca é: para que possa
contribuir de maneira efetiva para
o0s resultados organizacionais,
quais sdo as a¢les possiveis para
a area especifica de Recursos Hu-
manos? Assim, é possivel desta-
car alguns focos que devem ocu-
par a atencdo dos profissionais da
area nos proximos anos.

O primeiro diz respeito as
atividades tradicionais do antigo
DP, basicamente as func¢des ope-
racionais de selecdo, treinamen-
to, desenvolvimento e remuneragdo, que vém sendo, nas
grandes empresas, cada vez mais terceirizadas. Nas pe-
quenas e médias empresas, a area, muitas vezes ainda
denominada DP, continua tendo sua atuacdo restrita a
um foco técnico, com pouca participacdo nas decisdes
estratégicas.

Um segundo foco de atencdo e das a¢Oes da rea es-
pecifica de RH nas empresas diz respeito a uma reflexdo
conceitual profunda e a retomada de uma acéo transfor-
madora sobre 0 novo cendrio organizacional, algo que vai
muito além de contratar, treinar e remunerar. Inclui-se,
nesse caso, a discussdo sobre os limites do modelo da ARH



e de suas perigosas contradi¢des internas. 1sso porque
se, por um lado, ele insufla um novo credo a funcéo de
recursos humanos, baseado em idéias de participagéo,
envolvimento, comportamento humano e qualidade,
por outro tem forte compromisso com a realizacdo das
estratégias da organizagdo, que, como se sabe, nem sem-
pre coincidem com essas idéias. Isso nos leva a conclu-
sdo de que a ARH pode ser mais forte como discurso,
isto é, como resposta em nivel simbdlico, do que como
pratica.

Portanto, o grande desafio da area é a busca de
explicitacdo para as contradigdes presentes nos modelos
conceituais sobre gestdo de pessoas, como o modelo da
ARH, e do questionamento sobre o papel que a area pode-
ra, de fato, desempenhar diante dessas contradigdes, para
que o profissional da area ndo seja cobrado, exclusiva-
mente, por alguma coisa que compete a todos na organi-
zacdo, a saber, a gestdo de pessoas. Isso podera ser feito
por meio de uma critica aos paradoxos e fundamentos

Mudanca anunciada

CINCO DECADAS DE RH

das premissas adotadas, bem como de uma renovagéo da
gestdo de pessoas tradicional. E somente a partir dessa
reflexdo critica e da definigdo do seu papel que os profis-
sionais dessa area poderdo encontrar 0s meios e 0s recur-
sos para criar um modelo, particular a cada empresa, que
efetivamente consiga lidar com as dificuldades concretas
vivenciadas em seu dia-a-dia. Do contrério, o discurso
continuara precedendo e contradizendo as praticas que
se busca construir.

Beatriz Maria Braga Lacombe

Profa. do Departamento de Fundamentos Sociais e Juridicos
do Trabalho

Doutoranda em administracdo na FEA-USP

E-mail: bialacombe@fgvsp.br

Pedro F. Bendassolli

Prof. de Psicologia na Universidade Paulista
Doutorando em psicologia social na USP
E-mail: pedrofernando@terra.com.br

Em um artigo publicado em 1963 na RAE — Revista de Administragdo de Empresas, ja se discutia qual era, na época, a fungao
do administrador de pessoal, antecipando futuros questionamentos sobre o seu papel.

“Nosso administrador de pessoal estd procurando aperfeigoar-
se, fazer de sua profissdo uma carreira e realizar fungbes com-
pativeis com a verdadeira posi¢do que deveria ocupar dentro
de uma empresa, industrial ou comercial. Mas tera que percor-
rer um longo caminho para chegar a alcancar apenas parte
desse objetivo.

(...) em nossos contatos pessoais com administradores de pes-
soal de grandes e pequenas firmas, temos notado sempre que
aqueles demonstram um certo sentimento de frustrago, causa-
do pelo fato de que o prestigio de seu cargo € menor do que o de
administradores de producéo ou de vendas, por exemplo.

Em segundo lugar, porque temos também observado que entre
nos a preocupagdo maior, tanto dos dirigentes de empresas como
dos ocupantes do cargo, continua a ser de conhecimentos sobre
legislacdo trabalhista, bastando, para comprovar essa observa-
¢ao, a leitura dos antincios em que se procuram diretores, geren-
tes, chefes, encarregados ou funcionarios de pessoal.

Ainda mais, observamos que a administracdo de pessoal nas
pequenas e médias empresas inclui tarefas caracterizadas como
perfeitamente rotineiras; e a das grandes empresas inclui tantas
e tdo variadas e desconexas atribui¢Bes que se chegou a afirmar
que seria impossivel encontrar alguém que reunisse todas as qua-
lificacBes necessarias ao exercicio da funcéo.

Acrescentando a isso a opinido de estudiosos do assunto de que
ndo se pode caracterizar um dirigente como administrador de
pessoal, pois todos os chefes de empresa devem ser, até certo
ponto, administradores de pessoal, chegamos, logicamente, as
indagacdes de Peter Drucker: teria fracassado a administragdo
de pessoal? Estaria ela, por falta de ‘status’, sem poder sobre o
recurso humano da empresa?”

“Funcdes e posicdo da administracdo de pessoal”, de Carlos
José Malferrari. In: RAE — Revista de Administracdo de Empre-
sas, v. 3, n. 6, 1963, pp. 13-14.
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EAESP
00 anos

m 1954, a populacio brasileira era cerca de 60 milhoes de habitantes, a renda

per capita eram modestos 199 délares, porém nossa economia crescia a inveja-

veis 8% ao ano. O pais industrializava-se e urbanizava-se. A cidade de Sao
Paulo seguia a frente neste processo: nas comemoracdes dos 450 anos de sua fundacio,
o lema ufanista adotado foi “Sdo Paulo nio pode parar”. Foi nesse clima de crescimento
e otimismo que nasceu a EAESP. As pdginas seguintes registram a cronologia dos princi-
pais eventos que marcaram a histéria do Brasil e de nossa primeira escola de Administra-
cdo nos ultimos 50 anos. Para ilustrar essa cronologia, recuperamos imagens da constru-
c¢do do prédio da Avenida 9 de julho, de formaturas, de aulas, de visitas a empresas e
outros eventos. Esses registros sio testemunhos do esforco coletivo de professores, alu-
nos e funciondrios, que construiram uma instituicio exemplar, uma organizacao que
soube crescer, adaptar-se e enfrentar com sucesso momentos dificeis. Desejamos que essa
breve visita 2o passado sirva de estimulo 4 comunidade EAESP, atual e futura, para que
mantenha viva sua missdo: de contribuir para a melhoria das condicoes de vida de um pais

com enormes caréncias sociais e grandes deficiéncias em termos de administracéo.

por José Rubens lzzo GV-executivo
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Devido a seus objetivos essencialmente praticos, a Mercadologia
desenvolver-se-a em funcao do grau de influéncia que o consumidor
conseguir exercer sobre o processo de decisao das empresas. Quanto
maior for essa influéncia, tanto mais atencao o dirigente empresarial
atribuira aos problemas de distribuicio e vendas e tanto mais firme
serd a posicao do administrador mercadologico.

