PERSONA

por Fernando Almeida €
Marilson Alves Goncalves

O Windows 95 chega gerando um impacto em cascata em cima de

softwares aplicativos e hardwares existentes. Ja € um best. seller sem
precedentes na recente histéria da informatica

Criador da subsidiaria brasileira em 1989, Mauro Mu

hoje a posicdo de Diretor Geral da Microsoit Brasil. N

nos fala sobre o langamento de um "Windows melhor

7 Implantando a The Microsoft Network no Brasil en
| demonstra acreditar que o mercado brasileiro de
5 maior do que aquele que tem sido

TN

28



V4

-




PERSONA

RAE Light: Quem € Mauro Muratério
Not? Como chegou ao top da Microsoft
brasileira?

Not: Iniciei minhas atividades na Microsoft
Corporation em 1985, como localizador.

Era responsavel pela supervisdo da tra-
dugdo de produtos para a lingua portu-
guesa. Posteriormente, passei aatuar na
area comercial da matriz, como Gerente

de Contas para o Brasil. Durante todo

O grande diferencial de uma rede NE s'(;k,rvigo‘s

RAE Light: Quais os nimeros do inves-
timento da Microsoft no Brasil?

Not: A subsidiaria brasileira da Micro-
soft foi fundada em setembro de 1989,
mas a empresa investe. no pais ha 11
anos, quando estabeleceu  seu primeiro

contrato comercial de distribuicdo de

software. Hoje, possuimos uma equipe

pequena, de apenas 1QO funcionérios,

que respondeu por um faturamento de
US$ 1125 mi-
lhdes, no ano

fiscal encerrado
em 30 de junho

on-line n3o est4 no custo de aces~o, esim nol  de 1995. Como

conteddo que é oferecido aps assina~~s. De
nada adianta o WindowS 95 possuir UM botdo de'
s~ o0 se.rvig,on~'?
tiver como diferencial.a gnalidade ea" "
diversidade de iJ.Ifor:mag6-~s. '

acesso ao Microsoft'Nerwork,

esse periodo, trabalhei na sede da Micro-
soft, em Redmond, no Estado de Wa-
shington (EUA). Em setembro de 1989,
retomei a0 Brasil para criar a subsidiaria
da Microsoft, como Diretor Comercial.
Em 1992, fui convidado a assumir a Ge-

réncia Geral da subsidiaria chilena, re- .

cém-inaugurada. Volteiao  Brasil em
1993 para o cargo de Diretor Geral, po-
sicdo que ocupo desde entdo.

Antes de iniciar minha carreira na Micro-
soft, trabalhei no Grupo Sharp, onde fui
gerente de diversas linhas de produtos. Mi-
nhas aspiracfes estdo todas relacionadas a
novos desafios profissionais na Microsoft,
se possivel em posicdes e locais nos quais
possa adquirir novos conhecimentos ..Se-
gundo o proprio Bill Gates, o cargo de Di-
retor Geral é o melhor cargo que uma pes-
soa pode ter na Microsoft. Mas, se eu pu-
desse escolher, optaria por uma carreira em
um mercado totalmente diferente do brasi-
leiro, onde pudesse aprender muito, como

0 Leste Europeu, por exemplo.
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acontece com
toda empresa

que atua no seg-
mento de soft-
ware, nossos in-
vestimentos  sdo
direcionados  a
formagdo de re-
cursos humanos e no desenvolvimento

de novos canais de distribuicdo. Este ano
a Microsoft estd investindo
cerca de US$ 40 milhdes,

no Brasil

RAE Light: A matriz investiu na fabri-
ca de Vinhedo e no suporte.aolangamen-
to do produto no Brasil?

Not: Uma das chaves do sucesso daMi-
crosoft € a atuacdo de forma totalmente
alavancada. Queremos nes concentrar na-
quilo que sabemos fazer bem - tlesen-
volvimentoe  marketing de software de
massa - e, por isso, terceirizamos outras
operagbes como a manufatura e a venda
de programas de computador. A Micro-
soft comercializa seus produtos no pais
por meio de seis distribuidores,
responsabilizam

que se
em levar os produtos a
uma rede de aproximadamente 500 pon-
tos de venda espalhados por todo o pais.
A fabricacdo dos produtos Microsoft no

pais, um fato que nos causa bastante or-
gulho, é de responsabilidade  de nosso
parceiro mundial na area de manufatura,
a Stream Intemational. A Stream iniciou
suas operagdes no pais em maio deste ano
e gracas a ela podemos contar com gma
producéo diaria de 5 mil pacotes do siste-
ma operacional Windows 95 para abaste-
cer exclusivamente o mercado brasileiro.
Eimportante notar que essa é a primeira
vez que um software Microsoft chega ao
mercado brasileiro simultaneamente  ao
lancamento mundial. E o melhor de tudo

€ que o0 produto estd em portugués.

ME Light: Ela mesma vai financiar a
expansdo da distribuicdo do produto e o
eventual  financiamento/crédito aos
usudrios?

Not: A Microsoft éuma das empresas que
mais investe na profissionalizacdo e no de-
senvolvimento dos canais de distribuicdo,

que representam um dos grandes gargalos
da economia brasileira. O pais' . enorme e
ndo ha capilaridade na distribuicdo de pro-
dutos de informatica. Quemjaprecisou ad-
quirir qualquer produto, um microcompu-

tador, uma impressora, runnwdem ou mes-
mo umprograma conhece muito bem as de-
ficiéncias de distribuicdo existentes no pais
nessa area. Por outro lado, os grandes gru-
pos econdmicos que atuam no mercado de
varejo apenas agora comegam a ensaiar 0S
primeiros projetos para abastecer o merca-
do com produtos de informatica. Portanto,

€nosso papel desenvolver e treinar o mer-
cano de distribuicdo. Para alavancar o cres-
cimento do mercado, a Microsoft. mantém

programas especiais para pagamento de
royalties em prazos mais longos, de 90 ou
100 dias, pelo menos, com o objetivo deau-

xiliar o canal de vendas. O financiamento

dos usudrios finais, no entanto, é unia res-
ponsabilidade direta dos distribuidores ere-
vendedores. Infelizmente o crédito € um
problema estrutural do Brasil. No dia em
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que tivermos as mesmas condi¢des de fi-
nanciamentos existentes nos paises de Pri-
meiro Mundo 0Brasil pddera mostrar aver-
dadeira forca do seu mercado consumidor.

RAE Light.: Qual é a estrutura hoje da
Microsoft no Brasil?

Not: Euma estrutura totalmente horizon-
talizada, que acaba de evoluir de 5"para
10 gerentes que respondem diretamente a
direcdogeral. Nossos funcionarios repre-
sentam um grupo jovem e que possui to-
tal autonomia, mas que, ao mesmo tem-
po, mantém um profundo compromisso

com a busca de metas e resultados.

RAE Light: Que transformagGes  so-
freu para sustentar o langamento do
Windows95?

Not: O negécio de vender o sistema ope-
racional Windows 95 ndo é diferente no
Brasil, nem nos EU A ou na Europa. Esta-
mos direcionando nossos investimentos de
marketing na educacdo dos canais de dis-
tribuicdo e na divulgagdo das vantagens do
Windows 95 e dos principais motivos pe-
los quais os usuérios de todos os tipos de-
vem migrar para 0novo sistema operacio-
nal. Também nédo estamos poupando es-
forgos para disponibilizar o produto para
os fabricantes que comercializam o Win-
dows 95 em regime de OM. Outro inves-
timento importante estd relacionado ao
treinamento das empresas que fornecem
servicos na area de software, os chamados
Solution Providers, que atuam no treina-
mento! na consultoria, na integracdo e no
desenvolvimento de solugdes especificas
na plataforma Windows 95.

RAE Light: E em relagdo ao MERCO-
SUL, o que se espera da Microsoft bra-
sileira?

AAE Light: v.2 en4

Not: ItossaS preocugagdés
talmente

estdo, to-
ao mercado  brasi-
leiro. J& temog muito trabalho formu-
laudo estratégias de crescimento para
0 mercado local. Por este motivo, ni3o
estamos, diretamente
cem o MERCOSUL

voltadas

preocupados
Além disso, a

Microsoft  j& possui uma subsidiaria
na Argentina, qu~ coordena as ativi-
dades comerciais  no Paraguai e no
Uruguai.

WINDOWS 95

RAE Li.ghh Qual avisio de futuro da
Microsoft em um mundo interligado via
redes e como a Microsoft pretende par-
ticipar.deste novo cenario? Como a Mi-
crosoft se vé enquanto promotora de ser-
vigos através de redes como a Internet?

Not: A formacdo de grandes redes de
a Internet,
representa  uma nova 'Onda que, segundo
Bill Gates, podera significar uma revolu-

computadores,  semelhantes




PERSONA

¢80 muito maior que o surgimento do
IBM PC, no inicio dos anos 80. A Micro-
soft tem um compromisso profundo com
a Internet e.esse compromisso ~std pre>
sente no Windows 95, que pretende trans-
formar-se em um sistema operacional
padrdoparaacesso  arede. Além disso, es~
ramos investindo nanossa propria rede de,
servicos on-line, The Microsoft Nerwork,
que estard disponivel Na Brasil NO inicio
do préximo ano. Nosso modelo de negé-
cios, que é bastante agressivo e baseado
no bindmio "volume alto/preco baixo",
deverd ser transplantado para anossa rede
de servicos on-line. Deveremospraticar
precos bastante acessiveis, mas ndo que-
remos concorrer com a Internet. Alias, 0
grande diferencial de uma rede de servi-
¢os Oh-fine ndo esta no custo de acesso, e
sim no conteddo que é oferecido aos as-
sinantes. De nada adianta o Windows 95
possuir um botdo de acesso a0 Microsoft
Network, se,0 servico ndo tiver como di-

ferencial a qualidade e a diversidade de
informacoes.

O credlto é um pmblem
Nd dia em que tivermos as

_financiamentos existent
anem} Mundo, o Bras ]

RAE Light: O Governo Amerrcano e

de outros paises europeus tem mani-
festado preocupagBes com o possivel
monopodlio de comupicacéb

que o Windows 95 pode estabelecer.

principalmente  ap6s Bill Gates cons-
truir, através desse produto, uma rede
O Windows 95 se
numa estratégia deste tipo?
langamentos ~ por tras dessa

mundial

similar a Internet.
enquadra
Ha novos
estratégia?

Not: Q Windows 95 é um sistema ope-

12

'no Americano.

verdadelra forg:a dn seu mercad cmmsumldor.

racional, Ele substitui 0 MS-DOS, o
Windows 3.1 e o Windows para Work-
g~oup . Sua principal funcdo é totnar
ainda mais fa?il Ouso do computador

para usuarios pessoais e corporacdes

de todos os tamanhos O que, por si so,
ja é um grande desafio. O que n'do se
pcde ignorar é aexisténcia de uma so-
ciedade totalmente interligada, na qual
0 computador tem um papel muito im-
portante, que. € o dé dernécratizar o
acesso & informacdo. E claro que al-
guns concorrentes
s3 estratégia e reclamam com o Gover-
L~corno ca, o choro as

vezes ajuda.

RAE Light: Estima-se que o mereario
de informatica brasileiro pode chegar a
atingir cerca de US$ 1()bilhdes até o
ano 2.000. Em que areas e/come a Mi-
crosoft pretende abocanhar essa fatia

do mercado nacional?

Not: O merca-
do brasileiro

tem um poten-
cial fantastico!
No ano passa-
do, os fa hri-
cantes de tele-

visores vende-

ram 6 milhdes
de unidades no
enquanto O fabricantes de com-
putadores
milhdo de.maqlinas.

Brasil,
comercializaram  menos um
Nos Estados Uni-
dos, hd dois anos a industria de PCs
vende mais unidades que a industria de
televisores.  Imaginem,
poderd acontece
por ag~i a mesma realidade constatada
no mercado americano hoje? A Micro-
soft acredita que omercado brasileiro
de informatica podera representar ndo
apenas US$ 10 bilhdes mas US$ 20 bi-

lhdes até o ano 2000.

portanto, 0 que
no Brasil se ocorre!

ndo gostam da ]]1,08- .

RAE Light: O que significa o Windows
95" em meio aos diferentes ambientes
qué existem disponiveis (OS/2, Novell,
Unix'e outros~ e mesmo no meio dos
produtos da propria Microsoft  (Win-
dows NT, Windows for Workgroups, por
exemplo)? Existem novos conceitos e
novas propostas por tras desses novos
softwares? Ele concorre com o préprio
Windows Nf?

Not: O Windows éo sistemaoperacio-

nal com a'maior base instalada do

mundo, cerca de 100 milhGes de usua-
rios. O Windows €& o principal respon-
savel pela popularizacdo  do computa-

dor. A Microsoft poderia obter resulta-
dos fag;tasticos com as versdes anterio-
res do Windows por mais cinco anos,
mas aceitou o desafio de produzir um
"Windows melhor que o Windows". O
Windows 95 torna o uso do computa-
dor ainda mais facil. Ele é um sistema
operacional ideal para usuarios de to-
dos os tieos.

Nas corporagBes, 0 Windows. 95 possi-
bilita uma economia
servicos de help desk. O produto se
paga em pouquissimos meses e possui
caracteristicas  que trazem mais produ-
tividade aos usuérios. O Windows 95

substancial  nos

também é um programa com grandes
diferenciais para usuarios domésticos,
0 suporte a multimidia avangada e a

arquitetura Plug and Play séo dife-
renciais importantes. Ja o Windows NT
éum sistema operacional
Ele é o cano chefe de uma linha de pro-
dutos chamada BackOffice, que inclui
de bancos de da-

de servidor.

também um servidor
dos, o SQL Server;
municagdo com grande porte IBM, o
SNA Server; um sistema para gerencia-
mento de usuérios e aplicaces, 0 Mi-
Server;

um software de co-

crosoft Systems Management
além de um sistema de mensagens mui-
to poderoso, o0 Microsoft Ex-change,
que serd langado até o final do ano.

RAE Light: v.2en.4




RAE Light: Quando saem no mercado
0s outros produtos relaciona-
dos ao Windows 95 tais CCrno o novo
Office? s

nacional

Not: O Office 95 e 0 seus componentes
(Word, Excel, Power I'oin] e
Aceess), comegam achegar as)ojas em
outubro, ja& em portugués. A Microsoft
estd lancando cerca de 20 titulos total-

isolados

mente compativeis com o.Windows 95~
Nossos maiores best sellers estardo dis-
poniveis no Brasil em versdes 32 bits,

muito ern breve.

RAE Llight: A Microsoft tem estabeleci-
da no Brasil uma sélida parceria com esco-
las e universidades, oferecendo condigdes
vantajosas a alunos e professores. Em par-
ticular, a Microsoft tem atuado como uma
verdadeira parceira da EAESP!IFGV no
suprimento de softwares pata apoio as ati-
vidades de docéncia e pesquisa. Quais 0s
planos da Microsoft neste sentido, empar-
tieular com a EAESP/FGV1

Not: A Microsoft tem mantido um pro-
grama de parcerias com diversas uni-

RAE Ught: v.2+n.4

versidades brasileiras.
tilid Vargas foi uma das primeiras es-

A Fundacdo Ge-

colas apprticipar d6 11.0ss0 pro~Fama de
incentivo as irniversidades.brasileiras:
A FQV possui um papel estratégico na
fotmacdc de quadros para a atuagdo na
Vida empresa-
rial  do pais.
Pretendemos
aprofundar

cada vez mais a
nossa parceria
cmp a,FG V por
sua impcrtan-
ci;a.no cenario
educacional _brasileiro.

RAE Light: O WindowS 9S chega ge-
lando twr impacto em cascata em cima
de softwares aplicativos e hardwares

existentes. Que relacBes a Microsoft es-
tabeleceu com fabricanté~  de, equipa-
mentos e firmas consultoras no sentido

de miniriiizar estes impactos?

Not: O wiJluows 95 € q programa mais
t~tado da histéfia da informatica, com
milhdes de horas de teste e mais de .jOO

WINDOWS 95

mil usuérios beta em todo o mundo. A
Microsoft investiu uma quantia conside-
ravei nos programas de teste do novo
sistema operacional, pois sabe da impor-

com hard-

tancia da compatibilidade
wate e software existentes no mercado.

A empresa esta trabalhando com 0S prin-
cipais fabricantes de computadores no
Brasil e do exterior para garantir acom-
patibilidade e 0 lancamento
equipamentos  que j& incorporam € Se
utilizam das melhorias trazidas pelo
Windows 95. A empresa fez testes ex-
6D$0OS para garantir uma compatibilida-
de com a grande maioria dos programas
ja existentes para DOS e Windows.

de novos

RAE Light: Como estd estruturado o
sistema de apoio aos usuarios  para
,-eventuais problemas de engenharia de
produto, apesar do grande investimen-

to feito pela Microsoft na minimizagéo
de falhas do Windows 95?

Not: A Microsoft Brasil duplicou a sua
equipe de suporte para atender a deman-
da de consultas relacionadas com o Win-
dows 95. Também estendemos o horério
de atendimento do nosso suporte que ja
esta funcionando no periodo das. 8h30 as
22~, sem interrupgdes. de segunda a sex-
ta-feira. No entanto, gostaria de destacar
que as solicitacbes de suporte. em rela-
¢do ao Windows 95 estdo acdntecendo

em uma propor¢cdo muito pequena em
relagdo as vendas do produto, pois o
Windows 95 possui uma série de assistentes

que minimizam as ddvidas do usuario. ¢
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T : .
‘para se trabalhar

RAE Lighto v.2 o n.4

por Robert Lévering '

uando Robert McDermott assumiu a presidéncia

da USAA, herdou uma seguradora de automoveis

de baixo desempenho, que nao satisfazia nenhuma
das partes interessadas — clientes, proprietarios e funcio-
narios. Q servico era freqilientemente péssimo e a rotativi-
dade do pessoal administrativo, predominantemente femi-
nino, préxima a 50 % ao ano. “Mac D”, como era conhecido
o brigadeiro reformado da Forga Aérea Americana no escri-
torio central, em San Antonio, Texas, resolveu iniciar uma
batalha para transformar a USAA.