Raimar Richers, 1962

1954

Fandacio da EAESP,

1959

com sede na roa Inicio do primeiro
Martins Fontes curso de bacharelado
em Administracao

Apéndice 15 ;
R de Empresas do Brasil

Lancamento do plano de metas
do Governo Juscelino Kubitschek

1956
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= Tos

1959

Criacao do NPP - Nicleo
de Pesquisas ¢ Publicagdes
¢ da Associacio de
ex-alunos

1958

Criacdo do CPG
Curso de
Pos-Graduacao

Lancamento do primeiro
sedan Volkswagen

1954-1963

1961

Criacio da
RAE

Revista de
Administracio
de Empresas

Inauguracao
de Brasilia

1961
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A teoria geral da administracao é ideolégica, na medida em que

traz em si a ambigiiidade basica do processo ideolégico, que consiste
no seguinte: vincula-se ela as determinacdes sociais reais, enquanto
técnica (de trabalho industrial, administrativo, comercial) por
mediacido do trabalho; e afasta-se dessas determinacées sociais
reais, compondo-se num universo sistematico, organizado,
refletindo deformadamente o real, enquanto ideologia.

Mauricio Tragtenberg, 1971

1966 1967

Criacao do CFAG Transferéncia
curso de Especializacao da EAESP para

em Administracio o prédio da

para Graduados Avenida 9 de Julho

Golpe de estado e inicio Pramulgacio
do periodo militar do Al

#
1964 196
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1964-1973

1970

Criacio do CECOP
Coordenadoria
de Estigios e

1 9 6 9 Colocacao

1972

Criacdo do PEC

Profissional
Criacdo do curso Ezogmfla de
de Administragio Criacao do CEATA, ﬂt‘acaﬂ
Pitblica posteriormente Continuada

NAT:\D,

atualmente

GVeonsult

Economia brasileira sofre impactos
da primeira crise do petroleo

Apice do crescimento
do PIB, com taxa de 12%

1971 1973
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O que nods temos em sintese hoje no Brasil ¢ um modelo de
desenvolvimento ou de crescimento econémico que posso chamar
de tecnoburocritico-capitalista. E um modelo que tem como dois
grandes agentes: o grande Estado tecnoburocratico-capitalista e a
grande empresa nacional ou estrangeira. Os grandes beneficiarios
deste modelo sao fundamentalmente os capitalistas nacionais ou
estrangeiros e o grupo tecnoburocratico estatal e privado.

Luiz C. Bresser-Pereira, 1977

1975

¢ Criacao do CEAHS

1 974 Curso de Administracao

Hospitalar e de
Sistemas de Satde

Criacao do CMAE
Curso de Mestrado em
Administragio de Empresas
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1974-1983

1976

Criagao do CDAE
Curso de Doutorado
em Administracio
de Empresas

Criacio do CMAPG
Curso de Mestrado
em Administracao
Pablica e Governo

Economia brasileira
sofre impactos da
segunda crise

do petroleo

Fechamento do
Congresso Nacional

:
1979
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Um dos maiores desafios da empresa “informacional”, quando

propde a inovacio e a mudanca como valores fundamentais de
sua cultura, é dar conta desta tarefa de recriar constantemente
sua realidade organizacional a partir da reinterpretacio de
significados e re-socializacio dos individuos, mudando suas

formas de cognicio e influenciando em sua acdo, a fim de
obter os padrdes de performance pretendidos (...).
Fernando Prestes Motta, 1991

Inicio das
atividades da
Empresa Jr.

Eelosdo do

movimento Promulgacio da nova
"Diretas Ja" Constituicao do pais

%
1984 1988
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1989

Criacdo do CDEE
Curso de Doutors
em Economia
de Empresas

Criacio do CMEE
Curso de Mestrad
em Economia
de Empresas




1984-1993

1991

Criacdo da CRI

Coordenadoria de 1 993

Relacdes Internacionais

Criacao do MPA
Mestrado Profissional
em Administracio de Empresas

Langamento do Programa
1° presidente eleito Nacional de Desestatizacio
pelo voto direto
luicio das negociagdes para a
Inicio das discussdes para a formacéio do Mercosul
formacio da ALCA

&
1990 1991
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E necessario desmistificar a area e o espaco da estratégia
empresarial. Hoje ela ndo interessa apenas aos acionistas,
membros do Conselho de Administracio, diretoria e alta
geréncia, mas atinge a todos os membros da organizacéo, cujo
envolvimento se faz necessario. A estratégia da empresa deve

ser conhecida por todos e compete a alta administracio coloca-la
numa linguagem que a torne inteligivel a todos os colaboradores.

Carlos Osmar Bertero, 1995

1994
& 2000

Inicio das
atividades da
Consultoria
Junior Publica

Criaciio do CEDEA
Centro de Desenvolviment
do Ensino ¢ da Aprendiza

Credenciamento e
certificacio da EAESP
pela AACSB International
The Association to
Advance Collegiate
Schools of Business

Criacio do Gvnet
Centro de
Educacao a
Distancia

Lancamento
do Plano Real

] b 11111 e '
1994 Desvalorizacio do Real

Apice do projete

de pris’uié:‘.lcﬁo. 1999
1998

/4
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1994-2004

2001
¥ o 2002

da EAESP pela EQUIS

European Quality Lancamento da

Improvement System RAE-cletrdnica ¢
da RAE-executivo,
(GV-executivo)
Criacao de CDAPG

Curso de Administracio
Publica e Governo

2003

Criacdo do MPFE
Curso de Mestrado
Profissionalizante

em Economia
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J O futuro da formacao
gerencial
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Qual o papel das escolas de Administracdo na for-
macao de gestores capazes de responder a altura
aos desafios vivenciados pelas empresas brasilei-
ras, que hoje operam em ambientes competitivos e
desafiadores? Para responder a essa questéo, a GV-
executivo convidou quatro renomados professores
brasileiros. Entre outros pontos, Bianor Scelza
Cavalcanti, Regina SilviaViotto Monteiro Pacheco,
Roberto Ruas e Suzana Braga Rodrigues, enfatizam
a importancia de explorar as caracteristicas do con-
texto cultural local, desenvolver competéncias criticas
e estabelecer pontes entre académicos e executivos.