Embora nao tenha empregado o termo, o objetivo de Mc-
Dermott era criar uma empresa de alto desempenho (high
performance business) - empresa que tem uma 6tima pres-
tacdo de servicos e um notdvel retorno para os acionistas,
ao mesmo tempo que é um lugar excelente para se trabalhar
(veja Prism, 12 trimestre de 1992). Seu sucesso foi su-
perior a todas as expectativas. Atualmente, a r‘otativi'dade-
do pessoal esta na faixa dos 6%. A publicacao Consumer
Reports classifica a USAA entre as melhores seguradoras
de automdveis, o Financial World classifica-a entre as pri-
meiras seguradoras em termos de solidez financeira, enés
colocamos a empresa entre as dez primeiras, numa recen- -
te edicao do livro The 100 best companies to work for in
America(As 100 melhores empresas para se trabalhar nos
Estados Unidos). ’ '

McDermott tinha uma estratégia de batalha de duas fren-
tes chamada “high-tech, high-touch” (alta tecnologia, alto
contato). Investiu pesadamente em informatica e telecomu-
nicagdes para melhorar a eficiéncia e os servigos da empre-
sa. Mas também percebeu, desde o inicio, que tais investi-
mentos sem treinamento nem motivacao adequada das
pessoas seriam inuteis. : '

Assim como muitos outros lideres de empresas de alio
desempenho, McDermott entendeu que poderia despejar
milhdes de délares em tecnologia e reengenharia de pro-
cessos, mas que se nédo mudasse o ambiente de frabalho
estaria fadado ao fracasso. Precisava criar um local de tra-
balho radicalmente diferente. Um local aonde as pessoas

genuinamente quisessem chegar todos os dias e onde to-

dos estivessem ansiosos por ajudar a empresa a ter suces-
s0, ou seja, um grande excelente lugar para se trabalhar.
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A definicho de um excelente
lugar para se trabalhar

Com base em nossas pesquisas
para o livro The 100best companies
to work for in America, definimos
um excelente lugar para se traba-
lhar como uma organizagdo onde
os funciondrios confiam nas pes-
soas para quem ftrabalham, tém
orgulho do que fazem e gostam
das pessoas com quem trabalham.
Notem que essa definicdo ndo se
refere a organizagcdes com politi-
cas ou praticas especificas ou com
um bom conjunto de beneficios
como creches no local de trabalho
ou o0 que estiver na moda. Essa de-
finicAo implica que a esséncia de
um excelente lugar para se traba-
Ilhar esta na qualidade de seus re-
lacionamentos.

Para n6s o ambiente de trabalho
€ composto por trés tipos de rela-
cionamento interconectados: entre
os funcionéarios e a dire¢cdo da em-
presa, entre os funcionarios e seu
trabalho e entre os funcionérios e
os outros funcionarios (ver figura
1). Cada um desses tipos
de relacionamento repou-
sa em um ou mais ele-
mentos essenciais (ver fi-

Figura 1

Mas na realidade consiste em trés
fatores principais.

Em primeiro lugar, a direcdo da
empresa deve

os empregados. Acha que a diregdo
da empresa tem a responsabilidade
de estar ainda acessivel em tais pe-

riodos, pois €

ter credibilidade
junto aos funcio-
narios. Seus exe-
cutivos devem
ser percebidos
coOmo pessoas
competentes,
com uma Vviséo
clara do estagio
para aonde a or-

A esséncia de um
grande lugar para
se trabalhar estad na
qualidade de seus

relacionamentos.

guando aumen-
ta a tendéncia a
se espalharem
rumores.

Para ganhar a
confianca  das
pessoas, 0s exe-
cutivos devem
estar dispostos
a ouvir duras

ganizacdo esta

indo e sabendo como chegar I|4.
Nada é mais desmoralizante do
gue trabalhar para pessoas que
ndo tém firmeza na conducdo dos
negdcios. A direcdo da empresa
deve ser capaz de lidar com as-
suntos delicados, como conflitos
entre as regras explicitas e as
ndo-escritas da organizacao.

Ao mesmo tempo, as pessoas
gostam de trabalhar para pessoas
firmes - executivos que dizem a
verdade, mesmo em momentos di-
ficeis. Roger Hale é o presidente

Trés principais tipos de

verdades e néo
crucificar aqueles que falam. Vérias
empresas institucionalizaram  fo-
runs onde seus executivos tém que
se submeter regularmente a dificeis
guestionamentos dos funcionarios.
A Pitney Bowes, por exemplo, pro-
move encontros anuais de funcio-
narios, semelhantes aos de acionis-
tas. Nessas ocasides, seus princi-
pais executivos se véem face aface
com grupos de funcionarios de toda
a companhia. Em cada encontro,
tanto o funcionario que fizer a me-
Ihor pergunta escrita quanto o que
fizer a melhor pergunta
oral ganham US$ 50 em
bénus (um grupo de fun-
ciondrios determina o0s
vencedores). Tais encon-
tros ajudam a estabelecer

um ambiente onde os dire-

tores podem demonstrar

gura 2). relacionamento no trabalho
b
Relacionamento Elemento-chave
Confianca Empregados -+ Dire¢éo da empresa Contianga
. . . -+
0 mais importante des- Empregados Trabalho Orgulho
ses trés tipos de relacio- Empregados -U Outros empregados Camaradagem

namentos € entre os fun-

cionarios e a dire¢do da

empresa. Para esse tipo de relacio-
namento ter sucesso, o ingredien-
te essencial é a confianga. A con-
fianca, principalmente no ambien-
te de trabalho, pode parecer a pri-
meira vista etérea ou indefinivel.

da Tennant Company, o maior fa-
bricante mundial de equipamentos
de manutencdo e pisos. Ele costu-
ma dizer que, quando sua compa-
nhia enfrentou tempos dificeis, au-
mentou o numero de reunides com

gue estdo desejosos de
ouvir as preocupacdes
dos empregados e néo de
se esconder sob camadas
de burocracia.

No entanto, o desejo de ouvir
ndo é suficiente para se estabele-
cer a credibilidade. Os executivos
devem adquirir a reputacdo de
gue cumprem o0 que prometem e




CONFIANCA E COOPERACAO

demonstrar  coeréncia em seu
comportamento. Precisam provar
a teoria na pratica. Na Pitney Bo-
wes, acompanha-se cada questdo
efetuada nos encontros de funcio-
narios e garante-se que 0 empre-
gado que formulou a pergunta re-
ceba um relatério sobre o anda-
mento da solu¢do de suas preocu-
pacbes, e, quando apropriado,
gue grupos maiores recebam rela-
térios também.

O segundo elemento é o "jogo
limpo". Os empregados
precisam sentir que o
campo do jogo estd ni-
velado. Devem perceber
gue as promogdes e as
remuneracbes sédo ba-
seadas em mérito e con-
tribuicdo e ndo em ma-
nobras politicas. Os cor-
tes, quando necessarios,
devem ser feitos de forma
justa e objetiva. Se al-
guém se sentir tratado in-
justamente, precisa crer
gue existem meios aos
quais recorrer. A IBM ha
muito tempo mantém um
ombudsman no gabine-
te do presidente para
investigar casos de in-
justica, trazidos a sua
atencdo por emprega-
dos dos baixos esca-
Ides. Isso ajudou a criar
uma atmosfera em que
0S supervisores enten-
dem que ndo podem e

ndo devem tratar de
forma injusta seus fun-
cionarios.

Finalmente, a confian-
¢a envolve respeito. Os
empregados  precisam
sentir que sao respeita- .

dos e tratados como individuos.
Parte disso advém da atribuigdo
de maiores responsabilidades a
eles e do seu envolvimento em
decisbes que afetem seu traba-
Ilho. Por meio de treinamento, o0s
empregados devem ter a oportu-
nidade de desenvolver suas habi-
lidades. Os diretores também de-
monstram respeito quando enco-
rajam e aceitam idéias e suges-
tbesdos funcionarios. Muitas em-
presas fizeram enormes progres-

sos nessa area em funcdo do mo-
vimento da qualidade total. Em
muitas companhias, pequenos
grupos de funcionarios  encon-
tram-se regularmente para gerar
idéias e descobrir como coloca-las
em préatica. Centenas de funciona-
rios gue entrevistamos nos Uulti-
mOoS anos contaram-nos que se
sentiam mais respeitados em fun-
¢do de tais esforcos.

Orgulho

Embora o patrocinio da
confianca na relacdo em-
pregado-direcdo seja o ele-
‘mento mais importante na
_criagcdo' de um grande lugar
para se trabalhar, deve-se
prestar atencdo também na
relacdo do empregado com
-0 proprio trabalho. A chave
~aqui é o orgulho. As pes-
- soas desenvolvem o orgu-
lho quando sentem que
\ seu trabalho tem um signi-
\ ficado especial - que o
| que tém n&o é "simples-
| mente um emprego". Para
| se sentirem assim, os em-
| pregados precisam acredi-
/ tar que fazem a diferenca,
~ pessoalmente. Devem ter
- um senso de propriedade
- em relagdo ao produto ou
~ servico que realizam. Além
~ disso, precisam perceber
_que o produto ou servigo
tem algum siginificado para
_outros.

Os executivos podem cul-
tivar essa atitude ajudando
~ 0s empregados aver como
;;fsuas tarefas se encaixam
- no contexto maior ou como
~ 0s clientes usam os produ-
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tos. A alta administracdo da
Moog, uma industria aeroespacial,
projetou uma fabrica de forma a
garantir que os funcio-
narios da producéo

vissem como seu tra-
balho se encaixava

no produto final. O es-
tacionamento circun-
da o edificio e, assim,
os funcionarios pas-
sam por varias areas
da fabrica antes de

Figura,2 Motivadores-chave
lugar para se trabalhar

Confianga - composta por t(,ésdimensdes: ,

diversdo em suas interacbes pes-
soais com o0s colegas. Querem
também acesso as crengas, atitu-

« credibilidade - qualidade que a dire-¢c.a4@a empresa tem Juntoaos
smpreqados, que passam a acreditar nela, e a contar com el~

« "jogo limpo" - regras justas nas relagbes com:os empregados

« respeito - as atitudes béasicas que os empregados véem expressas
nas agoes da empresa com relagdo a eles

sefltimentos que.o~ empregados tém em relagdo ao seu tivos

de um excelente

qguanto o lugar é divertido para se
trabalhar, e o amor que sentem
uns pelos outros e pelos clientes
(uma palavra sempre
usada com letra maius-
cula). A Southwest

tem sido também a
Unica empresa consis-
tentemente lucrativa
nos Ultimos anos, e
seus empregados s&o
sempre classificados

como 0s mais produ-
do setor (um

chegar a seus postos Orgulho - el ,
L rabalho e a empresa .
de trabalho. : : . . - .
Camaradagem -'qualidade das interagbes no ambiente de trabalho

Os empregados tam-
bém querem se sentir
orgulhosos do papel
de sua organizacdo na comunida-
de. As fontes de orgulho variam
desde a participagdo em campa-
nhas do tipo United Way: até a
concessdo de licenca aos funcio-
narios para se dedicarem a traba-
Ihos comunitarios (como é feito na
IBM, Xerox e Tandem Computers).
O fato de as pessoas se sentirem
orgulhosas de seu trabalho e de
sua empresa proporciona um im-
portante retorno: elas ficam mais
dispostas a dar

des, esperancas e valores dos ou-
tros. A camaradagem pode ter um
impacto tremendo na cooperagdo
entre os funcionarios. Em alguns
dos melhores lugares para se tra-
balhar as pessoas se sentem
como parte de uma familia. Em ou-
tros, como parte de um mesmo
time.

Onde existe camaradagem, o0s
empregados sentem que podem
ser eles mesmos. Isso é especial-
mente  impor-

um extra para
terminar um tra-
balho.

Camaradagem

O Ultimo fator
gue afeta a qua-
lidade do am-

Os empregados
precisam sentir que
sdo respeitados €

tratados como

individuos.

tante quando a
empresa exige
mu ito de seus
funcionarios.
Um dos melho-
res exemplos
de empresa que
ndo sé conse-
guiu desenvol-
ver uma inusita-

biente de traba-

Iho, a camaradagem, representa a
forma como cada funcionario se
relaciona com o outro no trabalho.
As pessoas precisam de aceita-
¢do, compreensdo, apreciacdo e

da camarada-
gem, como viu essa atmosfera ge-
rar resu Itados € a Southwest

Airlines. Quase todos - de des-
pachantes de bagagem a altos
executivos - demonstram o]

exemplo: os funciona-
rios da Southwest re-
gularmente carregam
e descarregam seus
avibes na metade do tempo de ou-
tras companhias).

Os beneficios de um excelente
lugar para se trabalhar

A Southwest Airlines é um dos
melhores exemplos do efeito posi-
tivo que um excelente lugar para
se trabalhar tem sobre o desempe-
nho. Mas ndo é o unico", De fato,
inimeros estudos mostram que
companhias com bom ambiente de
trabalho tendem a ter melhor de-
sempenho financeiro. Por exem-
plo, a Barra, um servico de pesqui-
sa de investimentos, comparou 0s
resultados das empresas citadas
em The 100 best companies to
work for in America com o indice
das acdes na Bolsa. Resultado:
nos ultimos oito anos as "100 me-
Ihores" obtiveram um retorno anua-
lizado 62% melhor que o indice
das acdes. Estudos relizados pela
Franklin Research e Dean Witter
mostraram resultados semelhan-
tes. Outras pesquisas encontraram




uma alta correlacdo entre resulta-
dos financeiros positivos e praticas
progressistas no ambiente de tra-
balho (ver figura 3).

Entretanto, alguns vao se per-

dos Estados Unidos, coloca a
guestdo da seguinte forma: "Nao
h& nada em que acreditemos mais
fortemente do que na importancia
da felicidade no trabalho. E a cha-

guntarse as com-
panhias apre-
sentam bom de-
sempenho por-
gue séo bons lu-
gares para ftra-
balhar ou se se
tornaram bons
lugares para tra-
balhar porque
as empresas de

A felicidade no
trabalho € a chave
absoluta para se
prestar um servico

superior.

ve absoluta para
se prestar um
servigo superior.
E claro que nos-
sos clientes séo
a razdo de nos-
sa existéncia

como empresa,
mas, para servi-
los melhor, te-
mos que colocar

sucesso podem

ser mais generosas com seus fun-
cionarios. Essa é uma questédo
classica, do tipo "ovo ou galinha™ o
gue veio primeiro, boas préticas de
emprego ou bom desempenho fi-
nanceiro? Pode-se responder a
isso com razoavel certeza basea-
da na pesquisa feita para The 100
best companies to work for in Ame-
rica. Sem exce-
¢do, as boas pra-
ticas de emprego
eram metas expli-
citas dessas
companhias an-
tes de elas se tor-
narem sucesso.
De fato, a maioria
dos executivos
dessas  firmas
creditam seu Ssu-
cesso a qualida-
de de seu am-
biente de traba-
lho. Hal Rosen-
bluth, que viu
crescer fabulosa-
mente seu pequeno negoécio fami-
liar de viagens até tornar-se a
guarta maior agéncia de turismo

Figrdra 3

85 "100 Best"

publicados

Frank FwsSSIB000

93 "100 Best"

em High performance
Departamento de Trabalho dos EUA, julho de 1-993.

nosso pessoal
em primeiro lugar.”

A Rosenbluth Travei ndo é o uni-
co caso. E um dito corrente em
muitas empresas de servico de
alto desempenho que os funciona-
rios tratam os clientes com o mes-
mo grau de respeito e envolvimen-
to com que séo tratados. A Fede-
ral Express, por exemplo, tem o

Bons locais de trabalho e desempgnho

b
A empresa Barra comparou o desempenho de um grupo homogéneo de firméas
citadas nas edicdes de 19&5e 1993 do guia The 100 best companies to work for
in Americacom um grupo igwalmente homogdned, segundo o indice Frank R~ssel
3000, de dezembro de 1984 a abril de 1993.

Retomo anualizadQ", ValOrem 19\3 de um,
jnvestimento. de US$ 100,000

12/84 a 04/93

CONFIANCA E COOPERACAO

retamente, elas oferecerdo um
servico 6timo, que resultard em
maiores lucros. Do mesmo modo,
0S executivos esclarecidos sabem
que seus funcionarios dedicam
sua total criatividade, inteligéncia
e energia para o trabalho somen-
te quando existe um ambiente de
trabalho de alto desempenho. Fi-
nalmente, as empresas com repu-
tacdo de excelentes empregado-
ras atraem e retém os melhores
funcionarios.

A criacdo de um ambiente de tra-
balho com alto nivel de confianca
ird se refletir nas regras nao-escri-
tas que sustentam o alto desempe-
nho. Se um negécio necessita de
mudanca, a confianca existente no
trabalho sera a moeda com aqual a
mudanca sera paga. Em outras pa-
lavras, se os funciondrios confiam
na direcdo da empresa, € provavel
gue apoiem iniciativas de mudan-
¢as. Da mesma forma, se ndo exis-
te confianca, os esforcos de mu-
danca s&o impe-
didos pelas re-
gras nao-escritas
do jogo, que refle-
tem cinismo e
descrenca.

Poderiamos re-
sumir este tema

] feito em dezembro de 1984 dizendo que a
12.05% 260,000 existéncia de con-

., 15.14% 330,000 fianca no trabeflho
melhora o nivel

A 450,000 de cooperacéo. E,

Os resultados dessa pesquisa e outros estudos mostram a relagdo entre b~as
praticas no ambiente de trabalho e maior rentabilidade e produtividade, e foram
work practlces and firm performance,

slogan "Pessoas-Servigo-Lucro”,
guerendo dizer que, se a direcdo
da empresa tratar as pessoas cor-

nos negocios de
hoje, complicados
e mutantes, a co-
operacdo € es-
sencial. O fato de
se ter uma forca de trabalho com
pessoas que cooperam integral-
mente umas com as outras é uma
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vantagem competitiva para qual-
quer empresa. O Wall Street Jour-
nal relatou em julho de 1993 uma
pesquisa com 533 empresas glo-
bais de manufatura que prova este
ponto definitivamente. De acordo
com a pesquisa,

cdo? E possivel identificar passos
especificos que uma companhia
deve dar para mudar suas relacdes
com seus empregados de forma
fundamental.
O primeiro passo € analisar os re-
lacionamentos

"as empresas de
manufatura mun-
dialmente mais
bem-sucedidas

triunfaram con-
trolando sua po-
litica interna e to-
mando medidas
similares  para
estimular a coo-

As companhias
com bom ambiente
de trabalho tendem

a ter melhor
desempenho

financeiro.

existentes em
sua organiza-
¢do. Para isso
uma ferramenta
€ a comparacao
de sua organi-
zacdo com o0s
melhores  em-
pregadores dos
Estados Unidos.

peracdo  entre

seus funcionérios'. As ferramentas
especificas de gestdo, como TOM
(Total Quality Management), CAD
(Computer Aided Design) ou forma-
¢do de equipes, nao foram o fator
decisivo no desempenho das em-
presas. A pesquisa mostrou que "a
diferenca ndo esta no treinamento
ou nas ferramentas empregadas;

estd na cooperagdo das pessoas
ao trabalharem juntas, na maneira
de tomar decisdes e de praticar a li-
deranca".

A mudanca

Como uma empresa aumenta 0s
niveis de confianca, orgulho e ca-
maradagem dentro da organiza-

Notas

1- United Way € a maior organizagio
filantropica dos EUA.

2 - Coincidentemente temos no Brasil um
exemplo semelhante na TAM.

3 - Estudos disponfveis  no escritério de
S&o Paulo da Arthur D. Little.

The Great Place
to Work Survey", pesquisa sobre os
melhores lugares para se traba-
Ihar, foi desenvolvida para servir
de parametro ao se comparar qual-
quer empresa com aquelas lista-
das no guia The 100best companies
to work for in America. Classifica
as respostas em relagdo aos moti-
vadores-chave de um excelente lu-
gar para se trabalhar - confianca
(credibilidade, "jogo limpo" e res-
peito), orgulho e camaradagem.
Tem-se mostrado como uma ferra-
menta muito Gtil para descobrir
areas-problemas e sugerir acdes
com as quais a alta administracéo
possa implementar melhorias ime-
diatas.

The Great Place to Work Survey
pode ser uma pesquisa particular-
mente poderosa quando usada em
conjunto com a analise das regras
ndo-escritas do jogo, que conside-
ra os cinco elementos principais de
um excelente lugar para se traba-
lhar como "motivadores”. Ao se de-
tectar as falhas existentes nesses
motivadores-chave e associar as

alavancas de mudanca (medidas

de desempenho)
lhos) a estruturas
nais e sistemas
(facilitadores), a empresa pode
caminhar confiante na direcdo
do que se chama uma empresa
de alto desempenho .e

e visdo (gati-
organizacio-
de informacao

Robert Levering €
iornalista de neg6cios e autor de varios
livros, inclusive do best selle r, The 100
best companies to work for in America

€ de A great place to work.

Esse artigo foi originalmente publicado
em Prism, revista da Arthur D. Little, no
40. trimestre de 1993.

Traducdo de José Tolovi Junior, Dire-
tor Associado da Arthur D. Little e Profes-
sor do GVPEC da EAESP/FGV.
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Remuneracao
Estratégica:

"AS em presias
que querem
prosper ar.
devem

alinhar
sistemas
remunerac

com suas
estratégias.”

IMAGL AN, INCS

Jodo Lins Pereira Filho
e Thomaz Wood

94 THI
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Surfando nas ondas da
mudanca

Nos dltimos anos, diante das
pressbes cada vez maiores da com-
peticdo, os executivos tém procura-
do modernizar suas empresas. Ad-
ministrar passou a ser semelhante a
surfar: aproveitar ao maximo cada
onda de inovacdo gerencial para
atingir patamares superiores de de-
sempenho. Assim foi, ou tem sido,
com o planejamento estratégico,
com o movimento da qualidade e
com a reengenharia.

Muitos véem com restricbes essa
sucessdo de novidades. E como se
a moda dos livros de auto-ajuda
também tivesse conquistado 0 mun-
do empresarial.

A verdade ¢é que o momento de
profunda transformacdo que as em-
presas estdo vivendo exige dos ad-
ministradores solugbes rapidas e
criativas, e, se em muitos casos O
remédio pode provocar amargos
efeitos, ndo ha como negar que, de
um jeito ou de outro, as empresas
tém evoluido rumo a modelos mais
modernos de gestdo.

Basta olhar ao'redor para ver que
as pesadas estruturas hierarquicas
- herdeiras dos conceitos implan-
tados por Alfred Sloan na General
Motors do inicio do século - estdo
desaparecendo. No seu lugar, sur-
gem estruturas mais enxutas e flexi-
veis, em que cresce a autonomia
dos grupos e dos individuos. Nos
novos modelos, o0 envolvimento e a
motivagdo sdo fatores criticos de
sucesso.

Nesse contexto de mudanga, um
componente fundamental - a remu-
neracdo - parece ndo estar acom-
panhando o ritmo das transforma-
¢bes. A maioria das empresas, entre
as quais as mais inovadoras, conti-
nua utilizando sistemas tradicionais

de remuneracdo, baseados em car- de empresa que esthd em extingéo.
gos e fungbes. Tais sistemas, além As profundas transformagbes que
de anacronicos, acabam gerando as empresas vém sofrendo exigem
entraves as mudancas, constituindo novos sistemas de remuneragao.
barreiras a consolidagdo e ao avan- Em ambientes caracterizados  por
co da transformacdo da organizagéo formas modernas de organizagéo
do trabalho (ver quadro 1). do trabalho - como celularizagéo,

Quadro 1: Os pecados capitais
dos sistemas de
remuneracdo tradicionais

Inflexibilidade: trata coisas diferentes de forma igual.
Nao respeita peculiaridades de empresas, &reas,
funcdes ou niveis hierarquicos.

Falsa objetividade: a aparente racionalidade desses ‘
sistemas esconde uma visdo simplista da realidade  S13.

organ izacional.

Metodologia desatualizada: em sua maioria sao
sistemas trabalhosos, pouco ageis e inflexiveis.

Conservadorismo: reforgca a estrutura burocrética,
privilegiando as ligagdes hierarquicas em detrimento do
foco nos processos criticos e no cliente.

Anacronismo: em empresas de estrutura mais
moderna, acaba constituindo entraves a evolugdo do
processo de mudanca.

Divergéncia: ndo considera o0s objetivos, a visdo de
futuro e a orientagdo estratégica da organizacao.

Remuneracdo: um novo fator poucos niveis hierarquicos,  multi-
estratégico funcionalidade etc. -, n&o tem sen-
tido recompensar a contribuicdo in-
Para o consultor e professor nor- dividuai ou coletiva apenas com
te-americano  Edward E. Lawler 11}, base em descricdes de responsabi-
que ha mais de duas décadas estu- lidades e atividades.
da o assunto, o problema central é Entdo, a questdo central é transfor-
que os sistemas de remuneracao mar a visdo usual da remuneragdo
em uso foram criados para um tipo como fator de custo para uma visdo

© 1995, RAE Light |IEAESPIFGY. Sdo Pélulo, Brasil.



da remuneracao
fundamental para o aperfeicoamento

da organizacdo, como um impulsio-
nador de processos de melhoria e
aumento de competitividade.

como componente

O que € remuneracéo
estratégica?

Antes de mais nada, a re-
muneracdo estratégica € uma
forma de ligagdo com a reali-
dade, um vinculo com a nova
realidade das organiza¢des
que atuam num mercado glo-
balizado e competitivo. E
esse vinculo se da de duas
maneiras:

' primeiro, no sentido de con-
siderar todo o contexto or-
ganizacional, ou seja, de le-
var em conta os "3 Es" que
definem a empresa: a estra-
tégia, a estrutura e o estilo
gerencial. A concepcdo de
um sistema de remunera-
¢cdo estratégica deve partir
do que a empresa € hoje e
do que ela deseja ser ama-
nha - sua visao de futuro;

Bl segundo, no sentido de que os indi-
viduos passam a ser remunerados
de forma a refletir todo o conjunto de
fatores que afetam sua contribui¢céo
para o sucesso do negdcio: suas ca-
racteristicas pessoais, as caracteris-
ticas do cargo e o vinculo com a or-
ganizacdo. Assim, além das atribui-
¢Oes e responsabilidades, outros as-
pectos devem ser considerados ao
se projetar um sistema de remunera-
¢do: conhecimentos, habilidades,
desempenho, resultados, evolugéo
da carreira etc.

A remuneracdo estratégica € tam-

RAELightov.2 -n.4

bém um catalisador para a conver-
géncia de energias na organizacao.

A medida que o sistema de remune-
racdo ¢é alinhado ao contexto e a es-
tratégia da organizacao, constitui

um componente de motivacdo e
harmonizacdo de interesses, contri-
buindo para a constru¢do de valo-
res partilhados e ajudando a gerar

visBes comuns.

Como construir um sistema
de remuneracdo estratégica

Para executivos e consultores, o de-
safio que se coloca ndo é pequeno.
Além de quebrar o paradigma vigente,
fator essencial para a introducdo do
novo sistema, a tarefa de construgédo
de um sistema de remuneragdo estra-
tégico nao é simples. De forma genéri-
ca, pode-se definir quatro etapas prin-
cipais neste processo:

.. € necessario realizar um diagndstico
da organizacéo, levando-se em conta
suas caracteristicas internas e suas

REMUNERACAO

ESTRATEGICA

interagcbes com o meio ambiente;

.. deve-se conhecer em detalhe as
varias formas e alternativas de re-
muneracdo, sua aplicabilidade e
adequacdo (ver quadro 2);

.. € necessario definir o proprio siste-
ma. Ou seja, determinar que compo-
nentes individuais devem ser aco-

plados para garantir os melhores re-
sultados;

.. deve-se garantir que o sistema a
seja funcional e
transparente, para assegurar sua
aceitacdo e facil operacionaliza-

ser implantado

¢do na empresa.

Com tudo isso; nota-se claramente
que a aplicacdo de uma abordagem
estratégica leva ao desenvolvimento
de sistemas especializados. Diferen-
tes empresas irdo remunerar seus
respectivos colaboradores de formas
diferentes. Uma empresa nao podera
copiar o sistema de outra, por mais
que existam semelhancas entre elas
(ver exemplos nos quadros 3 e 4).
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Quadro 3: O caso de uma e~presa de gestdo avancgada

De fato, a remuneracdo estratégi-
ca derruba o mito do sistema univer-
sal de gerenciamento de salarios. O
sistema de remuneracdo passa a
ser parte do sistema gerencial da or-
ganizacdo e, se bem balanceado,
fonte auténtica de diferenciacdo e
vantagem competitiva.

Por outro lado, ndo se pode ignorar
ovinculo com o mercado. Assim, em-
bora as comparacBes salariais per-
cam parte de sua importancia neste
novo contexto, o0 sistema também
deve atender a essa necessidade.
Diante do aumento da complexidade
e da diferenciacdo dos sistemas de
remuneracdo, 0S mais céticos argu-
mentam que a perda da comparabili-
dade seria uma forte desvantagem
da remuneragdo estratégica. Obvia-

mente, é preciso criar formulas para
viabilizar comparacdes e evitar que

cada empresa se transforme numa
ilha de remuneracéo.
Mas também é oportuno lembrar a

posicdo da professora e consultora

Para aprofundar o tema:

LAWLER 111Edward E. Strategic pay. aligning organizational
and pay systems. San Francisco: Jossey-Bass,

Rosabeth Moss Kanter, da Harvard,
que considera a questdo da compa-
ragdo apenas a "ponta do iceberg".
Ou seja, a nogcdo de valor compara-
tivo depende de uma definicdo ante-
rior do que seja valor. Ocorre que o

strategies
1990.

BERLET, K. Richard, CRAVENS, D. M. Performance pay as a competitive
weapon: a compensation policy mode! for the 1990's. New Vork: John Wiley

& Sons, 1991.

WILSON, Thomas B.

Innovative

workplace. New Vork: McGraw-Hill.

reward systems for the changing
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Quadro 4: O caso

Caracteristicas da
empresa

atua em ambiente estavel
possui uma estrutura
organizacional tradicional,
baseada na autoridade
hierarquica e na diviséo
funcional do trabalho

“* tem preocupacdo em atrair
bons profissionais e
manté-los

o)
oo oo

contexto atual de mudancas carac-
teriza-se justamente pela busca de
novos significados e definicdes de
valores, mais focados ou sintoniza-

de uma empresa de gestdo tradicional

Pressupostos do sistema
de remuneracao ‘

deve utilizar avaliacéo
sistematica do
desempenho individual

. 0S aumentos de
remuneracdo devem ser
baseados em melhoria do
desempenho individual

.. deve haver vinculo entre
0s aumentos de
remuneracdo e a evolugado
dos resultados da empresa

. 0 sistema deve ser

transparente

REMUNERACAO

Caracteristicas do sistema
de remuneracéo

e

. 0 maior componente da

remuneracdo deve ser
vinculado ao cargo e
comparavel ao mercado

. deve ser aplicado um

sistema de participagdo nos
lucros para garantir o ajuste
da tolha de pagamento aos
resultados da empresa
diferentes niveis hierarquicos
podem ter sistemas
diferentes de remuneragao

. executivos e gerentes devem

receber bonus vinculados a
metas prenegociadas

ESTRATEGICA

Thomaz Wood Jr. é
Doutorando na EAESPIFGV.

dos com os interesses dos clientes,
dos colaboradores e do préprio ne-
gocio. Ao operarem essa transfor-
macgdo, as organizacles natural-
mente tenderdo a mudar a base
conceitual da remuneracdo da posi-
¢do para a performance e do status
para a contribuicdo.

Concluindo, é importante  frisar
que a remuneragdo estratégica con-
figura-se ndo somente como dese-

javel, mas tende a tornar-se um im- Jodo Lins Pereira FilhO ¢
. . ~ Mestrando na EAESPIFGV e
perativo para as organizagoes que Consultor da Coopers & Lybrand.

desejam sobreviver e prosperar.«
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por Ana Maria Brescancini

oda, bebidas e perfumes: itens obrigatdrios
da industria do refinamento. Segundo Alain
= Perrin, presidente da Cartier, uma das mais
~ tradicionais joalherias e relojoarias européias,
esse setor ndo conhece crises. Pode eventualmente enfrentar
problemas de ma gestdo, turbuléncias globais, como a Guerra do
Golfo. que fez diminuir por alguns meses o comércio do luxo no
mundo, ou ainda crises locais, como a que inibiu os investimentos da
propria Cartier no Brasil. Entretanto, bastou a economia dar sinais de
vitalidade e os planos da marca foram tirados da gaveta: até o
préximo ano serd inaugurada a primeira butique Cartier brasileira,
com investimentos de US$ 2.5 milhdes.
Se os anos 80 foram marcados pelo consumo e pela frivolidade
exibicionista dos vuppies, a década de 90 tinha tudo para ser o seu
contraponto; despojamento e desprezo pelo luxo. Entretanto, o
Comité Colbert, grupo francés que comercializa Dior, Hermes,
Lalique e Christofle, anunciou que as vendas dessas tradicionais
marcas saltaram de US$ 4 bilhoes em 1988 para US$ 6 bilhdes em
1994, Os precos parecem nao intimidar o consumidor: um lenco de
seda Hermes pode custar R$ 225; uma pasta executiva Louis Vuitton,
R$ 1.280; um perfume Cartier, R$ 245.
Mas esse comprador dos anos 90 tem alguns requintes de sutileza.
Naio se trata simplesmente do dvido consumidor de simbolos de
status. mas de alguém que deseja ser um connaisseur das boas
coisas. Valoriza as marcas que o fazem por merecer.
Por essa razdo, operadores do universo do luxo possuem um trago
comum: investem muito em imagem porque seus produtos vivem das
associacoes positivas que despertam junto aos consumidores. Nao €
raro lancarem mao de outros produtos, idéias, pessoas e eventos, para
ganharem a atencao do mercado e promoverem suas marcas. O gque
vale nesse caso € a adequacdo, isto €. as estratégias de associacdo s6
valem se relacionarmos conceitos afins. O prazo também €
importante: acoes esporadicas nao fixam imagem. E preciso haver
continuidade, pelo menos a médio prazo.
A associacao da cultura as artes € comum. A propria Cartier investe
US$ 6 milhoes por ano em causas nobres, como a Fundacio Cartier,
para a promogéo de exposicoes de artistas contemporineos. Todavia,
o interesse desta Cross Section é explorar outro tipo de associacio,
que também lida com a sensibilidade do consumidor dos segmentos
A/B do mercado brasileiro e tenta desenvolver no pais o culto a
moda de passarela e dos ateliés de criagiio.
A partir de duas experiéncias comparadas — Smirnoff Fashion
Awards e Phytoervas Fashion —, o objetivo € entender um pouco mais
esse tipo de acio mercadologica e suas estratégias de origem, e,
mais. até que ponto tais iniciativas contribuem efetivamente para o
desenvolvimento da inddstria da moda no pais.

495 THE IMAGE BANK, INC
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Moda & industria

Vai longe o tempo em que roupa importadu e
tecidos como o tropical inglés eram artigos para
0s passageiros  frequentes de vdos internacio-
nais. Hoje. de grifes estrangeiras ao prét-a-
portei; tudo estd a disposicdo do consumidor
brasileiro. Esse fato. por um lado. traz a concor-
réncia, que vem incomodando a indlstria téxtil e
ele confeccdo  brasileira.  Por outro. aguga o
espirito critico do consumidor  brasileiro, mais
atento e exigente, tirando-o da condi¢do ele
presa féacil das cdpias. Na ponta da criacdo, pode
incentivar cada vez mais a busca de uma
identidade  nacional para a moda,

Embora o Brasil seja um cios mercados mais
promissores  para a virada do século. o consumo
per capita de fibras téxteis ainda estd muito
abaixo da média mundial, que é de 12 quilos per
capila/ano.  Em 1993, registramos 7.2 quilos per
capita. Com o Plano Real. esse dado melhorou
porque houve aumento de consumo de roupas
na base da pirdmide, o0 que abre boas perspecti-
vas para o segmento industrial da moda.
notadamente  a induUstria téxtil - que incorpora 0s
segmentos de fios. tecidos, tinturaria e estampa-
ria - e a de confecgéo.