por Francoise Terzian

0s depoimentos a seguir, to-  ministracdo tém papel decisivo no  paraformar aliangas com as empre-

mados de importantes acadé-  oferecimento de uma formacdo exe-  sas de tal sorte que estas se abram a
micos brasileiros, é possivel obser-  cutiva abrangente, ndo exclusiva-  absorcdo de novos modelos e abor-
var um forte consenso em torno da  mente limitada a pratica. Para isso,  dagens para a solucdo de seus pro-
convicgdo de que as Escolas de Ad-  tais Escolas devem estar preparadas  blemas cotidianos.
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Vencendo a ignorancia cultural
Regina Silvia Viotto M. Pacheco
Profa. adjunta da FGV-EAESP

Hé& uma lacuna importante a ser ven-
cida na formac&o dos gestores brasi-
leiros. Trata-se do desconhecimento
da realidade brasileira. O diagndsti-
co das raz@es dessa ignorancia pode
incluir fatores como a pura falta de
interesse, 0 predominio histérico de
modelos, padres e valores corpora-
tivos de outros contextos, notada-
mente 0s norte-americanos, a falta de
preparo para assimilar e aplicar mo-
delos tedricos ao contexto local e 0
préprio descompromisso das esco-
las de Administracdo com a integra-
¢do da realidade local em seus pro-
gramas de formacgéo.

A importéncia da compreenséo
da realidade local e de sua integra-
¢do aos modelos de gestdo é senti-
da até mesmo pelas empresas mul-
tinacionais instaladas no Brasil. Pri-
meiro, porque é notdrio que essa
falta de compreensdo leva a distor-
¢cdes nos modelos de gestdo de pes-
soas — que sdo particularmente afe-

Por diversos motivos, que vdo da mais pura ignorancia

até a predominancia de modelos vindos do exterior, 0

gestor brasileiro ndo conhece a realidade local, o que limita

sua compreenséo da realidade e dificulta a acdo gerencial.

Vencer essa lacuna ¢ um grande desafio para as escolas

de Administragao.

tados pelas variaveis culturais. Se-
gundo, porgue o sucesso de proces-
sos de transformagéo organizacional
frequentemente depende da matriz
cultural e social em questdo. E, ter-
ceiro, porque muitos dos modelos
de gestdo desenvolvidos em solo
estrangeiro nem sempre funcionam
bem aqui, sendo necessarias adap-
tacOes, assimilacdes e reinterpreta-
¢oes especificas.

Tendo em vista essa lacuna, pen-
so que a principal contribuigdo das
escolas de Administracdo é apoiar
0 desenvolvimento de instrumen-
tos de analise e apreensédo da reali-
dade brasileira. Elas podem fazer
isso de varias formas: primeiro, in-
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corporando, em seus programas,
temas referentes ao Brasil; segundo,
desfazendo mitos e visdes precon-
cebidas sobre o pais, em particular
sobre as malvistas relacGes entre 0s
setores publico e privado; terceiro,
promovendo cursos de formacéo de
sensibilidade cultural; e quarto, de-
senvolvendo habilidades e compe-
téncias para gestdo de pessoas que
se baseiem na integracéo de elemen-
tos sociais e culturais.

Além dessa contribuicdo, ou-
tra que merece destaque é o ofe-
recimento de condicdes para uma
formacdo executiva baseada na
troca de experiéncias em um am-
biente multicultural. E importan-
te que os gestores e dirigentes em
formacgdo troquem informacdes
entre si, que discutam casos de
colegas que atuem em outras em-
presas, de setores distintos ou
mesmo de especialidades variadas.
As universidades corporativas e 0s
cursos in company, tdo em moda,
ndo conseguem cumprir esse pa-
pel, pois de seus programas cos-
tumam participar os gestores da
mesma empresa, que tém visdes de
mundo tendenciosamente homo-
géneas.
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Combatendo a

entropia corporativa
Suzana Braga Rodrigues
Birmingham Business School,
University of Birmingham

Uma andlise do perfil do gestor bra-
sileiro mostra a coexisténcia de pon-
tos fracos e fortes. Por um lado, esse
perfil é caracterizado por um trago
imediatista, que atribui pouca im-
portdncia ao planejamento, e por
uma visao miope, que se caracteri-
za pela falta de sensibilidade para
identificar e entender o que acon-
tece em outros lugares do mundo.
Por outro lado, o gestor brasileiro é
criativo, capaz de agir com rapidez
e de sobreviver em um ambiente
econdmico historicamente instavel.

Assim, uma formagdo gerencial
coerente com 0s novos tempos de-
veria incluir o desenvolvimento de
competéncias que se somassem aos
pontos fortes j& consolidados e si-
multaneamente combatesse os pon-
tos fracos. Entre essas competéncias,
podemos destacar, primeiro, a com-
peténcia de gerenciar pressdes de
carater econdmico sem abrir méo de
principios éticos e sociais, tdo ca-
ros a um pais como o Brasil; segun-
do, de analisar de forma mais abran-
gente as tendéncias de médio e lon-
go prazos e usar de forma mais efe-
tiva as ferramentas de planejamen-
to; terceiro, de trabalhar em grupo,
mas sem resvalar no paternalismo

ou no fisiologismo tipicos da cultu-
ra coletivista brasileira; quarto, de
avaliar as condicGes objetivas e im-
plantar acGes préaticas para que as
empresas brasileiras consigam alcar
v0os em mercados internacionais; e
quinto, saber transitar em contex-
tos multiculturais, entendendo, de-
finitivamente, que o mercado néo se
restringe ao Brasil, mas se espalha
pelo mundo inteiro.

As escolas de Administracdo tém
papel notério e destacado no preen-
chimento dessa lacuna de desenvol-
vimento de competéncias gerenciais,
bem como na intensificacéo e valori-
zacdo dos pontos fortes de nossa in-
teligéncia gerencial existente. Este é,
certamente, um papel de formacéo.
Para tanto, as escolas de Administra-
¢do devem usar 0s recursos que tém
a sua disposicdo, como 0s cursos de
graduacéo e pos-graduacdo, 0s semi-
narios, as atividades académicas em
conjunto com empresas, e formar um
grande laboratério para experimen-
tacdo de novas idéias, abordagens e
modelos praticos, voltados para a rea-
lidade das empresas brasileiras.

Cabe notar que as proprias em-
presas, dentro de suas universida-
des corporativas, vém também con-
tribuindo para o desenvolvimento
de competéncias gerenciais. O be-
neficio de tais universidades relacio-
na-se ao fato de promoverem a cria-
¢do dos contetidos programaticos e
atividades didaticas a partir de ca-

As escolas devem apresentar uma postura intelectual
independente, porém focada na realidade das empresas.
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sos préticos da prépria organizacao.