Esse € um passo importantc para vencer a falta
de uma cultura de moda no pais, observacdo

tipica dos profissionais  do setor. Muitas dessas
empresas mantém estilistas  profissionais em
seus quadros, e muitos dos jovens estilistas em
busca de um lugar na midia comegam suas
carreiras  nas tecelagens e confecgoes.

"O estilista brasileiro é extremamente criativo,
¢ro1110 de melhorar 1 moda que adapta ao
pais". afirma Aissa Heu Basile, gerente de
produto da Skaf Indlstria Téxtil. de Sdo Paulo.
Para ela. feiras como a FENIT (Feira Internacio-
nal da Industria Téxtil) e a FENATEC (Feira
Internacional ~ de Tecelagem)  funcionam corno
vitrines. com o poder de estimular os profissio-
nais de estilo do pais.

A moda cumpre um ciclo. No Brasi I. ele comega
em margo, com a realizagdo da fENATEC,

quando a indUstria de confeccbes toma contato
com as novidades que estdo sendo lancadas em
tecidos. sua matéria-prima. Em julho acontece a
FENIT. na qual os confeccionistas mostram  suas
roupas. Pelas caracteristicas do mercado e pela
instabilidade ~ econémica dos dltimos anos. o
ciclo da moda se encurtou. As tendéncias de
uma estacdo passaram a ser definidas com seis

ou sete meses de antecedéncia, quando, na
Europa, o ciclo demora pelo menos um ano para
se completar.

Cultura & formagéo

"Pelo menos 90% do que se faz no Brasil é
copiado do exterior”. comenta Regina Guerrei-
ro. diretora de Elle, revista de moda.

Essa parece ser uma questdo central do
estilisrno  no Brasil. As polémicas  discussoes
sobre a originalidade  das criagbes nacionais
sempre passam por duas faltas: cultura de
criacdo e desenvolvimento de moda. e cursos
para formar profissionais  especial izados,

A cultura é um processo de longo prazo. e ha
quem atribua essa deficiéncia ao pouco incenti-
vo do préprio mercado as criagdes nacionais. O
mundo da moda estd sempre em busca de
formadores de opinido e personalidades que
déem notoriedade aos estil istas e suas criacdes.
A popstar Madonna promoveu  Gaultier na turné
mundial de 11}93. A princesa Diana promove a
moda de seu pais. A Unica primeira-dama  que
endossou e promoveu a moda brasileira foi
Maria Teresa Goulart, fiel cliente de Denner,
talvez a mais longa carreira de estilismo no
Brasil: 30 anos, interrompidos
prematura, em 1978.

O espago ocupado na midia e nos guarda-roupas
da classe média alta por ele e outros estilistas,
coiz1o Clodovil Hernandez e Markito. na década
de 70 e inicio dos anos 80, vem sendo disputado
por vérios segmentos produtores.  concentrados
na cidade de Sdo Paulo e rotulados pela impren-
sa especializada como “jovens estilistas".

e "negociantes
O que estd em jogo € um mercado que em 1994
movimentou  US$ 21,7 bilhdes, considerando
toda a cadeia produtiva que estd por tras das
marcas, seus estilistas e designers. A existéncia
de mercado é um dos caminhos para o desen-

por sua morte

"velha-guarda" de estilo".

volvimento  da cultura de criagdo e desenvolvi-
mento de moda no Brasil.

Todavia, estilo e bom gosto ainda sdo marca
registrada dos franceses, que tém a moda coulo
um setor de exceléncia do pais. Os desfiles de
lancamento  de cole¢Bes movimentam  muito
dinheiro, mas sdo a ponta do iceberg de um
negécio que vai além de roupas exclusi vas e
mobiliza a atengdo da midia especializada  do
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@ “velha-guarda”: marcas ja tradicionais no mercado

muito por eles. O casal Gléria Coelho 6 Reinald
cultivam a imagem da badalacéo, como os

¢ ‘negociantes de estilo”: |

antigas. Esta hd 25 anos no

mundo todo.

A famae a tradi¢do de Paris como centro difusor
mundial de tendéncias Jd foram ameacadas
algumas vezes pela qualidade dos tecidos italia-
Nn0s, como a malharia de Milzo. por exemplo, ou a
praticidade do spornvear norte-americano e o
arrojo dos estilistas Japoneses. Em termos de
formagio, o sonho da maioria dos jovens estilistas
continua sendo estudar moda em Paris, que possui
centros especializados. Issey Miyake, o mais
Japonés da safra de estilistas Japoneses que
encantou o mundo, completou sua formacio na
escola da Chambre Syndicale de la Couture
Parisienne, trabalhando €omo assistente de Guy
Laroche e Givenchy. Quando voltou para Téquio,
em 1970, fundou o Issey Miyake Design Studio.
O Brasil vem montando uma estrulura para
formagio especializada em moda, mas muitos
estilistas saem de dreas afins. Como arquitetura e
desenho industrial, Segundo o estilista Caio da
Rocha, formado em Desenho Industrial pelo
Mackenzie, existem atualmente em Sio Paulo
duas escolas que oferecem formacdo espe-
cializada para o mercado de moda: a Faculdade
Anhembi-Morumbi e 4 Faculdade Santa
Marcelina. A primeira enfatiza o lado técnico,
preparando o aluno para atuar Junto i induistria, A
Santa Marcelina desenvolve mais a parte de
criagdo. Ele mesmo complementou sua formacio
€om uma série de cursos paralelos. nas dreas de
desenvolvimento de produto e design de moda.
Marie Toscano, a jovem estilista brasileira que
40s 25 anos ja trabalhou com Donna Karan, musa
do estilo norte-americano. e tem um de seus
modelos em exposicio no Metropolitan Museum
de New York, diz que optou pelo curso de
Arquitetura da Universidade de Sdo Paulo porque
achou que
conseguiria extrapolar esse conhecimento para a

“se aprendesse projetar uma casa
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confeccdo de um vestido . Complementou sua
formag@o com o curso de Administracio de
Empresas da EAESP/FGV. Gragas 4 mentalida-
de empresarial aliada 3 criatividade, Marie est
despachando para duas lojas de New York cerca
de 80 modelos, com Precos que variam entre
USS$ 3 e 5 mil cada um. Diz ela que ndo quer ser
uma estilista'de passarela, como Ocimar
Versolato, talvez o estilista brasileiro de maior
SUCESS0 no exterior atualmente. Seu objetivo é
“vender, vender ¢ vender,

Smirnoff International Fashion Awards

O que levaria uma companhia do porte da The
Pierre Smirnoff Company, fabricante da
mundialmente conhecida vodca Smirnoff —
representada aqui pela Heublein do Brasil — a
criar um evento de moda?

Além do cuidado com sua imagem institucional.
a associacdo imediata de seu nome com o belo.
Essa foi uma das razoes para que. em 1984, The
Pierre Smirnoff Company criasse o0 UK
Smirnoff Fashion Awards. A prineipio, um
EVento restrito ao mundo londrino da moda, em
1991 internacionalizou-se. com a participacio
de 22 paises na final, realizada em Amsterdam.
Desde ento, o Smirnoff International Fashion
Awards (SIFA) transformou-se num aconteci-
mento do mundo da moda.

Atualmente o evento ¢ realizado em mais de 35
paises, dos cinco continentes. sob a coordenaciio
da Rowland Company, uma agéncia de relacdes ,.#
publicas londrina,




Desfile de Caio da
Rocha, vencedor do
Smirnoff Fashion em
1994.

Abrir as portas do universo fashion ao

jovem estilista

A partir de eventos locais, cada pais esco-
lhe, entre participantes pré-selecionados,
aquele que serd o finalista da etapa interna-
cional, que acontece em meio a um grande
show, reunindo a imprensa especializada dos
cinco continentes e um juri formado por
importantes designers e jornalistas de moda.
Criando em cima de um tema, cada partici-
pante deve apresentar um unico desenho,
que, uma vez escolhido, serd confeccionado
com a ajuda de The Pierre Smirnoff
Company e
submetido a

apreciacio de
um juri local.
O vencedor de
cada pafs terd
a oportunidade
de concorrer
com estilistas
de diferentes
paises por uma
bolsa de
estudos equi-
valente a US$
10 mil em
qualquer
escola de
design da
Europa.
Segundo o
estilista inglés
John Galliano,
que presidiu o
juri da etapa
internacional
de 1993, “o
mdais importan-
te € que os

desenhos dos

Jovens estilistas sdo julgados por reconheci-

dos designers de moda internacionais, o que
serd importante na construcdo e desenvolvi-
mento de suas futuras carreirds”.

Ja para Caio da Rocha, vencedor da etapa
brasileira em 1992, o grande retorno para o
estilista € a exposi¢iio na midia. Ele, por
exemplo, passou a ser identificado como
ganhador do Smirnoff Fashion, e isso abriu

espaco para o desenvolvimento de sua carrei-
ra solo, paralelamente a atividade de criacao,
que ji desempenhava junto a indudstria téxtil.
O vencedor de 1994 estd colhendo os retornos
em Londres, onde trabalha com a designer
inglesa Vivienne Westwood.

SIFA no Brasil

A Heublein do Brasil desenvolveu o projeto
inicial do evento baseada na sua versao
internacional, com algumas adaptacoes para
o mercado brasileiro de moda. Hoje, ja na
quarta edi¢do, seu envolvimento se da
apenas em nivel estratégico.

A execucgio estd terceirizada através da
contratacdo de uma agéncia de comunica-
cio e de uma consultoria técnica na drea de
producio de moda. Cada edi¢do do SIFA
Brasil consome cerca de R$ 200 mil em
material promocional (cartazes, regulamen-
tos etc.), cadastros, assessoria de imprensa,
assessoria técnica, postagem, patrocinio
dos trajes. contratacdo de empresas que
executam o evento, desfile, festa final,
passagens aéreas, hospedagem e outras
despesas, lancadas como strategic
promotion.

As principais acdes de apoio sao assessoria
de imprensa, largamente utilizada, e exposi-
ches dos trajes finalistas em vdrias cidades.
Este ano, por exemplo, jad estdo agendadas
exposicoes nos shoppings de Belo Horizonte,
cidade que sediard a final da etapa brasileira,
Morumbi Shopping, em Sao Paulo, e Barra
Shopping, no Rio de Janeiro. Além disso,
sdo realizadas promogoes no radio com a
distribui¢@o de convites para a final, entre
ouvintes que ligarem para as emissoras apds
ouvirem spots sobre o SIFA.

Vodca e moda

Smirnoff é a
vodca mais
vendida do
mundo. Produzi-
da em mais de
40 paises, a
marca vem
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mantendo ha varios anos o primeiro lugar na
categoria e o segundo como bebida alcodli-
ca mais vendida. O Brasil € o terceiro
mercado de Smirnoff, consumindo cerca de
4.2 milhoes dos 130 milhdes de litros
produzidos anualmente. Trata-se de um
mercado em expansao, que ja ultrapassou a
categoria do ufsque, bebida de consumo
mais tradicional no mercado-alvo de
Smirnoff no pafs.

A imagem da marca Smirnoff sempre esteve
associada a sofisticacao e ao estilo. As campa-
nhas de propaganda e as promocdes t€m o
cuidado de reproduzir esse espirito.

Dai o fato de o grande elo de ligacdo entre
Smirnoff e o0 mundo fashion ser o perfil
psicogrifico de seus consumidores: contem-
pordneos, urbanos e formadores de opinido.
Além disso, o alvo do segmento de vodcas
premium sdo os jovens entre 20 e 35 anos,
de ambos 0s sexos, pertencentes as classes
A/B. Ao promover um evento associado a
vanguarda e a criatividade, a marca estd
valorizando atributos com os quais se
identifica. O objetivo dessa associagdo é
aproximar o jovem da marca a médio prazo.
Os resultados vém sendo acompanhados pela
centimetragem e tempo de exposi¢io em
midia falada e televisada, embora a empresa
afirme nao possuir dados numéricos sobre
tais indicadores.

0O sucesso do evento em si pode ser medido
pelo crescente interesse despertado entre os
profissionais de moda. Na dltima edicio
brasileira, em 1994, participaram 370
estilistas. Neste ano estdo inscritos 450.

Phytoervas

A Phytoervas € uma empresa nacional de
cosméticos fundada em 1986 pela dentista
Cristiana Arcangeli, com um investimento
inicial de US$ 13 mil.

Atualmente sua linha € composta de 75 produ-
tos, todos a base de extratos naturais. A
empresa tem 550 funciondrios e espera faturar
em 1995, pelo menos, US$ 30 milhoes, a partir
de seus 6 mil pontos-de-venda espalhados pelo
Brasil.
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Phytoervas Fashion

O Phytoervas Fashion propoe-

se a ser uma amostra dos

trabalhos de jovens estilistas

brasileiros. O primeiro foi

realizado em fevereiro de

1994, com trés estilistas

convidados, e atraiu 2.500

pessoas. O segundo, em julho,

selecionou dez estilistas entre

30 inscritos e contou com a

presenca de 4 mil pessoas. Em

fevereiro deste ano (1993), a

terceira edicao do evento

recebeu 80 inscritos e 4.500

convidados, entre estilistas,

donos de tecelagens,

colundveis, formadores de

opinido, jornalistas da area,

fotégrafos, produtores,

artistas, modelos e “penetras™.

O dltimo aconteceu nos dias 16, 17 e 18 de
julho — Phytoervas Fashion Verdo 96 —, com a
patticipagdo de nove estilistas. Custou a
Phytoervas R$150 mil e levou trés meses para
ser organizado. A comissio julgadora recebeu
centenas de projetos, analisados segundo trés
critérios: consisténcia, seriedade e criatividade.
O Phytoervas animou o mundo da moda em Sao
Paulo, que, por imitagio ou concorréncia,
passou a realizar mais e mais desfiles, resgatan-
do um movimento que a Zoomp inaugurou em
1993. Em 1994 foram cerca de 80, para este ano
a estimativa é de 100 desfiles.

Muito do sucesso do evento estd na lista de
convidados e na geografia da platéia, atividades
que merecem especial aten¢do dos
organizadores. Os convites sao distribuidos
entre clientes, profissionais da drea e pessoas

com potencial de gerar notas em colunas sociais.

Os melhores lugares da platéia ficam reservados
aos editores de moda.

A partir deste ano, os desfiles do Phytoervas
ganharam um espaco: Phabrica Sdo Paulo.
Numa drea de 2.600 m® no bairro de Pinheiros,
em Sio Paulo, o arquiteto Angelo Bueno
projetou um espaco modular para abrigar
eventos de 100 a 1.400 pessoas. Os s6cios — a
prépria Cristiana Arcangeli, da Phytoervas. o
produtor de moda Paulo Borges e os cabeleirei-
ros Duda Molinos e Mauro Freire — investiram

Lucélia Santos
desfila para Yané
Reis.




Cristiana Arcangeli,
presidente da
Phytoervas.

US$ 1| milh@o no empreendimento, a ser usado
para palestras, exposicdes, workshops, langa-
mentos, festas e eventos de moda em geral.

Perfume e moda

A abertura das importacdes marcou o inicio do
relacionamento da Phytoervas com a moda.
Cristiana comegou a representar no Brasil
marcas como Givenchy, Escada, Chanel,
Jean-Paul Gaultier e
Issey Miyake. Em
1992, inaugurou sua
primeira loja
multimarcas de
cosméticos, a Phytd,
que hoje possui uma
rede de franquias que
inclui Curitiba,
Recife, Ribeirdo
Preto, Sdo José do
Rio Preto e Brasilia.
Dafi veio a idéia do
Phytoervas Fashion:
os desfiles dao fama
aos estilistas. Profis-
sionais ligados a drea
de moda consideram
os desfiles um grande
negocio para o
desenvolvimento das
grifes nacionais. Os
estilistas se transfor-
mam em grifes, cuja

mencao sugere a idéia

de que o produto
existente por trds delas é sofisticado,
estiloso, moderno, melhor que os outros.
“Daqui a quatro ou cinco anos talvez possa-
mos lan¢ar uma linha de cosméticos com o

3

nome deles”, afirma Cristiana.

A julgar pela trajetéria das grandes marcas,
que a propria Cristiana representa, seu
raciocinio estd correto. Mlle Coco Chanel,
por exemplo, comecou como fabricante de
chapéus no inicio do século, em 1908. Na
década de 60, surpreendeu o mundo da moda
ao lancar um perfume inovador, no nome e
no conceito despojado: Chanel n® 5. Uma das
campanhas norte-americanas do produto
trazia a beleza ingénua e voluptosa de

Marilyn Monroe, declarando que “dormia
usando apenas Chanel n°5”. Os pudicos
Estados Unidos viram-se desconcertados.
Mesmo apds a morte da estilista, em 1971, a
Maison Chanel continuou a crescer e a fazer
dinheiro: em 1981 comecou a desenvolver a
linha de acessorios. Hoje, etiquetas como
Chanel e Yves Saint-Laurent, por exemplo,
tiram cerca de 80% de seu faturamento do
licenciamento de marcas em produtos diver-
$0s, sobretudo perfumes e cosmeéticos.

No universo da moda, o perfume € uma
passagem obrigatéria. Uma analise mais
detida dos empreendimentos de grandes
nomes da moda e seus rentdveis negocios
sinaliza que o sucesso de grife acaba chegan-
do, mas exige tempo, mesmo num pais com
uma indistria tdo desenvolvida como a
Franca, plataforma de lancamento dos nomes
internacionais. Cinco ou seis anos talvez seja
muito pouco tempo para desenvolver uma
grife de estilo no mercado brasileiro, que
viabilize uma escala minima de producao.
Contudo, a julgar pelos estilistas, o
Phytoervas Fashion é um impulso importante
para a moda nacional. Permite ao profissio-
nal apresentar sua cole¢do a um publico com
interesse e conhecimento do assunto; abre
espaco na midia, o que € considerado funda-
mental pelos que vém participando do
evento.
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Propostas diferentes e retornos iguais?