No entanto, as universidades
corporativas, por sua propria natu-
reza enddgena, ndo cobrem todas as
questdes envolvidas na formacéo de
executivos. Em primeiro lugar, es-
sas universidades devotam-se ao
desenvolvimento de habilidades
prioritariamente instrumentais, em
geral ligadas a prépria empresa € a
sua cultura. Como resultado, o co-
nhecimento pode ser demasiado
restrito, turvando a formacgdo de
competéncias mais abrangentes e
inibindo o desenvolvimento da ca-
pacidade critica. Em segundo lugar,
a formacdo fornecida néo é capaz de
agregar a contribuicdo de uma vi-
sdo externa, desvinculada dos vicios
e vieses da propria organizacdo. A
visdo externa é fundamental para a
oxigenacdo dos quadros e para a
atualizacdo de competéncias que
permitam aos gestores lidar néo
apenas com seus problemas “do-
mésticos”, mas também com proble-
mas externos mais amplos.

Por isso, as escolas de Adminis-
tracdo devem combater a tendéncia
“entrépica” na formacao dos execu-
tivos. Tal tendéncia apresenta como
principal efeito negativo restringir
0 repertorio de competéncias dos
gestores aquilo que a prépria em-
presa vislumbra como prioritario
para si mesma. Fornecer uma for-
macdo abrangente, integrar diferen-
tes referenciais, apresentar uma pos-
tura intelectual independente, po-
réem focada na realidade das empre-
sas: essas sdo algumas atribuices e
responsabilidades intransferiveis de
nossas escolas de Administracéo.



Promovendo o relacionamento
com o mundo corporativo
Bianor Scelza Cavalcanti
FGV-EBAPE

Diversas descri¢gdes sdo freqiente-
mente associadas ao contexto em
que atuam hoje as empresas e 0S
gestores brasileiros. Entre as mais
comuns, destacamos a intensidade
das mudancas, a globalizagdo, a in-
terlocugdo intensa entre diferentes
campos de conhecimento, a com-
plexa inter-relagdo entre diversas
especialidades profissionais e a sofis-
ticacdo tecnoldgica. E essa lista po-
deria ser estendida quase ao infinito.

Entretanto, um aspecto desse
quadro geral merece destaque: o
crescimento da incerteza. Na Eco-
nomia e na Administracao, essa é a
palavra de ordem do momento. Fe-
lizmente, os gestores brasileiros tor-
naram-se especialistas em interpre-
tar a incerteza e lidar com ela, bem
como com a relatividade e com a im-
provisacdo. E essa “arte” de sobre-
vivéncia é aprendida tanto com o
auxilio de boas escolas de Adminis-
tragdo como pelo confronto com a
pratica cotidiana que, em vista de
sua instabilidade e natureza tumul-
tuada, exige continuas interpreta-
cdes e reinterpretacdes.

Mas as habilidades do gestor
brasileiro ndo se encerram no do-
minio da incerteza. Outras compe-
téncias sdo igualmente relevantes. A
primeira delas é a capacidade de
exercer o poder sobre um quadro
profissional cada vez mais bem in-
formado, critico e exigente. A se-
gunda competéncia relaciona-se a

capacidade de priorizar interesses e
exercer a seletividade criticaem um
contexto multicultural, marcado
pelo acesso facil e rapido as mais va-
riadas formas de informacéo.
Como as escolas de Adminis-
tragdo podem contribuir para a cria-
¢do e maturacgdo dessas habilidades
e competéncias? Primeiro, transfor-
mando-se em espacos livres e ins-
tigantes para a formagdo eclética de
futuros gestores, incentivando, des-
de o inicio da formacédo, uma ex-
periéncia multicultural, sintoniza-
da com os problemas reais viven-
ciados pelas empresas. Segundo,

fomentando a producéo de pesqui-
sas que tomem como base tais pro-
blemas e desafios. Terceiro, fazen-
do evoluir o contedo programati-
co das disciplinas e cursos de tal
modo que se integrem ao maximo
entre si, impedindo a visdo frag-
mentada dos objetos de estudo. E,
por fim, investindo em um inter-
cambio rico e continuo com o0 mun-
do empresarial, tanto por meio de
estagios de formagdo e parcerias
quanto por intermédio do uso de
casos locais, que sirvam de apoio
ao desenvolvimento e aplicagdo de
modelos de gestao.

©GV executivo -
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Desenvolvendo
competéncias essenciais
Roberto Ruas

PPGA-UFRGS

O tema das competéncias vem ocu-
pando lugar de destaque na agenda
de executivos e pesquisadores ha
mais de uma década. A demanda das
empresas por competéncias gerenciais
deve ser interpretada a luz de dois
fatores. O primeiro fator, mais gené-
rico, relaciona-se com o aumento da
competitividade e com a interagdo
com o ambiente socioeconémico,
hoje instavel, internacionalizado e
sujeito a incontéveis variaveis que in-
terferem sobre a rentabilidade da
empresa. O segundo fator, de natu-
reza mais especifica, refere-se ao seg-
mento em que a empresa atua. Em
segmentos dindmicos, como o finan-
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ceiro e o de telecomunicagdes, por
exemplo, a busca por inovagoes e di-
ferenciagdo é intensa. Entretanto, em
segmentos mais maduros, como o da
industria de papel e celulose, de ves-
tuario, de calcados e construgao ci-
vil, a busca da méxima eficiéncia
operacional é marcante.

Esses dois fatores colocam desa-
fios importantes para as empresas e,
consequientemente, para as escolas de
Administracéo. Elas devem estar aten-
tas para o perfil de gestor que estéo
formando, perfil esse que deve ser
composto por um repertorio de com-
peténcias criticas. O tripé formado
por competéncias intelectuais, atitu-
dinais e gerenciais é fundamental.

Embora as escolas de Adminis-
tracdo, por meio de seus processos
formativos, venham contribuindo de
forma significativa para o desenvol-

vimento de competéncias gerenciais,
ndo héa duvida de que algumas me-
Ihorias devem ser implementadas.
Entre estas, podemos destacar, pri-
meiro, a necessidade de uma revisao
curricular que preveja a inclusdo de
contetdos e problematicas presen-
tes no contexto socioeconémico lo-
cal e internacional; e, sequndo, uma
revisdo metodoldgica das praticas de
ensino, que deverdo compreender
estudos de casos de empresas, simu-
lagBes, estéagios e laboratdrio de so-
lucdo de problemas. Com essas duas
melhorias, nossas escolas certamen-
te poderdo aprimorar seu papel
como formadoras de massa critica
gerencial para nossas empresas.

Frangoise Terzian
Jornalista
E-mail: francoiseterzian@uol.com.br
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PONTO DE VISTA

O futuro da pratica
gerencial
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Quais séo os grandes desafios colocados as empre-
sas brasileiras para se tornarem mais competitivas
no cenario internacional? Para responder a essa
questdo, a GV-executivo convidou cinco profissio-
nais com ampla e diversificada experiéncia na pra-
tica de gestdo de empresas, consultoria organiza-
cional e formacao de executivos. Leonardo Toscano,
Mario César M. de Camargo, Olga Colpo, Ulrico
Barini Filho e Vicky Bloch fazem uma analise das
principais lacunas de competitividade e de desen-
volvimento de competéncias organizacionais e ge-
renciais presentes nas empresas brasileiras, e apon-
tam alternativas para superacao.

por Frangoise Terzian

omados em conjunto, os depo-  cem destaque particular. O primeiro  gdcio e gestdo correntes. E o segundo
T imentos aqui recolhidos abor-  refere-se & lacuna cultural de nossos  refere-se & qualificacdo ainda incipiente
dam aspectos decisivos para o desen-  gestores, que se manifesta no grave  de nossos executivos, em especial em
volvimento da competitividade das  desconhecimento da realidade local e~ termos de pensamento estratégico e
empresas brasileiras. Dois deles mere-  nabaixa integragdo dos modelosdene-  habilidades de planejamento.
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Vencer a lacuna cultural
Ulrico Barini Filho
Vice-presidente de Pessoas

e Organizacdo da Braskem

A primeira lacuna que nossas empre-
sas tém de enfrentar para serem mais
competitivas esta relacionada a tec-
nologia de gestdo. Temos orgulho das
empresas nacionais que sdo verda-
deiras “ilhas de competitividade”,
mas a verdade é que a grande maio-
ria delas ainda sofre com a baixa qua-
lificacdo geral dos trabalhadores,
com a fragilidade dos instrumentos
de planejamento e com limitada ca-
pacidade de percepcdo gerencial.
Isso tem influéncia sobre a produti-
vidade, a qualidade dos produtos e
servigos, e a capacidade de aprendi-
zado das organizacGes.

Outra lacuna relevante refere-se
a baixa capacidade de investimento e
de atualizagdo tecnoldgica de nossas

E comum encontrarmos nas empresas brasileiras um corpo

gerencial pouco atualizado, praticando uma gestéo de cunho

domeéstico ou familiar e sem visdo estratégica, com uma

concepcdo obsoleta da utilizagdo de seus recursos humanos.

empresas. Nao é facil competir glo-
balmente quando se tem um alto cus-
to relativo de capital e pequena capa-
cidade de geracdo de tecnologias.
Uma terceira lacuna relaciona-se
com nossa defasagem cultural. Ainda
hoje sofremos com o isolamento a que
fomos submetidos no passado. Ser
competitivo em escala global parece
algo muito dificil, e poucos empresarios
brasileiros conseguem perceber o valor
de uma insercdo global. E isso ndo se
refere apenas a politica industrial ou de
exportacdo, mas também a visdo de
mundo do brasileiro médio, quer seja
empresario, gerente ou especialista.

ARM - S/TITULO, 2003 - SILVIA L. DE OLIVEIRA, ACRILICA S/TELA - DETALHE

Carecemos de um modelo cultu-
ral que permita a constante inovagao
e adaptacdo no interior das organiza-
¢des. Ainda é comum individuos ta-
lentosos serem impelidos a deixar
empresas estruturadas para tentar
voOos solitarios em mercados compe-
titivos. Ao contrario do que em geral
Se pensa, isso gera mais perdas do que
ganhos, pois a taxa de insucesso e
desperdicio de energia e conhecimen-
to é enorme. A conseqiiéncia é que
as organizacgdes perdem, pois ndo se
renovam; e perde a sociedade como
um todo, pois ndo ha uma estrutura
institucionalizada capaz de apoiar
empreendedores nascentes.

Como superar essas lacunas? O
primeiro aspecto a considerar é o in-
vestimento na qualificacdo de nos-
sos executivos, que ainda hoje so-
frem com a dissociacdo entre o que
se ensina nas escolas de Administra-
¢do e o que se vivencia na realidade
das organizacBes. Aproximar esses
dois universos torna-se vital. O se-
gundo aspecto é gerar uma maior
valorizacéo de nossas forcas e com-
peténcias, evitando a tendéncia de
copiar modelos e processos caros e
distantes das necessidades de nossas
empresas. Por fim, o governo pode-
ria fazer mais; um bom comeco se-
ria libertar as empresas de tantas
amarras burocraticas e tributérias.

©GV executivo - 89
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Desenvolvimento da
inteligéncia gerencial

Mario César M. de Camargo
Presidente da Gréfica Bandeirantes
e da Associacao Brasileira da
IndUstria Grafica (Abigraf)

As lacunas de competitividade das
empresas brasileiras, em comparacdo
com as empresas estrangeiras, podem
ser divididas em dois grupos, de na-
tureza exdégena e enddgena. Com re-
lacdo ao primeiro grupo, temos aspec-
tos como a elevada carga tributaria do

90 - VOL.3 = N°3 = AGO./OUT. 2004

pais, a precaria infra-estrutura viaria,
a burocracia enervante, o sistema ju-
diciario arcaico e uma legislagdo tra-
balhista paternalista. Quanto ao se-
gundo grupo, temos a baixa capaci-
tacdo dos quadros gerenciais, o des-
conhecimento de técnicas e contro-
les administrativos e uma formagao
deficiente das competéncias de ven-
das.

No entanto, 0 aspecto mais gra-
ve referente as lacunas de competiti-
vidade de nossas empresas é a discre-
pancia existente entre tecnologia e

ARM - S/TITULO, 2003 - SILVIA L. DE OLIVEIRA, ACRILICA S/TELA - DETALHE

competéncia profissional. Houve, na
Gltima década, uma evolugdo sensi-
vel nos fatores de produtividade rela-
cionados a tecnologia e equipamen-
tos, mas essa evolugdo ndo foi acom-
panhada pelo correspondente desen-
volvimento da qualificagdo profissio-
nal, em particular do corpo dirigente
das organizagdes.

Como conseqliéncia, € comum
encontrarmos um corpo gerencial
pouco atualizado, praticando uma
gestdo de cunho doméstico ou fami-
liar e sem visdo estratégica, com uma
concepcdo obsoleta da utilizacdo de
seus recursos humanos. O quadro é
agravado se consideramos a existén-
cia de praticas comerciais desleais,
baixo investimento em qualificacdo
profissional e o desconhecimento, por
parte desse mesmo corpo gerencial,
das mais recentes técnicas de admi-
nistracdo financeira.

Como lidar com essa situacdo?
Penso que, antes de tudo, é preciso
identificar a origem das deficiéncias.
Por exemplo, no caso do setor gréafi-
co, o foco estd no corpo dirigente.
Para resolver essa deficiéncia, esta-
mos desenvolvendo o que denomi-
namos “inteligéncia gerencial”. Para
isso, oferecemos cursos, seminarios
e promovemos debates, com o intui-
to de atingir todos os membros das
organizagdes associadas, mas com
especial atengdo a seus dirigentes.
Assim, esperamos capacita-los em
termos de maior visdo estratégica. A
boa noticia é que a geragdo que su-
cede aos antigos fundadores parece
estar mais bem preparada e capaci-
tada, tanto em termos académicos
guanto em termos culturais.