O gue fica como retorno a médio prazo desse tipo
de associacao é o reforco da imagem das marcas
a partir da atmosfera sugerida pelos eventos e
iniciativas. Nesse retorno permanece a grande
incognita: nenhuma empresa revela dados
numéricos. A Heublein afirma utilizar-se de
dados de centimetragem e tempo em midia falada
e televisada para avaliar retornos do SIFA, mas
nao dispoe de dados numéricos ou avaliagdes
comparativas entre uma edicio e outra do evento.
O siléncio pode ser uma evidéncia de que tais
retornos sao tao promissores que tornam-se
informagao estratégica. Por outro lado, este tipo
de associacao € recente no Brasil. Empresas e
suas agéncias ou assessorias de imprensa podem
estar as voltas com o desenvolvimento de técni-
cas para analisar em maior detalhe a viabilidade
e 0 sucesso de suas acdes promocionais e de
comunicacdo.

Em termos de valores investidos, as iniciativas
estdo proximas de algo entre R$ 150 e R$ 200
mil por edi¢io, embora a abrangéncia e proposta
dos eventos sejam diversas. A etapa brasileira do
Smirnoff Fashion ¢ um evento nacional. A mai
parte dos participantes, cerca de 50%, em mé

¢é de Sao Paulo, mas vem crescendo a participa-
¢io de Minas Gerais, que este ano sediard a final
da etapa brasileira. Os estados do Parand e Rio
Grande do Sul também participam. Além disso, o
SIFA tem um cariiter de formagio porque premi

Xs Pour Elle de

Paco Rabanne:

0 mais novo
lancamento da Phyta.
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com uma bolsa de estudos, permite a interacao
de vencedores de diversos paises com profissio-
nais e imprensa internacional, abrindo espaco
até mesmo a pessoas nao-iniciadas na carreira.
O Phytoervas Fashion é uma iniciativa com
foco comercial. Restringe a participagdo a
estilistas que j4 estdo no mercado. Busca fazer
de sua apari¢iio no evento uma alavanca a
comercializaciio de suas criacdes. Reflete muito
mais a producio de Sio Paulo: os desfiles sdo
realizados na cidade e os estilistas, em sua
maioria, sdo paulistas. Com isso. a Phytoervas
pode deixar de capitalizar em termos de imagem
junto a outros mercados nos quais estd presente.
Porém, fiel a proposta de criar imagem de grife,
investindo na exposicio dos profissionais para
lancar uma linha de cosméticos e perfumes com
seu nome, a tltim d0 apresentou trés
estilistIGRae j4 pi aram anteriormente do
evento.®
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empresas brasileiras

mpresarios, executivos, professores e alunos de Ad-

ministragdo  tém tido ao seu alcance uma literatura

cada vez mais vasta arespeito de praticas gerenciais
inovadoras, algo que, se esta longe de ser uma desvanta-
gem, ao menos impde novas dificuldades. Se a Era do Co-
por um lado, permitiu essa profusdo de infor-
magdes, a Era da Globalizagdo, por outro, mostra que 0s
modelos de gestdo empresarial estdo cada vez mais persona-
lizados. S&o desenhados de acordo com a estrutura da em-
presa e com seu mercado de atuagdo, em um mundo cada vez
mais competitivo. Fica para a empresa, entre outros, o desa-
fio de encontrar profissionais capazes de uma visdo holistica
e, para as Escolas de Administracdo, o de forma-los.
Esses sdo apenas alguns dos tépicos comentados por Hei-
tor José Pereira em sua tese Os novos modelos de gestdo:

nhecimento,

© 1995, RAE Light IEAESP/FGV, S&o Paulo, Brasil.

por Luciana lacques Faria

analise e algumas praticas em empresas brasileiras, reali-
zada sob a orientagdo do Professor Carlos Osmar Bertero,

e defendida na EAESP/FGV Qito anos de pesquisa tedrica
e pratica - em trés empresas nacionais (Localiza, Método
e Inepar) - resultaram em um extenso trabalho. Ao longo
das quase trezentas paginas de sua tese, trabalhando o con-
ceito de "modelo de gestdo"”, o autor oferece a possibilida-

de de se ver a Administragdo através de eras, comenta as
escolas tradicionais, sistematiza as praticas de gestdo dos
anos 80 e aponta para o futuro de uma economia globaliza-

da fazendo uma importante observagdo: para sobreviver na
Era da Competitividade as empresas devem adotar algumas
das praticas gerenciais propostas pelos novos modelos de
gestdo. Na entrevista a seguir, Heitor Pereira apresenta al-
gumas de suas idéias.
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Rae Light: Qual sua formagdo académica e profissional?

Pereira: Minha formacdo académica esta toda concentrada na
area de Administragdo - minha graduacdo se deu na Universi-
dade Federal do Parand, o mestrado na Universidade Federal de
Minas Gerais e o doutorado na EAESPIFGV Quanto a minha
formacdo profissional, tenho atuado tanto na area publica quanto
privada, tendo trabalhado na geréncia nos dois setores. Nos ulti-
mos oito, dez anos, tenho me concentrado nas atividades de con-
sultoria e treinamento e na area docente, tanto em cursos regula-
res quanto em seminarios nacionais e internacionais.

RAE Light: Quando e como surgiu seu interesse pelo tema?

Pereira: Quando tive a oportunidade de trabalhar em nivel de
geréncia em empresas publicas e privadas, tinha algumas idéias
que pretendia implementar nessas organizagBes, mas algumas
dessas iniciativas eram barradas. Nas organizagbes em que con-
seguia ser mais bem-sucedido e produzir algumas inovagfes, per-

1 ~téF lApouco, em Administracéo,
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: as! palavras

"escola" e "teoria"

.e/~sddJsem~permanentes,

w1, jlJs~el~-,n~tCiéncia dogmatica na qual vocé pudesse
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o o afolll,
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organizacoes.
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cebi caracteristicas que as diferenciavam das outras. Notei que
estava nascendo uma nova configuracdo do estilo de gestdo que
rompia com os anteriores. Havendo, assim, a possibilidade de
analisar dois estilos de gestdo: aquele que chamei de “tradicio-
nal” e o que denominei "novo estilo de administragdo de empre-
sas”. Quando resolvi me tornar consultor e ingressei no doutora-
do, pensei em trazer essas idéias e explord-las ao longo do curso,
pesquisando na literatura e em nivel pratico, nas empresas, o0 que
estava acontecendo de novo na Administracdo, dentro de um con-
texto de modernizagdo gerencial.

RAE Light: Para situar o lei/Ol; vamos entdo a uma defini¢cédo
mais precisa do que seja um "modelo de gestdo".

Pereira: Eu entendo modelo de gestdo enquanto um conjunto
de préticas gerenciais da empresa claramente orientado por uma
visdo do "foco do negécio da organizagdo”, o qual determina
sua missdo, seus valores, sua filosofia. A partir dessa visdo ori-
entada para o mercado, para o ambiente em que ela se situa, ela
vai delinear o conjunto de politicas e diretrizes e sua estrutura
organizacional, visando a definir como ira sobrevi ver em um
ambiente competitivo de negécios. Até had pouco, em Adminis-
tracdo, usavam-se as palavras "escola" e "teoria" como se elas
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usavam-se
como se
como se a Administragao

fossem permanentes, como se a Administragdo fosse uma cién-
cia dogmatica na qual vocé pudesse estabelecer regras que va-
lessem para todas as organizagBes. Dos anos 80 para ca surgi-
ram esses modelos, quando as escolas classicas e seus preceitos
se mostravam esgotados diante de um mundo que evoluia cada
vez mais rapido, impondo mudangas as organizagcbes e as pes-
soas, ou seja, consumidores cada vez mais exigentes e empre-
gados que ndo estavam mais dispostos a simplesmente trocar
seu tempo de trabalho por um salario no final do més.

RAE Light: O que acontece, exatamente, na virada dos anos 70
para os 80, que acaba por impor esta mudancga?

Pereira:  Para responder a essa pergunta,
evolugdo em periodos, ou "eras".
ponde as duas ou trés primeiras

Segunda Revolugdo Industrial, quando as grandes invencGes

chegam ao processo produtivo, ao mercado de massa. E quan-
do o processo de trabalho comeca a ser mais organizado e ocor-
rem as importantes  contribui-

¢Bes de Taylor, Fayol e Ford,
que sdo as primeiras abordagens
tedricas e praticas do que é uma
organizagdo. Ela se estende até
0s anos 50, aproximadamente, e
é caracterizada por uma relagdo
empresa/cliente  muito precaria.

Os produtos sdo padronizados e
o trabalhador é apenas uma ex-
tensdo da maquina, como bem
retrata  Chaplin no filme Tempos
modernos. As praticas administrativas  sdo as tradicionais:  di-
visdo de tarefas, especializagdo do trabalho, controle rigido de
producéo, saldrio baseado na producdo por pegas etc.

é preciso dividir a
A Era Empresarial corres-
décadas deste século, apos a

RAE Light: O que ocorre apds os anos 50?

Pereira: Dos anos 50 até o inicio dos 70, temos a segunda era, a
Era da Eficiéncia. Nesse periodo, as empresas, sobretudo as ame-
ricanas, internacionalizam-se, 0 que provoca a necessidade de apri-
morar as técnicas internas de controle. Nesse momento, as em-
presas voltam-se para dentro de si, ddo as costas para aclientela e
enfatizam o controle de sua producdo interna. Surge, entdo, a
necessidade de criar staffs internos especializados nas diversas
areas, finangas, producdo, recursos humanos, entre outras, ha-
vendo multiplicacdo dos niveis hierarquicos. As empresas se bu-
rocratizam e os funcionarios de colarinho branco superam em
nimero os de colarinho azul.

RAE Light: Mas é uma situacdo que parece se alterar ap6s 0s
anos 70?
Pereira: Os anos 70 assistem aemergéncia de uma nova era - a
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da Qualidade - a partir da pressdo do crescimento da empresa
japonesa no mercado ocidental, resultado de todo o esfor¢co de
recuperagdo do pés-guerra. E preciso, aqui, fazer duas observa-
¢Oes importantes: primeiro, a cultura milenar do Japdo, que de-
terminou o conjunto de novas praticas diferenciadas de tudo o
que se conhecia até entdo em Administracdo. Segundo, essa cul-
tura milenar japonesa se encaixou muito bem a uma filosofia
americana que ndo era praticada, era o conjunto de idéias de
Edward Deming sobre a Qualidade Total nas empresas, algo so-
bre o que ele ja falava desde os anos 30, mas que 0s americanos,
preocupados com a era da produgdo em massa e depois com a da
eficiéncia, ndo entenderam ou ndo praticaram. Os japoneses en-
tenderam que, para recuperar o Japdo e sua economia, para dife-
renciar a empresa japonesa, precisavam introduzir o conceito de
Qualidade Total. visando a satisfacdo do cliente e desenvolvendo
um estilo de gestdo altamente participativo. Assim sendo. 0s anos
70 se caracterizam pelo rompimento, por assim dizer, com 0s
modelos tradicionais de gestdo.

RAE Light: Nesse contexto. onde se encaixa o paradigma da so-
ciedade de informagdo?

Pereira: Quando dividi a evolugdo em eras empresariais, per-
cebi que elas respondiam as mudancas macroambientais da so-
ciedade. A partir dai, pesquisei Alvin Toffler e seu livro A ter-
ceira onda, no qual o autor divide a historia da civilizagdo em
trés grandes "ondas de transformacdo": arevolugdo agricola cor-
responde a primeira onda e se estende dos primoérdios da huma-
nidade até a segunda onda - Primeira Revolugdo Industrial.
Periodo em que os novos paradigmas sdo determinados pelos
processos produtivos que se massificam a partir de novas tecno-
logias, implicando, entre outras coisas, a urbanizacdo e a for-
macdo de uma sociedade industrial. Essa sociedade vem sofren-
do um processo de esgotamento e de substituicdo pela socieda-
de do conhecimento, ou pos-industrial, ou da informagdo, que
corresponderia, segundo Toffler, a terceira onda.

RAE Light: Quais os impactos disso para a organiza¢io?

Pereira: O paradigma dessa sociedade do conhecimento rompe com
0 da sociedade industrial, e é possivel observar que ele vai introdu-
zir na organizacdo novas formas de gestdo. Por exemplo, o valor
agregado na sociedade industrial era muito mais decorrente da ma-
téria-prima empregada ou dos fatores fisicos e financeiros utiliza-
dos do que da méo-de-obra e do conhecimento. Na "sociedade do
conhecimento”, o valor agregado aum produto é basicamente de-
corrente do fator humano, do desenvolvimento de pesquisa, do co-
nhecimento e da tecnologia. As empresas que partiram para a so-
brevivéncia no contexto de produtos demandados por essa socieda-
de precisaram romper com as técnicas de gestdo do passado.

RAE Light: Nesse momento, entdo. emergem os modelos de ges-
tdo japonés, participativo e empreendedor?
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Pereira: Exatamente. Esses modelos séo passiveis de identifica-
¢do a partir da literatura, mas até entdo ndo havia a preocupacéo
de se sistematizarem essas préaticas. Falava-se em Qualidade To-
tal, depois em parceria. Surgem entdo os intrapreneurs e as "cé-
lulas de produgdo”. Mais recentemente fala-se em técnicas como
downsizing; reengenharia, just-in-time, kanban etc. Todas essas
técnicas foram surgindo isoladas, como respostas as situagBes que
as empresas vinham enfrentando. Assim, comecei a sistematizar
toda essa literatura lendo livros, artigos, estudando as fontes, por
que surgiam essas propostas, até que percebi que havia uma liga-
¢do entre elas: a partir do momento em que as empresas adota-
vam essas praticas havia uma justificativa dentro da evolugdo ge-
rencial para a ado¢do naquele momento. Percebi a necessidade
de sistematizar' isso enquanto modelos de gestdo, algo que ndo
existia, com excecdo do modelo japonés.

RAE Light: Ja seta/avo em modelo japonés?

Pereira: Ele ja existia desde os anos 50, com a criagdo de circu-
los de controle de qualidade, com a adogdo de técnicas comojust-

in-time e kanban, a filosofia do kaizen, que sustenta a gestdo da
Qualidade Total. Isso tudo permitia, ja nos anos 70, que se falasse
em um conjunto de técnicas de gestdo japonesa, as quais pode-
riam ser agrupadas em um "modelo de gestdo".

RAE Light: E quanto aos modelos empreendedor e participativo?

Pereira: Chamei de modelo de gestdo empreendedor um conjunto
de préticas que surgiram nas empresas americanas a partir dos anos
80, em resposta a gestdo japonesa. Elas tém corno principal aspec-
to a idéia de que a empresa deve ser dividida ndo mais em uma
estrutura burocratico-funcional, mas deve se orientar para o mer-
cado através da divisdo em unidades independentes de negocio. E
como se uma grande empresa fosse uma federacdo de pequenas
empresas, cada uma delas tendo uma equipe, um gerente com pos-
tura empreendedora (de onde surge o intrapreneur) e autonomia
operacional e mercadoldgica para atender seu nicho de mercado,
sobretudo com orientacdo para resultados. Algumas empresas que
adotaram essa gestdo descobriram que uma série de atividades que
realizavam decorrentes da verticalizagdo caracteristica dos mode-
los tradicionais ndo constituiam seu foco essencial de negocios.
Dai surgiram a terceirizagdo e a busca de parceria com outras em-
presas, ambas enquanto processos de desverticalizacdo.

RAE Light: Sua tese aponta que sua caracterizacdo das técnicas
participativas enquanto um "modelo” foi, até certo ponto, dida-
tica. Por que elas ndo constituem um "modelo” de fato?

Pereira: Aqui é preciso entender o seguinte: os modelos japonés
e empreendedor, assim como aqueles do futuro, o holistico e a
empresa virtual, tém duas caracteristicas em comum: primeiro,
passam a se orientar para o mercado, Em segundo lugar, decor-
rente da caracteristica anterior, as empresas passam a ter que con-
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tar com os funcionarios como os principais parceiros na elabora-
¢do dos produtos e servicos que vdo ser orientados para 0 merca-
do. Assim, todos esses modelos enfocam o modelo participativo
de gestdo; este atua consolidando internamente nas empresas a
nova técnica gerencial adotada, como no caso de algumas técni-
cas japonesas que demandam alto comprometimento dos funcio-
narios com relacdo a missdo da empresa. A gestdo participativa
ndo é aplicada com exclusividade, mas sim em conjunto com ou-
tras; eis por que ndo constitui um "modelo” de fato.

RAE Liglit: Sua tese ja havia chamado a atencdo para o carater
participativo das técnicas de gestdo japonesas. E possivel con-
siderar tal aspecto um fator cultural?

Pereira: Muitas andlises das técnicas japonesas se concentram
nas ferramentas e ndo no processo cultural que esta por detras
delas, algo que é essencial, jA que a cultura japonesa ¢é altamente
participativa. O modelo japonés se origina de valores como as
nogdes de patria, povo, familia, e sua ligagdo com a empresa, e
iSso porque aempresa e o trabalho possibilitardo o sustento eco-
ndmico da familia. Nos anos de reconstrugdo econdmica, o traba-
Ihador japonés tinha consciéncia da alta responsabilidade, do pa-
pel que ele tinha na recuperagdo da empresa. Assumindo esse
papel, estaria sustentando a familia e contribuindo para a patria.

RAE Ligltt: J& que estamos falando de cultura, como lidar com
esses modelos de gestdo a partir da perspectiva de que eles sur-
gem em contextos culturais muito diversos do nosso?

Pereira: As empresas brasileiras que obtiveram os melhores re-
sultados na préatica desses modelos de gestdo foram aquelas que
fizeram a adequacdo cultural dos mesmos. Esses modelos de ges-
tdo precisam ser depurados de seus aspectos culturais e adapta-
dos anossa realidade. Em termos de praticas e ferramentas, eles
ndo se diferenciam, o que os diferencia é a maneira de implantar
esses modelos nas empresas. Por exemplo, em algumas empresas
gue ndo obtiveram sucesso na implantacdo dos modelos partici-
pativos, observamos que ndo houve, por parte dos dirigentes, uma
postura de lideranga no processo de mudanca, algo fundamental,

ja que é preciso ir delegando autoridade para as equipes tomarem
as decisdes até chegar ao chdo de fabrica, em um processo educa-
tivo, de mudanga cultural, para que todos assumam novas res-
ponsabilidades. Pode-se chegar ao ponto de autogerenciamento,

préximo a visdo holistica da empresa. Assim, esses modelos pre-
cisam ter seu lado cultural trabalhado.