A busca do equilibrio
Leonardo Toscano

Diretor Superintendente do Centro
de Solugbes Compartilhadas do
Grupo Camargo Corréa

Se, por um lado, as empresas brasilei-
ras ja se aproximaram dos concorren-
tes internacionais no que diz respeito
ao uso de tecnologias e aos ganhos de
produtividade, no campo do custo de
capital e da gestéo de riscos elas ain-
da estéo bastante defasadas.

Com relagdo ao custo de capital,
0 quadro agravou-se nestes Gltimos
10 anos. Houve um expressivo au-
mento da taxa de juros, da burocra-
cia governamental, da quantidade de
barreiras institucionais e da carga tri-
butéria em geral.

Quanto a gestdo de riscos, as
empresas brasileiras, com notaveis
exce¢des, ainda ndo incorporaram
por completo a necessidade de um
pensamento de longo prazo, isto é,
de maior planejamento. A conse-
guéncia direta se faz sentir na difi-
culdade que muitas empresas tém
para praticar mecanismos apropria-
dos de medicdo, interpretacdo e
mitigacdo de riscos.

Esse cenario traz desafios impor-

tantes. O primeiro deles é promover
um ambiente voltado a alta perfor-
mance. Isso envolve um claro dire-
cionamento estratégico, uma rigida
disciplina de medi¢do e acompanha-
mento de resultados, o desenvolvi-
mento de ferramentas de melhorias

Temos orgulho das empresas nacionais que séo verdadeiras
“ilhas de competitividade”, mas a verdade é que a grande
maioria delas ainda sofre com a baixa qualificacdo dos
trabalhadores, com a fragilidade dos instrumentos de
planejamento e controle, e com limitada capacidade de

percepcao gerencial.

continuas e de planos de recompen-
sas bem desenhados, que respeitem
o0s profissionais na medida exata de
sua contribuicdo para a geracdo de
valor as empresas.

O segundo desafio é promover
uma combinacdo saudavel entre o
velho e 0 novo, o tradicional e o ino-
vador, o caro e o0 barato, o nacional e
o internacional. O equilibrio é fun-
damental para que as empresas bra-
sileiras consigam realizar uma gestao
que fuja de excessos e exageros. Esse
equilibrio deve ser estendido a prati-
camente todas as instancias da ges-
tdo do negbcio, como aos recursos
humanos, equipamentos, produtos,
politicas e tecnologia.
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Identificar e desenvolver
competéncias

Olga S. Colpo

Socia da PricewaterhouseCoopers

Em um contexto em que o padrdo
de exceléncia das empresas passou a
ser medido com referéncias globais,
0 gerenciamento continuo do
trindbmio qualidade, preco e servicos
tornou-se o desafio maior para as or-
ganiza¢Bes do mundo inteiro, e 0
mesmo se verifica com as empresas
brasileiras. Como resultado, a ges-
tdo é elevada ao primeiro lugar na
pirdmide das necessidades organiza-
cionais. Assim, devemos nos pergun-
tar como estdo nossas empresas em
termos de gestdo. E, na verdade, nes-
sa dimensdo ainda temos muito a de-
senvolver.

Como exemplo, tomemos o con-
ceito de competéncia organizacional,
essencial para a construgdo de mo-
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delos consistentes de gestdo. Nin-
guém hoje questiona o fato de que
as empresas, para serem bem-suce-
didas, precisam dominar um conjun-
to adequado de competéncias refe-
rentes ao negdcio e as pessoas. No
entanto, uma rapida passagem pelo
cotidiano de muitas empresas brasi-
leiras mostrara um quadro muito
aguém do que seria adequado.

De fato, poucas organizacdes
conseguem desenvolver estratégias
ou ferramentas para identificar as
competéncias fundamentais para a
geracéo de resultados diferenciados
e, portanto, para sustentar uma van-
tagem competitiva de médio ou lon-
go prazo. Mesmo quando conse-
guem, as dificuldades permanecem.
Ha dificuldades para administrar a
evolucdo das competéncias, para
prioriza-las e para renova-las.

O futuro acena para a necessida-
de de as empresas brasileiras centra-

L I

rem melhor seus esfor¢os na gestéo de
pessoas, com base nas competéncias.
Tal perspectiva podera assegurar um
bom resultado para o trabalho e um
futuro promissor para as organizagdes.
Mas o que precisa exatamente ser fei-
to? De forma objetiva, 0 que precisa-
mos é desenvolver um modelo profis-
sionalizado de competéncias, integra-
do ao modelo de gestdo e de negdcios.

Para isso, tal desenvolvimento
deve incluir trés aspectos centrais.
Primeiro, a identificacdo das compe-
téncias essenciais, usualmente rela-
cionadas ao nucleo da estratégia do
neg6cio e aos valores que devem ser
praticados no cotidiano da gestéo.
Segundo, a promog¢do de conheci-
mentos, experiéncias, habilidades e
atitudes necessarias a gestdo dos re-
cursos. E, por fim, é preciso focar a
atividade-fim da empresa, ndo per-
dendo de vista a necessidade de se
atingir a méxima eficacia operacional.

o,
- Jl.ﬂ#-ﬂ L
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Aceleracéo do amadurecimen-
to dos jovens profissionais
Vicky Bloch

Diretora-executiva da DBM do
Brasil e Presidente Regional para a
América Latina

S&o inumeros os desafios das empre-

sas brasileiras na formacéo de seus
executivos. De todos eles, no entan-
to, a aceleragdo exigida pelas empre-
sas na maturacdo dos jovens que es-
tdo ingressando no mercado de tra-
balho é o desafio principal. Espera-
se que o jovem profissional produza
e gere resultados tdo logo se forme, e
gue ndo leve um tempo muito longo
para adquirir a experiéncia e o conhe-
cimento necessarios a uma atuacdo
profissional sélida e equilibrada.

E as exigéncias se tornam cada
vez maiores. Por exemplo, as empre-
sas buscam individuos com elevada
capacidade para comandar grupos de
funcionérios, bem como capazes de
lidar com as ambiguidades, conflitos
e contradicGes presentes em ambien-
tes organizacionais cada vez mais
complexos. Evidentemente, tudo isso
deve acontecer num ritmo que ndo
coincide necessariamente com o rit-
mo de desenvolvimento emocional e
intelectual de muitos desses novos
profissionais.