RAE Light: Em que esses modelos dofuturo diferem dos atuais?

Pereira: As empresas que adotaram os modelos atuais rompem com
os tradicionais e assumem formas mistas, com niveis superiores hie-
rarquizados, e, da geréncia intermediaria para baixo, o processo em
equipes, onde entra o modeloparticipativo na empresa. Na Era da
Competitividade, para serem competitivas em um mercado globali-

38

zado, as empresas comecaram a desverticalizar seus processos, So-
bretudo através da busca de parcerias com outras empresas fora da
corporagdo, e com algumas que ja adotavam essas praticas novas.
Quando vocé observa a configuragdo da estrutura organizacional
delas, percebe que ndo tem mais nada a ver nem com os modelos
tradicionais, burocratizados, hierarquizados, nem com o0s modelos
japonés e empreendedor. Essas empresas passam a formar circulos
de relacionamento com empresas externas, em um processo que po-
demos chamar de "satelizagdo", ou entdo passam a formar o que
chamam de "rede de empresas”, ou seja, em vez de estarem ligadas
por dentro, através de niveis burocraticos, passam a ter relagdes de
parceria. Surgem ofranchising, a terceirizacdo do processo de distri-
buicdo e, as vezes, industrial, redes de fornecedores integradas atra-
vés de tecnologia de informagdo do tipo EDI (Electronic Data Inter-
change) e Internet. Enfim, surgem as corporagBes virtuais,

RAE Light: O senhor pode dar um exemplo de corporagéo virtual?

Pereira: A Benetton é um exemplo. E uma inddstria de moda e
de confecgdo que ndo tem nenhuma fabrica. Por um lado, sub-
contrata todo o0 seu processo produtivo junto a pequenas e médias
empresas e, por outro, franqueia todo o seu processo de distribui-
¢do através de lojas espalhadas pelo mundo. Ela se concentra em
um staff com pequeno ndmero de pessoas, divididas em equipes
voltadas para processos focados no negécio essencial da empre-
sa, moda. Assim, ha uma equipe que cuida do design e criacdo,
desfile de moda; outra cuida do marketing e merchandising da
empresa, por exemplo contratando a Férmula 1I;outra cuida dos
contratos com as indUstrias responsaveis pelo produto; outra, da
rede mundial defranchising etc. Ou seja, com uma estrutura mui-
to leve e altamente flexivel, ela sobrevive no setor de moda e
torna-se altamente competitiva em uma economia globalizada.

RAE Light: E quanto a empresa holtstica?

Pereira: O modelo da empresa holistica é semelhante ao da virtual,
sO que as equipes sdo autogerenciadas, isto é, sdo células autdnomas,
de produgdo ou servigo, em que cada equipe estd focada em um mer-
cado especifico. As pessoas da equipe tém essa visdo do todo da
empresa e do mercado. Nessas organizacfes desaparecem 0s concei-
tos de tarefas ou de cargos especializados, portanto, elas prescindem
de planos de cargos e salarios. H4 um alto grau de comunicacdo
interna entre as pessoas, 0s controles gerenciais sdo implicitos, de-
senvolvidos pela equipe, existindo &reas de apoio. Nessas células,
chega-se a um modelo altamente participativo que, poderiamos di-
zer, é 0 que as empresas chamam de empowennent. S&o equipes
formadas por pessoas automotivadas para a cooperagdo, pessoas que
véem no trabalho a satisfagdo, a sua realizagdo pessoal, profissional,
amotivacdo para aatuacdo orientada para o cliente. Essa visdo holis-
tica representa uma revolugdo nos processos gerenciais e produ tivos
das empresas. Assim, a corporagdo virtual e a empresa holistica se-
rdo o resultado a médio prazo, talvez duas décadas, das empresas
que hoje estdo em processo de evolugdo através dos modelos de ges-
tdo japonés, empreendedor e participativo.
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RAE Light: Vamosfalar do Brasil. Qual é o quadro que se encontra
na empresa brasileira quando se entra na Era da Competitividade?

Pereira: Vamos retroceder um pouco historicamente. O Brasil s6
ingressa na Era da Producdo em Massa nos anos 50, com tinta, qua-
renta anos de defasagem em relagdo aos paises mais desenvolvidos.
Logicamente, o Brasil leva pelo menos duas ou trés décadas para
consolidar essa Era. Quando o Brasil ainda esta na Era da Producéo
em Massa, 0 mundo ja entra na Era da Qualidade, nos anos 70. E
quando, nos anos 90, o mundo entra na Era da Competitividade, s6
entdo o Brasil desperta para a Era da Qualidade. Nesse sentido, tal-
vez esteja ai 0 Gnico mérito histérico que se pode atribuir ao governo
Collor: uma necesséria "chacoalhada” que o setor empresariallevou
para modernizar e abrir a economia para o mundo.

RAE Light: O que acontece entio?

Pereira: A partir dos anos 90 algumas empresas,
principalmente dos setores afetados pela globali-
zagdo, despertam e comegam um processo acele-
rado de inovagdes. Hoje fala-se com orgulho que

anos 90 € recuperar
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gue: depois de fechar o mercado, percebeu que foi um equivoco.
Com a abertura do mercado em 1992, as empresas que tentaram
desenvolver o que se chama de "informatica tupiniquim” percebe-
ram que, para sobreviver no mercado globalizado, a Unica saida
seria fazer parcerias com empresas ja estabelecidas no mercado
mundial. Quem ndo fez essas parcerias, ou ndo sobreviveu ou vi-
rou mero importador de engenhocas eletronicas.

RAE Light: A "preparacdo” para enfrentar todas essas mudan-
¢as inclui um determinado modelo de gestdo? Foi esse o0 caso
das empresas estudadas na sua tese?

Pereira: Quando falamos em "preparacdo,” ndo significa que as
empresas, em um certo momento, de uma forma racional, ou dois ou
trés executivos, em um momento de alta inspiragdo, decidam: "va-

O grande desafio para a empresa brasileira nos

em poucos anos todos agueles

0 Brasil é o pais que esta obtendo com mais velo- processos iniciais da Era da Qualidade, ja
cidade novas indicacBes para a ISO 9000. Mas, na . . s

A N : incorporando O conceito de competitividade para
verdade, isso significa arecuperacdo de vinte anos
de atraso. O grande desafio para a empresa brasi- que as empresas possam sobreviver em um

leira nos anos 90 é que, a0 mesmo tempo que abri-

mos nossa economia para 0 mundo globalizado,

ela ndo teve os vinte, trinta anos que as empresas

japonesas, americanas, européias tiveram para se preparar para essa
competiti vidade. Nds temos que recuperar em poucos anos todos aque-
les processos iniciais da Era da Qualidade, ja incorporando o conceito
de competitividade, para que as empresas possam sobreviver em um
mercado globalizado.

RAE Light: Algum setor j& esta inserido nessa Era da Competiu-
vidade?

Pereira: Alguns setores j& estdo entrando na Era da Cornpetiti-

vidade, como a indUstria de autopegas. Ha empresas que ja vi-
nham desde os anos 80 se preparando para isso, por que eram
empresas que exportavam seus produtos e perceberam que, &
medida que o "produto” automével se globalizava, se elas ndo
acompanhassem a tendéncia do setor, dificilmente conseguiriam

sobreviver no mercado. A Freios Varga, por exemplo, uma em-
presa que analisei, apesar de ndo ter sido incluida na tese, se ndo
tivesse feito parcerias internacionais para buscar tecnologias

novas na area de frenagem, se ndo tivesse passado para o freio
ABS, hoje o conceito mundial de frenagem, ainda estaria fora do
mercado, fabricando seus freios tradicionais.

RAE Light: Mas ha outros setores em que 0 mesmo ndo parece
ter ocorrido.

Pereira: Na éarea de informatica, o Brasil jogou a toalha no rin-

RAE Lightev.2 en.4

mercado globalizado.

mos adotar este ou aquele modelo”. O que percebemos € que a deci-
sdo de adotar préticas gerenciais inovadoras, em alguns momentos, é
muito espontdnea. A medida que essas empresas observam que es-
tdo perdendo mercado, ou que empresas concorrentes lancaram no-
VoS produtos ou servigos, ou que os clientes apresentam novos com-
portamentos, percebem a necessidade de ajustes internos; seja na
estrutura hierarquica, seja nas praticas de decisdo, seja no formato do
produto, na forma como ele chega ao cliente, ou no processo produ-
tivo. Enfim, ha uma revisdo e renovacdo das praticas. Esse desenvol-
vimento ao longo do tempo € que vai consolidar nas empresas um
novo conjunto de praticas. Assim, as que adotaram praticas partici-
pativas demoraram cinco, seis, oito anos para consolidar o modelo
de gestdo desde os dirigentes até o chdo de fabrica, mesmo porque a
adocdo dessas praticas exige um certo tempo de maturagdo, de mu-
dancas culturais. Entdo, ndo existe uma decisdo racional que vocé
possa pontuar em determinado momento para levar a empresa a ado-
tar o modelo empreendedor. participativo oujaponés. Vocé s6 perce-
be que as empresas caminharam para um ou para outro depois de um
certo tempo de avaliagdo que delineia o modelo. Além disso, esses
modelos ndo sdo exclusivos, sdo combinados.

RAE Light: Depois de estudar as trés empresas, épossivel afirmar
que existe uma relacdo entre o modelo de gestdo e aprodutividade?
Pereira: N&o ha divida. Durante minhas pesquisas, um empresario

me disse mais ou menos as seguintes palavras: "Tenho certeza de
que todas as empresas que chegaram a competitividade ultrapas-
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sardo o ano 2000, mas ndo tenho a mesma certeza em relagdo as
empresas que ndo ofizeram”. O que ele quis dizer, em outras pala-
vras, é que 0 modelo de gestdo que a empresa adota é uma espécie
de passaporte para 0 ano 2000, quando o mundo estara plenamente
globalizado em termos de economia, de mercado, e, as empresas,
para competirem, teldo que se adequar a competitividade. E neces-
sario observar que, apesar de a economia estar cada vez mais globa-
lizada, os mercados estdo cada vez mais individualizados em ter-
mos de nichos, fazendo com que a empresa tenha uma producéo,
um modelo de gestdo, altamente flexiveis, para desenvolver nao
apenas internamente trabalhos com equipes autbnomas, mas tam-
bém em colaboragdo com empresas externas, através de relages de
parcerias maduras. Disso tudo, percebemos que as empresas vao
caminhar ou para 0 modelo holistico, em termos de equipes autono-
mas internas, ou para o modelo virtual, em termos de relagbes com
empresas externas. N80 vejo como uma empresa possa Se sustentar
em um mercado cada vez mais competitivo se ndo passar a praticar
essas novas idéias e novos modelos de gestéo.

RAE Ligia: Para encerrarmos nossa entrevista, que recomenda-
¢Bes importantes poderiam ser dadas as escolas de Administracdo
diante desse ambiente de rapidas mudancas e novos desafios?

Pereira: A propria escola de Administracdo também é uma organi-
zacdo, ou seja, tem sua clientela, sua missdo, seus valores, e, ao
surgir e se consolidar, por volta dos anos 50, nos Estados Unidos e
Europa, na Era da Eficiéncia, em que as empresas buscam no mer-
cado novos profissionais, passa de fato a formar esses individuos,

cumprindo um importante papel nesse sentido até os anos 80, A
partir dos anos 90, observei que as escolas passam a ter um novo
desafio e devem repensar sua missdo, seus objetivos, suas pra-
ticas gerenciais. Observa-se, inclusive, que muitas escolas
sdo eficientes na sala de aula, na transmissdao do conheci-
mento, mas ndo conseguem colocar isso em pratica em
sua estrutura interna. Contudo, a preocupacdo €é com o
que acontece na sala de aula, o que esta sendo transmi-
tido a esses alunos, que serdo os profissionais do
final da década de 90 e do ano 2000, da Era da

Globalizacdo, do Capital Humano.

RAE Light: O que se observa nesse sentido?
Pereira: Tenho visto que areacdo das esco-
las tem sido muito lenta, primeiro porque
alguns dos docentes geralmente sdo pro-
fissionais que atuam em empresas que nem
sempre estdo adotando técnicas gerenciais
inovadoras. Segundo, a geracdo do conhecimento gerenual perdeu
espaco na escola, a escola perdeu esse espaco de ser criadora de
conhecimentos gerenciais. A escola vem a posteriori: vai a empre-
sa, Ve 0 que a empresa estd fazendo, transforma o que vé em uma
teoria e transmite essa teoria através do sistema educacional. Mas a
velocidade das mudangas é tdo rapida que,

hoje, a escola ndo estd conseguindo sequer
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transmitir tudo o que acontece nas empresas. Se se analisar o curri-
culo de uma escola de Administracdo, provavelmente grande parte
dessas novas técnicas gerenciais nao estdo sendo repassadas para 0s
alunos, que serdo os novos profissionais.

RAE Light: Como as empresas reagem a esse/ato?

Pereira: As empresas inovadoras, nos Gltimos anos, foram obri-
gadas a criar o cargo de trainee, uma funcdo tipica de reciclagem
de aprendizado. As empresas observaram que os alunos recruta-

.dos nas escolas de Administracdo ndo estdo prontos para ingressar

no processo produtivo, gerencial. E é importante notar que 0s no-
vos modelos gerenciais mudam o perfil cios dirigentes da empre-
sa, que ndo é mais o do especialista dos anos 70. Hoje a empresa
quer um profissional que tenha uma postura, uma visdo holistica,

multifuncional, generalista, ou seja, uma visdo do todo da empre-
sa a partir de determinada area de competéncia. S0 demandados

menos gerentes e mais lideres, ou, como sdo chamados, coachs. E
preciso integrar mais a escola e a empresa de forma a facilitar a
formagdo desses administradores do futuro. Dessa forma, acho que
é hora de se repensar um pouco o papel da escola de Administra-

¢do, sua missdo e sua propria estrutura, jA que enquanto organiza-

¢do ela estd sofrendo todo esse processo de mudangas. Ha& um gran-
de desafio nesse sentido. ¢
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E possivel compatibilizar justica social e tributag&o?

Especialistas de diversas areas apresentam suas opinides.

Reforma tributaria:
desenvolvimento e
justica social.
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sociedade brasileira assiste,
neste momento, a uma discus-
© sdo que poderd mudar os ru-
mos do pais, na direcdo do desenvol-
vimento e da ruptura com as injusticas
social e tributaria. Trata-se da tdo es-
perada reforma tributaria que, acredi-
to, devera dar a economia brasileira
condicdes de competir com a dos pai-
ses mais desenvolvidos. Isso deve
ocorrer, entretanto, se a reforma con-
sagrar principios que julgo fundamen-
tais para alavancar a nossa economia
e corrigir graves distorcdes no sistema
vigente.

Entre esses principios citarei alguns
tais como: adequar o sistema tributério a
economia aberta - justamente para ga-
rantir a competitividade no mercado inter-
nacional - promover mudancas na es-
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trutura de receita, reduzindo os impos-
tos indiretos e substituindo-os por ou-
tros, diretos, e permitir maior autonomia
tributaria aos estados, dentro do princi-
pio federativo.

No que diz respeito a adequagdo do
modelo tributdrio a economia aberta,
acho importante a eliminagdo de aber-
racbes como, por exemplo, o COFINS
(Contribuicdo para Financiamento da
Seguridade Social), o PIS (Programa
de Integracdo Social) e o IOF (Imposto
sobre Operagbes Financeiras), que,
somadas a outros fatores, contribuem
para tornar a economia brasileira invia-
vel do ponto de vista da competitivida-
de internacional.

Esses tributos acabam onerando ain-
da mais o produto nacional e contrariam
o principio internacional tributario segun-
do o qual ndo se deve "exportar impos-
tos". Por isso mesmo, o bom senso e a
inteligéncia recomendam a desonera-
¢do das exportagfes, inclusive com uma
reformulagdo do ICMS (Imposto sobre
Circulacdo de Mercadorias e Servicos).

A adequacdo a que me referi trataria
de eliminar a oneragdo de produtos ex-
portados, especialmente os primarios e
os semi-elaborados, livrando-os princi-
palmente do ICMS. Outro ponto relevan-
te dentro desse espectro é a desonera-
¢do também dos investimentos para a
producdo. No momento em que tributa-
mos uma maquina, estamos aumentan-
do o custo da produgdo dela originada.

Entendo ser de grande importancia a
mudancga na estrutura de receita tributa-
ria. E fundamental a "substituicdo” dos
impostos indiretos pelos diretos. Para
levar essa colocagdo adiante, temos
gue elevar a arrecadacdo de impostos
diretos, que s&o regressivos, e, em con-
trapartida, reduzir as aliquotas dos im-
postos indiretos, tais como IPI (Imposto
sobre Produtos Industrializados) e
ICMS. Espero que a reforma tributaria
consagre esse principio de justica. Com
a reducdo das aliquotas dos impostos
indiretos, havera também desestimulo a
sonegacgao e, consequentemente, pre-
miar-se-4& o bom contribuinte. Afinal, no
Brasil, a carga tributéria elevada é a de
impostos indiretos. O imposto indireto
ndo leva em consideragdo a capacidade
contributiva do cidadao; desse modo, os

contribuintes pagam indistintamente os
impostos pelo que compram. Ou seja, 0
mesmo valor, a titulo de imposto, é co-
brado do cidaddo que ganha um salario
minimo e daquele com elevado poder
aquisitivo. Trata-se portanto, de grave
distorcdo que precisa ser corrigida. No
meu modo de ver a questdo tributaria, o
imposto direto, aquele que tributa a pes-
soa fisica de acordo com a capacidade
de pagamento, é o mais justo.

Nesse sentido, o Brasil ainda esta na
contramao dos paises desenvolvidos.
Enguanto, no sistema tributario brasilei-
ro, os impostos indiretos representam
em torno de dois ter¢os da arrecadacéo,
nos paises do chamado Primeiro Mundo
ocorre o inverso: a arrecadacdo com
impostos indiretos representa cerca de
um terco do total arrecadado por meio
da tributacéo.

Uma outra questdo importante a ser
abordada neste espaco é a que diz res-
peito ao nosso sistema tributario federa-
tivo. Com uma alteragdo constitucional,
seria possivel romper a rigidez tributaria
dos estados, que hoje praticamente so6
contam com dois tributos: o ICMS, cujas
aliguotas sdo extremamente elevadas,
variando, na maioria dos produtos, de
18 a 25%, e o IPVA (Imposto sobre Pro-
priedade de Veiculos Automotores). No
Estado de S&o Paulo, o ICMS represen-
ta cerca de 95% de toda a receita tribu-
taria e encontra-se completamente sem
margem de manobra do lado da receita.
Atualmente, tanto a Unido como 0s mu-
nicipios tém mais fontes de receita e
maior flexibilidade tributéria.

Por essa linha de argumentacdo, aos
estados seria concedido o poder de criar
novos tributos diretos, como, por exem-
plo, o ITR (Imposto sobre a Propriedade
Territorial Rural). Desse modo, o Estado
estaria ocupando um espaco que 0 go-
verno federal ndo o faz adequadamen-
te. Em consequiéncia dessa mudanga, o
Estado podera reduzir as aliquotas dos
impostos indiretos, como o ICMS.

Convém lembrar que, no Brasil, as ali-
guotas séo, de modo geral, elevadas, jus-
tamente porque a receita baseia-se na ar-
recadacdo de impostos indiretos. Com a
reducdo dessas aliquotas na outra ponta,
com certeza seria reduzida a sonegacao
fiscal,também igualmente elevada no pais.
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Uma proposta inteligente de reforma
do sistema tributario deve analisar essas
questdes com profundidade, para que
realmente ocorram mudangas subs-
tanciais, com o objetivo de levar o pais ao
Primeiro Mundo e, paralelamente, redu-
zir a carga tributaria dos contribuintes,
sejam estes pessoas fisicas ou juridicas,
aplicando, com isso, ajustica fiscal. O

Os conflitos
de interesses na
reforma tributaria.

Maria Helena Zockun

odos querem a reforma tributa-
ria, mas por diferentes razoes.
Areas do governo federal a
querem para diminuir as vinculagdes

da receita e conquistar mais liberdade
na elaboragdo do orgamento federal.

Alguns estados a defendem para que
se acabe com a guerra fiscal; outros,
ao contrario, para garantir que'sua au-
tonomia na criagdo de beneficios fis-
cais ndo seja diminuida.

A burocracia fiscal concederia algu-
mas modificacdes desde que sua ativi-
dade néo fosse perturbada com altera-
¢Oes mais ousadas: afinal, por que
enfrentar o risco de um novo sistema,
se os Tesouros estdo arrecadando
quase 30% do PIB (Produto Interno
Bruto) com os tributos atuais?

Os assalariados nao querem conti-
nuar sendo 0s maiores contribuintes,
e defendem propostas que aumentem
a abrangéncia e progressividade da
tributagao.

Os empresérios, fustigados pela

tiEFORMA TRIBUTARIA

concorréncia externa, defendem um
sistema que ndo os alije da competi-
¢do. Outros, mais sensiveis a concor-
réncia desleal do mercado informal,
defendem um sistema em que a sone-
gacdo seja facilmente evitada.

Um sistema que atenda plenamen-
te qualquer um desses objetivos sus-
cita a oposicdo de todos os demais
atores, ao colocar em plano secunda-
rio os objetivos que estes perseguem.
E assim, paralisada pelo excesso de
propostas, a reforma tributaria nao
acontece.

Se buscassemos o interesse coleti-
vo, superando os interesses e as vi-
sOes mais restritas, talvez a solugdo
fosse encontrada.

Dadas as condicdes de um pais
onde a desigualdade social é extrema,
o potencial econdmico € insuficiente-
mente explorado e a responsabilidade
social é pouco estimulada, a maioria
da populagdo seria movida para uma
situagdo econdmica melhor se a refor-
ma tributéria favorecesse a distribui-
¢do de renda, o crescimento da produ-
¢do e do emprego e a responsabilida-
de fiscal das unidades politico-admi-
nistrativas e dos cidadaos.

Desse ponto de vista, destacam-se
dois aspectos nas propostas mais ou-
sadas de reforma. O primeiro refere-se
ao aumento da participagdo do IR (Im-
posto de Renda) na carga tributaria na-
cional, o que é desejavel porque este
€ o instrumento redistributivo por exce-
Iéncia. Atualmente o IR arrecada o
equivalente a 4% do PIB, mas se fos-
se mais abrangente poderia, com ali-
quotas modestas, alcancar 10%.

O potencial de arrecadacdo do IR
pode ser avaliado pelo seguinte ra-
ciocinio:  10% da PEA (Populagdo
Economicamente Ativa) - 6,8 mi-
Ihdes de chefes de familia - aufe-
rem 51,3% do PIB, ou R$264 bilhdes/
ano (média anual de R$ 39 mil por fa-
milia); se tributados com aliquota de
20%, levariam aos cofres publicos
R$52,8 bilhdes/ano de IR, equivalen-
te a mais de 10% do PIB.

O segundo aspecto nas propostas
mais ousadas diz respeito aos impos-
tos indiretos: ICMS (Imposto sobre Cir-
culagdo de Mercadorias e Servigos),
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IPI (Imposto sobre Produtos Industria-
lizados), ISS (Imposto sobre Servicos),
COFINS(Contribuicdo  para Financia-
mento da Seguridade Social), PIS
(Programa  de Integragdo  Social),
IPMF (Imposto Provisério sobre Movi-
mentacdo Financeira) etc. Ha consen-
so de que esses impostos devem ser
ndo-cumulativos e incidir, com aliquo-
tas reduzidas, apenas sobre o consu-
mo interno, desonerando o0s investi-
mentos e as exportagBes. Essa mu-
danca visaria a reducdo de custos dos
produtos nacionais para ampliar o
mercado interno, tornando a producéo
acessivel as amplas camadas da po-
pulagdo ainda excluidas do mercado
de consumo e favorecer a competitivi-
dade do produto nacional frente aos
concorrentes estrangeiros nos merca-
dos interno e externo, criando, desse
modo, novas oportunidades de inves-
timentos no pais.

A questdo nevralgica € a forma de
cobranca. Recaindo o IVA (Imposto so-
bre o Valor Adicionado), facilita-se o
trabalho das maquinas de arrecada-
¢do que, fiscalizando apenas os maio-
res contribuintes, garantem bom nivel
de coleta. Essa vantagem, no entanto,
tem dois grandes custos: primeiro, exi-

Apesar de todos
clamarem por
mudanca no atual
sistema, parece dificil

uma proposta de
consenso.

Ives Gandra da Silva Martins

Paulista e da Escola de

€ Presidente do Conselho de Estudos

Juridicos da Federagdo do Comércio do Estado de Sdo Paulo.
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ge perda de autonomia tributéria dos
estados, para que a indesejada guer-
ra fiscal seja contida; segundo, deixa a
concorréncia desleal dos sonegadores
menores ir minando o lado mais orga-
nizado do setor produtivo.

O ideal é cobrar o imposto de con-
sumo em regime monofasico, fazen-
do-o recair apenas na etapa da venda
no varejo -IVV (Imposto sobre Venda
no Varejo). Neste caso, a autonomia
dos estados para mudar aliquotas €
total, mas requer, da administracdo fa-
zendéaria e do poder judiciario, dispo-
sicdo e preparo para declarar e en-
frentar a guerra contra a sonegagao.
avirtude desta alternativa € estimular,
junto aos estados e aos cidadaos,
maior responsabilidade fiscal, condu-
zindo a sociedade a importante mu-
danca cultural nadire¢do da cidadania.

E preciso pensar grande e esta-
belecer objetivos elevados para o
pais, fixando metas que orientem o
caminho das mudangas, mesmo sa-
bendo que, para alcanca-las, muitos
anos ainda serdo necessarios. Pro-
postas mais ousadas ndo deveriam
ser sumariamente  descartadas por
dificuldades de implantagdo a curto
prazo. O

onvengo-me, a medida que as
5 diversas sugestfes governa-
" mentais de politicos e profes-
sores vao sendo apresentadas, que
uma reforma tributaria real esta cada
vez mais distante.

Apesar de todos clamarem por uma
alteracdo do caodtico sistema atual, as
perspectivas dos variados segmentos
de interesse sdo conflitantes, razao
pela qual torna-se dificil uma proposta
de consenso.

Desejam, o0s governos das 5.000
entidades federativas do Brasil, uma
reforma que lhes aumente a receita, ja
que tém demonstrado fantastica capa-
cidade de aumento de despesas, prin-
cipalmente aquelas desnecessérias.

Desejam, os contribuintes, uma re-
ducdo da carga tributéria, que, nas leis
das 5.000 entidades federativas, atin-
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ge 50% do PIB (Produto Interno Bruto),
muito embora a arrecadacdo esteja,
hoje, em torno de 29 a 30%.

Desejam, o0s especialistas, uma
simplificacdo do sistema, que, por ter
surgido das pressdes de prefeitos e
governadores, mais do que dos cons-
tituintes, € uma admiravel colcha de
retalhos, com superposi¢cbes de inci-
déncias e inacreditdvel cumulatividade
de imposicoes.

Por fim, o Ministro Jatene, tendo
declarado, no passado, a época em
gue era ministro do Presidente Collor,
gue, com o COFINS (Contribuicdo para
Financiamento da Seguridade Social),
o problema da Salde estaria solucio-
nado, ja percebeu que o COFINS tem
"outros destinos" e pede uma contribui-
¢do propria, idéntica ao IPMF (Impos-
to Provisério sobre Movimentacdo Fi-
nanceira). A sugestdo do Ministro vem
ao encontro aquela que tenho susten-
tado, porém com uma diferenca subs-
tancial: em minha proposta de reforma,
a contribuicdo social nos moldes do
antigo IPMF viria substituir todas as
demais, passando, o sistema tributa-
rio, a comportar apenas uma contribui-
¢do. Ja o Ministro Jatene pretende a
criagdo dessa contribuicdo em adicdo
as outras ja existentes.

O Governo, por sua vez, aceita a
proposta do Ministro, porém desde
que a nova contribuicdo sirva também
para tapar os buracos de seus incon-
trolaveis déficits de caixa - que pro-
vam que Adolfo Wagner, quando asse-
gurava que ha uma tendéncia irrever-
sivel de crescimento dos gastos publi-
cos, diagnosticou a mais triste realida-
de da Administracdo Publica. Por esta
razdo, ndo conhe¢o nenhuma home-
nagem publica a sua visdo politica, por
parte de qualquer governo no mundo.

Neste quadro, a evidéncia, 0 mais
provavel é que o lado fraco da relagdo
fisco-contribuinte  termine, mais uma
vez, por pagar a conta da inquestiona-
vel e permanente capacidade dispen-
ditiva dos politicos brasileiros, cuja tra-
dicdo matematica esta na proporcao
inversa entre servicos prestados e tri-
butos arrecadados. No Brasil, quanto
mais se arrecada, menos se faz.

No meio dessas conflitantes corren-
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tes, apresenta, o Governo, algumas su-
gestdes. Pretende unificar ICMS (Im-
posto sobre Circulagdo de Merca-
dorias) e IPI (Imposto sobre Produtos
Industrializados), 0 que é bom, mas
pretende manter, na unificagdo das ali-
guotas, uma para a Unido e outra para
o Estado, o que & mau. Se for para unir
0S impostos, mas manter duas cobran-
cas distintas estar-se-a trocando seis
por meia ddzia e ndo vale a pena a re-
forma.

Se, todavia, destinar-se uma parte
do ICMS para a Unido, sendo a co-
branca feita pelos estados, e toda a
legislacdo for produzida sob a forma
de lei complementar, eliminando-se o
CONFAZ, estou certo de que se tera
dado um passo relevante para a sim-
plificagdo dos impostos, que tém o
mesmo fato gerador.

Uma evidéncia € que nado ha, na
proposta governamental de reforma
tributaria, sugestdes quanto ao impos-
to de renda. Pretende, o Governo, ape-
nas alterar as leis ordinarias, como o
faz, rigorosamente, todos o0s anos,
obrigando o pobre contribuinte a adap-
tar-se, a cada 365 dias, a um regime
novo. A "desinteria" legislativa, em
matéria de Imposto de Renda, € algo
tdo tradicional que os especialistas
governamentais na corre¢do intestina
da Administracdo ja perderam a espe-
ranca de que um dia tal sintoma de
desidratagdo normativa possa ser es-
tancado. De qualquer forma, a redu-
¢do de aliquotas, com a eliminagdo de
inUmeras deducdes, é forma inteligen-
te, a meu ver, de melhor controlar a
inadimpléncia fiscal.

Mas o que definitivamente repugna
na proposta governamental € a criacdo
de uma contribuicdo “"sobre o movi-
mento financeiro" que sirva para tapar
buracos de caixa e, supletivamente, a
Saude. Trata-se de mais uma demons-
tracdo de que a capacidade dispendi-
tiva do Governo nédo tem limites. Os ci-
daddos brasileiros devem invejar os
escravos da gleba da Idade Média, vis-
to que séo tratados de maneira mais
drastica pelos novos senhores feudais
do século XX, ou seja, os politicos
brasileiros. O
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Sistema tributario e
justica social.

Celso Daniel

ma proposta de reforma tri-
- butaria sintonizada com os
grandes problemas brasilei-
ros deve se iniciar, antes de tudo,
pela incorporacdo do tema da justi-
¢a social no que se refere a arreca-
dacdo de tributos. O Brasil ostenta,

infelizmente, o titulo de campedo
mundial em concentracdo de renda.
Esse quadro é agravado pelo. fato

de, em nosso pais, pagarem mais
impostos o0s que dettm menos ren-
da e rigueza, e menos, 0S que pos-
suem mais. Ou seja, 0 nOSsoO siste-
ma tributario é regressivo e, portan-
to, socialmente injusto.  Isso se
deve, sobretudo, a grande importan-
cia dada aos impostos indiretos em
relacdo ao reduzido papel dos dire-
tos. Por isso, quem ganha pouco, ao
consumir a parte mais importante de
sua renda, paga muito imposto; o
contrério ocorre com 0S mais ricos.

Assim, enquanto as aliquotas efe-
tivas do conjunto dos tributos sobre
consumo nos sete maiores paises
industrializados correspondem a
12,7%, no Brasil essa aliquota equi-
vale a 16,8%. Os impostos sobre a
propriedade imobiliaria (urbana e ru-
ral) atingem 2,1% do PIB (Produto
Interno Bruto) nos paises desenvol-
vidos, e apenas 0,3% do PIB no Bra-
sil. De mais a mais, os préprios im-
postos diretos incidem, aqui, muito
mais pesadamente sobre o trabalho
(aliquotas efetivas de 19,3%) do que

sobre o capital (8,2%), ao contrario
do que ocorre nos paises mais ricos
(32,8% sobre o trabalho e 38,4%
sobre o capital).

Por isso, é fundamental, de um lado,
reduzir ataxagdo dos impostos indire-
tos -IPl (Imposto sobre produtos Indus-
trializados) e ICMS (Imposto sobre Cir-
culacdo de Mercadorias e Servicos) -e,
de outro, tornar o Imposto de Renda
dos individuos e empresas mais justo.
Neste caso, é necessario alterar a legis-
lacdo no sentido de que se reduzam ali-
quotas do Imposto de Renda para os
que recebem menos, aumentando-as
para 0s que possuem rendimentos
mais elevados. Hoje, a menor aliquota,
que atinge os que ganham entre 7,5 e
14,8 salarios minimos, é de 15%, mui-
to elevada, enquanto a maior aliquota,
para os que percebem mais de 136 sa-
larios minimos, é de 35%, bastante in-
ferior a de paises como Estados Uni-
dos, Alemanha, Japdo e outros. Além
disso, como ja citado, os que ganham
muito pouco Sdo0 0S que pagam mais
impostos, em fungdo do mencionado
peso dos tributos indiretos. Por esta ra-
zdo, faz-se necessario compensa-las,
instituindo-se um imposto de renda ne-
gativo para os individuos que recebem
até dois salarios minimos (na forma do
projeto de lei que institui o programa de
renda minima, do Senador Eduardo Su-
plicy, ou como estdo fazendo o Gover-
no do Distrito Federal e a Prefeitura de
Campinas).

Quanto ao Imposto de Renda das
empresas (IRPJ-Imposto  de Renda
para Pessoas Juridicas), deve-se limi-
tar de maneira radical as deducdes
hoje permitidas, pois, apesar das ele-
vadas aliqguotas nominais, existem
brechas para que determinadas em-
presas paguem muito pouco. Com
isso, seria possivel inclusive reduzir
as aliquotas nominais hoje existentes,
mantendo-se 0 mesmo nivel de arre-
cadacdo ou conseguindo-se até mes-
mo eleva-lo. De outra parte, o IGF
(Imposto sobre Grandes Fortunas),
criado pela Constituicdo, precisa ser
regulamentado. Se o fosse, passaria
a se constituir no primeiro imposto,
no Brasil, a ndo onerar as classes mé-
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dias e os mais pobres. Por fim, uma
emenda constitucional que tornasse
claro e inquestionavel o principio da
progressividade para o sistema tribu-
tario brasileiro seria importante refe-
réncia para se caminhar no rumo da
justica social.

Um outro eixo basico de uma pro-
posta séria de reforma tributaria consis-
te do combate a evaséo fiscal. Os niveis
de sonegagdo e de inadimpléncia no
Brasil sdo enormes. Seria perfeitamen-
te possivel diminuir a evasdo se se via-
bilizasse um aumento de arrecadacgéo
gue permitisse, simultaneamente, redu-
zir aliguotas nominais dos tributos (so-
bretudo os indiretos) e elevar gastos so-
ciais e aqueles vinculados ao desen-
volvimento econdmico (infra-estrutura
e ciéncia da tecnologia). Para tanto, im-
porta alterar os dispositivos que regu-
lam o sigilo bancéario, de modo a permi-
tir, aos agentes do fisco, acesso as in-
formacdes necessarias, mas, ao mes-
mo tempo, proibindo-os de tornar publi-
cas tais informagfes (hoje esses dados
s6 sdo obtidos mediante autorizagédo
judicial, o que inviabiliza, na pratica, o
acesso a eles). E preciso, ademais, apa-
relhar tecnicamente os 6rgdos de arreca-
dacdo (Receita Federal e INSS, por
exemplo), por meio da informatizacéo, de
uma politica de recursos humanos etc.