A idade média de formacdo de
Nossos jovens ocorre hoje por volta dos
21-23 anos. Nessa idade, muitos as-
pectos da carreira ainda ndo estéo
sedimentados. Para agravar a situacéo,
as proéprias faculdades néo estédo pre-
paradas para formar esses jovens num
sentido mais abrangente. Em primei-
ro lugar, muitas delas estdo defasadas

com relacdo a realidade vivida pelas
empresas. Os programas atuais de es-
tagio mais se assemelham a arranjos
precarios de empregos e servicos ba-
ratos do que a atividades planejadas
de formacdo profissional. Em segun-
do lugar, a énfase de muitos cursos
recai basicamente sobre os aspectos
cognitivos da aprendizagem, e ndo
sobre questdes de desenvolvimento
emocional, tdo importantes para a for-
magao integrada do profissional.
Como reverter esse quadro? A
premissa central é que um executi-
Vo precisa ser preparado desde o ini-
cio, e com tempo. Um desenvolvi-
mento ideal deveria incluir cursos de
graduagdo universitaria que se orien-
tassem por atividades proximas a rea-
lidade das empresas. O curso deve-
ria funcionar como um tipo de labo-

ratorio de experimentacdo das com-
peténcias exigidas no desenvolvi-
mento das carreiras desses jovens, se-
guido de estagios efetivos, que real-
mente construissem uma ponte ne-
cessaria entre 0 mundo organizacio-
nal e 0 mundo académico. Outro
aspecto importante é que as empre-
sas também devem cumprir sua par-
te. Elas poderiam, por exemplo, ofe-
recer programas de trainee que pos-
sibilitassem o exercicio de competén-
cias gerenciais, com o apoio de men-
tores realmente comprometidos com
0 desenvolvimento desses novos pro-
fissionais.

Francoise Terzian
Jornalista
E-mail: francoiseterzian@uol.com.br
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RESENHA

Manual de
administra¢do da
producdov.1le 2

Claude Machline, Ivan S&
Motta, Wolfgang Schoeps,
e Kurt E. Weil

Editora FGV, 1979

Gest&o de servigos
Henrique Luiz Corréa e
Mauro Caon

Atlas, 2002
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Passado e presente da Gestao de Operacoes

Obra de professores da EAESP, lancada em 1979, tornou-se

um manual de referéncia de administracdo de operacdes, ofe-

recendo subsidios aos gestores industriais. Vinte e trés anos

mais tarde, nova obra discute a gestao de operacgdes no setor

de servicos.

por Orlando Cattini Jr. FGV-EAESP

ma forma de analisar a evolu-
¢do historica dos conceitos de
uma dada area de conhecimen-

to é por meio da identificacdo do foco das
obras produzidas ao longo do tempo. Dois
livros nos permitem fazer esse exercicio
para o caso da area de Gestdo de Opera-
¢Bes. O primeiro, Manual de administra-
¢ao da produgdo, lancado em 1979, foi es-
crito por um quarteto formado por pro-
fessores da EAESP: Claude Machline, lvan
S& Motta, Wolfgang Schoeps e Kurt E.
Weil. O segundo, Gesto de servicos, lan-
¢ado em 2002, foi escrito por Henrique
L. Corréa (FGV-EAESP) e Mauro Caon.

O foco central do livro de 1979 é o
administrador industrial. A obra, quan-
do langada, trouxe um conceito inova-
dor: condensou, em um s6 compéndio,
assuntos e técnicas relevantes para a dis-
ciplina. O objetivo geral do livro era ser-
vir como um manual para o administra-
dor industrial, permitindo-Ihe aplicar
imediatamente os conceitos a situacdes
préaticas de seu dia-a-dia.

A obra é dividida em trés partes ba-
sicas e 20 capitulos, estruturados de acor-
do com a légica da funcéo ou assunto. A
primeira parte trata de assuntos e técni-

cas de organizacao, e da visdo integrada
da producéo. Aborda ainda a elaboragéo
de projetos industriais, com calculos e
modelos de andlise de viabilidade. A se-
gunda parte explora as técnicas ligadas a
operacdo do sistema produtivo, tais como
administracdo de compras, gestao de es-
toques, programacédo e controle da pro-
ducao, localizacdo e arranjo fisico, trans-
porte interno, estudos de tempos e mo-
vimentos, seguranca e higiene indus-
trial. A terceira parte focaliza técnicas de
apoio ao administrador industrial, tais
como estatistica, modelos de tomada de
decisdo e métodos de controle.

Por sua vez, o foco do livro de 2002
é a gestdo de servigos, 0 que € sintomati-
co das mudangas no campo de conheci-
mento e préatica. Seguindo critérios bas-
tante distintos dos adotados na obra pre-
cedente, 0 modelo apresentado se ende-
reca as preocupacdes cotidianas enfren-
tadas pelo gestor de servicos. O livro se
fundamenta no conceito de cadeia de
satisfacdo e lucratividade em servicos. De
acordo com esse conceito, a lucrativida-
de operacional se origina a partir de um
preco premium que é cobrado em funcéo
de uma percepcdo de qualidade. Essa




percepcéo, por sua vez, é funcdo da exis-
téncia de clientes fieis, colaboradores
motivados e custos competitivos de ope-
racdo, que, por sua vez, sdo funcdo da
utilizacdo racional dos recursos e da pro-
dutividade de colaboradores motivados
e satisfeitos. Ou seja, o fundamento de
uma operagdo bem-sucedida é um “cir-
culo virtuoso” de geragdo de valor.

O livro é aberto com uma introdu-
¢cdo em que sdo apresentadas definicdes
sobre o “mundo dos servi¢os” e comen-
tarios e orientagdes sobre métodos e téc-
nicas. Os capitulos seguintes abordam
assuntos relacionados com a operacéo,
como o gerenciamento de custos, a to-
mada de decisdes e a gestdo de recursos
humanos. Sdo também abordados temas
como previsdo de demanda, projeto e
gestdo das instalacGes de servicos, ges-
tdo de estoques, gerenciamento de filiais
e gestdo de redes de suprimento. As téc-
nicas e metodologias apresentadas ser-
vem tanto para o ambiente de producédo
como para 0 ambiente de servigos. Por
fim, sdo também discutidas estratégias
operacionais. O objetivo é orientar o ges-
tor de servicos a ndo subaproveitar re-
cursos, vinculando sempre suas decisdes
a estratégia global da organizagéo.

As duas obras revelam, cada uma a
seu modo, maneiras relevantes de abor-
dar a gestdo de operagdes. O primeiro li-
vro foi inovador por seu foco multidisci-
plinar. Porém, esse foco se limitava as
fronteiras entre departamentos de uma
mesma empresa. O segundo livro, mais
recente, ressalta o quanto € vital a amplia-
¢do dessas fronteiras, incluindo outras dis-
ciplinas e campos do conhecimento.

Outra diferenca importante € que na
obra de 2002 ha grande énfase na busca
da satisfacdo do cliente e na perspectiva

logistica, relacionada a gestdo da cadeia
de suprimentos. Na obra classica, por sua
vez, tais temas ndo estavam ainda ma-
duros. Em 1979, os servi¢os ndo tinham
a mesma forca que vieram a ter décadas
depois, e a visdo integrada da logistica
ainda néo era dominante.

Separados por mais de duas déca-
das, Manual de administragdo da produ-
¢80 e Gestdo de servicos, por seus focos e
seus meéritos, registram a evolucdo do
campo da gestdo de operacOes. Repre-
sentam contribuices complementares e
relevantes para a pratica gerencial nas
organizagdes de nosso pais.

Orlando Cattini Jr.

Prof. do Departamento de Producéo e de Ope-
racdes Industriais da FGV-EAESP

Doutor em Administragdo pela FGV-EAESP
E-mail: ocattini@fgvsp.br

Lle campo da Gestao de Operagodes
evoluiu substancialmente nas ultimas
duas decadas: a pressao por
competitividade, a evolugéo da
perspectiva logistica e a ascensao do
setor de servigos ampliaram o espectro
de atuacao dos profissionais da area e
passaram a exigir visdes mais amplas,
mais integradas e mais estrategicas. 1
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Passado e presente do Marketing

Obra langcada em 1972 por professores da EAESP, foi pioneira

na disseminacdo de conceitos de marketing no pais. Trinta

anos depois, uma nova obra, também desenvolvida por pro-

fessores da EAESP, discute os principais temas e desafios da

area de Marketing no Brasil do século XXI.

por Rubens da Costa Santos FGV-EAESP

ma das melhores formas de se
acompanhar a constituicdo e a
evolugdo de uma area de conhe-

cimento é por meio da avaliagdo da produ-
¢do académica de seus pesquisadores ao
longo dos anos. O trabalho desses pesqui-
sadores representa a memoéria do modo
como a area lida com os problemas, cuja
solucéo é a razdo mesma de sua existéncia.
Nesse sentido, apresentamos nesta
resenha duas obras publicadas com um
intervalo de 30 anos: a primeira delas,
Administracdo mercadoldgica, foi lancada
em 1972, época do milagre brasileiro; a
segunda, Gestdo de marketing, foi langa-
da em 2002, momento posterior a aber-
tura econdmica e a mudancas substanti-
vas no contexto empresarial brasileiro.
Uma leitura de Administracdo merca-
doldgica mostra que a histéria do marke-
ting no Brasil é praticamente indissociavel
da histdria da propria EAESP. No inicio
dos anos 1970, o marketing ainda era uma
novidade fora dos Estados Unidos, pais
no qual ja era praticado ha algum tempo.
A maioria dos professores da EAESP que
assinaram o livro havia participado de um
programa de formacdo desenvolvido na
década de 1950 na Michigan State

University, durante o qual tiveram conta-
to com importantes autores do campo. O
desafio era trazer as novas idéias para o
Brasil, cuidando para que, ao se fazer a
transposicdo, ndo se perdesse de vista a
realidade brasileira. Dessa forma, esse pri-
meiro livro-texto de marketing lancou as
bases da disciplina no pais, influenciando
0 ensino e a pesquisa de marketing nas
escolas de Administracdo brasileiras.

A obra é formada por 20 capitulos.
Os cinco primeiros capitulos apresentam
0s conceitos principais de marketing,
classificacdo de bens, estrutura da distri-
buigéo e principais fun¢des mercadol6-
gicas. Os quatro capitulos seguintes abor-
dam a analise qualitativa do mercado e a
previsdo de vendas, e as técnicas de pes-
quisa mercadolégica. Os nove capitulos
centrais abordam as variaveis classicas do
composto mercadolégico: produto, dis-
tribuicdo, precos e esfor¢o promocional.
Os dois capitulos finais apresentam con-
siderag@es sobre estratégia mercadologi-
ca e aspectos organizacionais de uma area
de marketing nas empresas.

Trinta anos mais tarde, em 2002, ou-
tro grupo de professores da EAESP se or-
ganizou para apresentar os conceitos de



gestdo de marketing no final do milénio.
O contexto em que Gestdo de marketing
foi publicado apresenta caracteristicas
bem distintas das observadas na obra de
1972, refletindo a evolucdo do campo no
pais. Em primeiro lugar, temos um perfil
mais diversificado dos autores, com pro-
fessores formados na prépria EAESP e
profissionais com experiéncia na pratica
de marketing em empresas. Em segundo
lugar, observa-se na base conceitual ado-
tada a influéncia tanto de autores norte-
americanos como de pesquisadores de
outras escolas e tradicdes, além de con-
tribuicOes de autores e executivos brasi-
leiros. Em terceiro lugar, nota-se a com-
plexidade do cenario do marketing
no pais, que conta agora com uma base
muito mais diversificada de estudos, pes-
quisas e abordagens.

A obra é composta por 19 capitulos.
Os trés primeiros capitulos apresentam
fundamentos de marketing, analise de
mercado e comportamento do consumi-
dor. Os 10 capitulos seguintes abordam
temas como produtos, distribuicdo, va-
rejo, geografia de mercado, logistica,
franchising e outros canais de marketing,
preco, comunicagdes, venda pessoal e
promocdo de vendas. Os quatro capitu-
los posteriores tratam de sistemas de in-
formacBes e pesquisa de marketing,
marketing direto, estratégias mercadolo-
gicas e plano de marketing. Os dois ca-
pitulos finais contemplam a avaliacdo do
desempenho estratégico de marketing e
a ética em marketing.

A leitura dessas duas obras revela a
evolucdo da area e, consequientemente,
do proprio campo da Administragdo. O
pais mudou substancialmente nessas trés
décadas. Em primeiro lugar, o consumi-
dor hoje é mais exigente, com interesses

mais complexos e visdo mais ampla. Em
segundo lugar, a dindmica dos negdcios
evoluiu em termos de competitividade,
com maior disputa por novos clientes e
oportunidades que extrapolam as fron-
teiras nacionais. Em terceiro lugar, o
mercado tornou-se mais focado em ser-
Vicos, 0 que exige uma nova relacdo en-
tre demanda e oferta. Em quarto lugar, o
marketing nas empresas tornou-se mais
integrado a dinamica dos negdcios. E, por
fim, o proprio profissional de marketing
ganhou perfil mais estratégico e uma for-
macao mais diversificada.

Por outro lado, uma preocupacdo
presente na obra de 1972 ainda é atual
e deveria servir de alerta para os pro-
fissionais de marketing de nossos dias:
é preciso entender a realidade local,
com seus desafios e potencialidades,
para se fazer o melhor uso das ferra-
mentas de marketing. Gestdo de marke-
ting d& sinais claros de que esse cami-
nho esta sendo trilhado, e mostra, tam-
bém, que a EAESP continua sendo im-
portante divulgadora do conhecimento
em marketing no Brasil.

Rubens da Costa Santos

Prof. do Departamento de Marketing da FGV-
EAESP

Ph.D em marketing pela Universidade do Texas
E-mail: rsantos@fgvsp.br

L. . :
E preciso entender a realidade local,
com seus desafios e potencialidades,

para se fazer o melhor uso das
ferramentas de marketing disponiveis.
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