A reforma tributaria que vem sen-
do defendida pelo governo de Fer-
nando Henrique Cardoso, bastante
timida em funcdo da dificuldade de
conciliar os interesses contraditérios
de sua ampla base de sustentacdo
politica, estd muito longe de atender
aos reclamos pela' redugdo dos im-
postos, por parte do empresariado,
das classes médias e do povo. Ao
contrario, a pretendida transforma-
¢do do IPI (Imposto sobre Produtos
Industrializados) -que é imposto pela
Unido -em ICMS (Imposto sobre Cir-
culagdo de Mercadorias e Servigos)
federal parece visar, sobretudo, ao
aumento da arrecadacdo do gover-
no federal, pois tal tributo passaria a
incidir sobre produtos e servicos que
hoje ndo pagam IPI (a exemplo de
energia, combustiveis etc.). Se tal me-
dida ndo for acompanhada por uma

REFORMA TRIBUTARIA

reducdo de aliquotas, representara,
inclusive, uma pressdo inflacionaria
adicional, além de um aprofunda-
mento do carater regressivo do nos-
so sistema tributario.

Ao propor a isencdo de ICMS para
insumos agricolas, bens de capital e
exportacbes, o Governo pretende “fa-
zer favor com chapéu alheio". Afinal,
tenta levar a efeito sua politica de
abertura externa, as custas da arreca-
dacdo de ICMS dos estados e munici-
pios. As perdas estimadas s&o brutais,
dependendo do perfil econdmico do
Estado. O Governo acena a hipétese
de compensar estados pela arrecada-
¢do perdida. Melhor faria se mantives-
se a arrecadacdo estadual e compen-
sasse 0s exportadores com seus pro-
prios recursos, por meio de um crédito
fiscal. Ha, porém, algo mais relevante:
a idéia de desonerar exportacdes repre-
senta uma maneira de torna-las mais
baratas, num cenario de cambio fixo
bastante valorizado. O mais fundamen-
tai, portanto, € corrigir o cAmbio valori-
zado, o que pressupfe a reformulagdo
de toda a politica de estabilizagdo.

Contudo, o0 mais preocupante € a
total auséncia, nas propostas venti-
ladas pelo Governo FHC, de quais-
quer medidas de carater social, num
assunto tdo propicio a iniciativas de
justica social como o da reforma tri-
butaria. E, pois, importante registrar
gue 0s eixos centrais da proposta
petista - progressividade e comba-
te a sonegagdo - afastam-se bas-
tante da timida proposta colocada
em discussdo pelo Governo, que
ndo s6 nao permite vislumbrar a ob-
tencdo de um sdlido equilibrio com
investimentos  sociais e em infra-es-

trutura - essenciais para manter a
estabilidade econbmica com desen-
volvimento - como deixa inteira-

mente de lado o tema da justica
tributéria. O
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O sistema tributario
deve ser avaliado
como um todo.

Nelson Pessuto

agitar reforma tributaria é con-
siderar as expectativas  dos
participantes do processo eco-
ndmico-social do pais.

O Governo espera, no minimo,
manter o nivel de arrecadagdo tribu-
taria, mas também explorar as possi-
bilidades de aumenta-lo, definindo
tanto os parémetros para tal como os
tributos existentes, ou outros cuja cria-
¢do seja aventada. Construir uma es-
trutura tributéria simplificada - e im-
plementa-la com o minimo de confli-
to - € outro dado que deve compor
as preocupacBes do Governo, que
dotard a administragdo tributaria dos
meios necessarios a operagao do
sistema.

Subjacente a tais formulagGes esta
0 aspecto das dimensdes do aparelho
estatal, que dependem da definicdo
das fun¢gbes que o Estado deve de-
sempenhar. Tendo-se a definicdo, ter-
se-4 a nogdo precisa dos recursos ne-
cesséarios ao Estado.

Em nosso pais, os aspectos até aqui
referidos multiplicam-se por trés. A orga-
nizacdo politica assume a forma de re-
publica federativa, constituida pelo elo
indissolivel dos estados e municipios e
Distrito Federal, como estabelece a
Constituicdo, em seu artigo lo. Ainda, o
artigo 18 diz que Unido, estados e muni-
cipios s&o auténomos. Assim, é neces-
séria a analise daqueles aspectos em
cada um desses niveis - da Unido, dos
estados e dos municipios -, buscando-
se harmonizar solugBes e alcancar um
somatério que atenda ao conjunto.

Sabendo-se que a nenhum nivel de
governo interessa a diminuicdo do
montante de recursos garantidos pela
estrutura existente, ter-se-a, ja, idéia
da magnitude do problema.

Introduzindo-se  no estudo a ques-
tdo da reparticho de encargos, mais
dificil serd a obtencdo de resultados
satisfatorios para todos. Repartir en-
cargos significa precisar quais fun-
¢Oes de Estado deverdo ser desem-
penhadas pelos entes federados, indi-
vidualmente. Nossa Constituicdo tra-
ta do tema com imprecisdo, o que faz
originar a necessidade da diviséo de
responsabilidades entre os entes fe-
derados. Essa divisdo, nas propostas
de reforma até hoje esbogadas, néo
recebeu atengdo. Enquanto n&o re-
solvida, esta é uma questdo que torna
qualquer reforma incompleta.

O sistema tributario deve ser ava-
liado como um todo. Neste processo,
além de se verificarem a reparticdo de
competéncias originarias para tributar
e a partilha dos recursos arrecadados,
examinam-se 0s gastos para que se
possa saber se o sistema atende ou
ndo as necessidades do pais. Se adis-
criminacdo de rendas é perfeita - com
a adequada alocagdo dos tributos e do
produto da arrecadacdo - mas o gas-
to é mal efetuado, deixando desatendi-
das as camadas sociais mais carentes,
o sistema merece reforma.

Cabe perquirir agora as aspiracdes
da sociedade (e ndo s6 as dos contri-
buintes de direito).

Capta-se um difuso anseio pela
simplificagdo, sem que se exprima
exatamente em que ela consiste. Cin-
gindo-se os projetos de reforma ao
plano constitucional, a simplificacéo
pode ser diminuicdo de tributos, ja
que, por exemplo, no campo dos im-
postos sobre o consumo, coexistem
inexplicavelmente quatro impostos:
IPI (Imposto sobre Produtos Industria-
lizados) federal, ICMS (Imposto sobre
Circulacdo de Mercadorias e Servi-
¢os) estadual, e ISS (Imposto sobre
Servigcos) e IVV (Imposto sobre Ven-
das a Varejo) municipais.

Parece clara a repulsa a pressao tri-
butaria do sistema. Questiona-se o
elevado nivel da tributacdo, uma quei-
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xa que pode levar a evasdo e também
a concentragdo e aumento da pressao
sobre o0s poucos que contribuem. A
queixa parece resultar mais da percep-
¢do de que o gasto publico é mal feito
do que de uma perversidade intrinse-
ca dos tributos. O desejo €é de que se
promova uma baixa generalizada de
aliquotas. Esta baixa, conjugada ou
ndo com uma diminuicdo do ndmero
de aliquotas, poderia, no entanto,

apontar para uma simplificagdo desse
ndamero, 0 que, por sua vez, levaria
para uma aparente simplificagdo do
problema. Na realidade, a injustica se
agravaria.

Entendemos que a reforma ndo se
restringe necessariamente a alteracéo
das normas constitucionais. Ha mu-
dangas significativas que podem ser
realizadas em nivel infra-constitucio-
nal. Uma delas, redutora da iniglidade
fiscal, seria a alteracdo do IRPF (Im-
posto de Renda sobre Pessoa Fisica),
ampliando-se o numero de faixas de
incidéncia - e respectivas aliquotas
- e de dedugbes, com estas limitadas
a percentuais do imposto devido, sen-
do tanto menores quanto maiores a
renda liquida. A progressividade do
imposto, um mandamento constitucio-
nal, melhoraria .

& Vereador em Sdo Paulo, Presidente Estadual do Partido Liberal €
Professor Titular do Departamento de Planejamento e Andlise
Econdémica Aplicados a Administracdo da EAESPIFGV.
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O imposto unico e a
reforma tributaria.

Marcos Cintra Cavalcanti de
Albuoueroue

REFORMA TRIBUTARIA

Outras mudancas se refeririam ao
imposto sobre grandes fortunas, a eli-
minagdo do deferimento chamado lu-
cro inflacionario, no IRPJ (Imposto de
Renda sobre Pessoa Juridica), e a re-
formulacdo do ITR, recuperando-se o
projeto da lei 8847/94.

No plano constitucional (competén-
cia federal), poder-se-ia instituir impos-
to sobre o patrimdnio liquido das em-
presas, como complemento as leis
8981 c/94 e 9065/95, alcangando as-
sim o imposto de renda minimo.

Ainda, revisar-se-iam contribui¢cdes
sociais como as relativas a COFINS
(Contribuicdo para Financiamento da
Seguridade Social), PIS (Programa de
Integracéo Social),PASEP (Programa
de Formacdo do Patriménio do Servi-
dor Publico) e CSLL (Contribuicdo So-
cial sobre o Lucro), unificando-as com
vistas a simplificagdo, areducdo da cu-
mulatividade e a desoneragdo das ex-
portagcbes e das empresas intensivas
em mao-de-obra.

Espera-se que 0s projetos visem a
tributacdo equilibrada das rendas do
capital e do trabalho, do capital produ-
tivo e do capital especulativo (hot mo-
ney), e da renda auferida e do gasto,
respeitando a clausula pétrea do artigo
60, paragrafo 4° |, da Constituicao.D

"'m 1995, a receita de tributos

' deve superar 30% do PIB (Pro-
duto Interno Bruto), o nivel mais
alto da historia. Nos primeiros seis me-
ses, a arrecadacdo federal aumentou

cerca de 40% em relacdo a 1994, que,
por sua vez, em relacio ao ano an-
terior, ja& a havia tido aumentado em
30%. Em outras palavras, em dois anos
os impostos federais aumentaram 70%.
Cabe lembrar que, ao longo dos ultimos
15 anos, a carga tributaria total tem-se
situado na faixa de 22 a 25% do PIB. Se
chegar a 35%, como dizem alguns, o
aumento de impostos tera sido de mais
de 50%, em apenas dois anos!
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N&ao obstante, o sistema tributario
brasileiro estd em frangalhos. Para
cada real de tributos que entra nos
cofres publicos, outros dois deixam
de ser arrecadados, devido a sone-
gacdo, a ineficiéncia, a corrupgdo ou
a fuga para a economia informal.
Isto porque a Receita Federal é um
le8o sem garras. De um lado, a me-
tade dos quase cinco mil fiscais esta
metida em gabinetes ou em cargos
comissionados, fora da fiscalizagao.
De outro, os métodos de controle e
informatizacdo do sistema sdo obso-
letos e ndo conseguem acompanhar
a parafernalia de impostos e obriga-
¢bes que infernizam avida do contri-
buinte honesto e colocam o0 sonega-
dor nas delicias de um auténtico
paraiso fiscal.

A complexidade do sistema tribu-
tario pode ser avaliada pelo fato de
as revistas especializadas chegarem
a publicar 20 paginas diarias de alte-
racbes na legislacdo fiscal. Cerca de
30% das despesas administrativas
das empresas provém das obriga-
¢bes acessorias tributarias - um dos
mais significativos itens do famigera-
do “"custo Brasil".

O que faz com que um sistema tri-
butario destrogcado por uma estrutu-
ra arcaica e injusta, pela corrupcao,
pela evasdo e fuga para a economia
informal seja, ainda, capaz de extrair'
parcelas crescentes da renda gerada
pelo setor privado, mesmo com cla-
ros sinais de contracdo do nivel de
atividade econO6mica? Quem esta
pagando por este brutal arrocho tri-
butario?

Dois fatores respondem a primeira
pergunta: 1. o incansavel e habitual
pacote ftributario de cada fim de ano,
que eleva aliquotas e cria novos im-
postos, e que, alids, nado deixou de
marcar pontualissima presenca ao fi-
nal do ano passado; 2. o impacto re-
verso do efeito Tanzi, ja que a estabi-
lidade monetaria ndo se seguiu o
alongamento dos prazos de recolhi-
mentos de tributos, com a mesma
presteza com que foram encurtados
na fase de inflagdo crescente.

Quanto a segunda indagagdo, a
resposta é oObvia: o violento aumento
tributario é suportado pelos que ndo
podem, ou ndo desejam, partir para
a marginalidade - a evasdo e a eco-
nomia informal. Entdo, pagam muito
mais do que seria razoavel supor. As-
salariados e empresas do setor for-
mai estdo sufocados pela extorsiva
carga tributaria, embora a candura e
o cinismo da burocracia publica afir-
me que, da 6tica macroecondmica,
uma carga de 30% do PIB ndo é ne-
nhuma aberracdo frente a compara-
¢bes internacionais. Esquecem-se
de que, no Brasil, a maior aberracdo
ndo é o total da carga, mas o padrdo
desigual de incidéncia tributaria.

A arrecadacdo de impostos au-
mentou tanto que, apesar da ineficién-
cia e das mazelas do atual sistema,
atingiu o ponto de desinteressar as
autoridades em uma verdadeira re-
forma tributaria. E sintomatico porta-
vozes do Governo afirmarem que o
sistema fiscal ndo sofrerda mudancgas
profundas. Dizem, apenas, que ele
serd aperfeicoado mediante proces-
sos de simplificacdo, coordenacéo,
atualizacdo e harmonizacdo  tribu-
tarias, termos tdo obscuros quanto
sem conteddo, mas aos quais recor-
rem para dar a entender a sociedade
gue, nesta administracdo, pouca coi-
sa poderd mudar no front tributario
brasileiro.

O mais provavel, contudo, é que o
Governo néo tenha um projeto de re-
forma ftributaria  para submeter ao
Congresso Nacional. Isto ficou claro
no encontro entre os Ministros do
Planejamento e da Justica e gover-
nadores estaduais, realizada no co-
meco do més de agosto, em Belo
Horizonte. Na ocasido, o tema foi
colocado pelos representantes do
Governo em termos tdo genéricos
que varios governadores se declara-
ram favordveis a iniciativa de mudar
a estrutura tributaria. Mas tudo ndo
passava de conversa, pois nem se-
quer um esbo¢co de proposta tinha
sido colocado no papel para exame
dos governadores e seus secreta-
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rios, de modo a permitir que cada um
definisse sua posicdo e apresentasse

suas sugestbes. Reforcam essa sus-
peita os sucessivos adiamentos da re-
messa do projeto ao Congresso e de-
claragbes de porta-vozes do Governo,
de dentro e de fora dele, de que mu-
dancas mais profundas sO deverdo

mesmo ocorrer em 1988, Ultimo ano
de mandato do atual Presidente.

Mais significativo, ainda, foi o al-
cance da reunido que se seguiu en-
tre o Presidente da Republica e seus
Ministros da Fazenda e da Justica,
com os parlamentares. O Presidente
e seus auxiliares n&o conseguiram
detalhar sua proposta, o0 que levou
lideres governistas no Congresso a
considerar "timida" a reforma preten-
dida pelo Governo - uma maneira
delicada de confirmar que o projeto
ndo existe.

Enquanto a proposta ndo aparece,
o Governo e sua burocracia cuidam
de exercitar seu vezo de atazanar o
contribuinte, com frequentes altera-
¢Bes normativas dos impostos hoje
existentes ou com a criagdo de im-
postos adicionais, buscando, sem-
pre, elevar sua prépria capacidade
de extrair, do contribuinte, mais e

mais recursos. Agora, ja se fala em
modificagbes no Imposto de Renda
para pessoa juridica e pessoa fisica
e na criacdo da CMF (Contribuicéo

sobre Movimentacéo Financeira).

Pensando bem, ja estamos no se-
gundo semestre, é tempo de prepa-
rar o pacote tributario de fim de ano.

REFORMA TRIBUTARIA

A propésito da criacdo da CMF,
esta proposta deve ser avaliada no
quadro das estratégias de politicas
publicas adotadas no Brasil nos (ulti-
mos anos, portanto, em um contexto
mais amplo, que ultrapassa 0 aspec-
to da possivel solugdo, localizada,
para a saude brasileira.

A CMF busca reproduzir a expe-
riéncia do IPMF, que distorceu o ca-
rater da proposta do Imposto Unico.
Quando escrevi sobre essa propos-
ta pela primeira vez, em janeiro de
1990, nunca me ocorreu que O
oportunismo  da burocracia brasilei-
ra fosse capaz de deforma-la tanto.
Atraida, tdo-somente, pela habitual
ganancia de maior arrecadacdo, ig-
norou-se a simplicidade, a transpa-
réncia, a incidéncia mais equénime
e 0 baixo custo, virtudes inerentes
ao modelo de unicidade tributaria
que lhe dera origem. Como odioso
estuprador, o0 Governo encantou-se
apenas com o lado exterior da viti-
ma - a facilidade arrecadatoria-

e coroou sua violéncia, substituindo
0 sonho de um so6 imposto pelo pe-
sadelo de um imposto a mais.

Nao hd, assim, como deixar de cri-
ticar a criagdo de mais um imposto
ou contribuicdo sobre transagbes fi-
nanceiras, independentemente de
sua justificativa ou da qualidade mo-
rai e profissional de seu defensor.
Nem h& como deixar de comentar o
passo atras que a vinculagdo das re-
ceitas da CMF representa, diante das
modernas praticas administrativas
que se diz querer implantar no pais.
Ha ainda o aspecto do reforco que
ela d& ao comodo costume do admi-
nistrador publico brasileiro de, per-
manentemente, procurar mais recur-
sos para superar desequilibrios de
caixa, em lugar de dedicar-se a con-
tencdo e racionalizacdo de gastos, a
modernizacdo de sistemas, a qualifi-
cagdo e motivacdo do servidor publi-
co e ao combate a corrupgdo. Ainda
pior é a abertura de grave preceden-
te. Se o0 saneamento, o transporte ou
a educagdo - é&reas também priori-
tarias e carentes do setor publico -
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necessitam de recursos, por que ndo
criar novos tributos para supri-los? A
forca do precedente € tamanha que
os titulares das pastas de Educacéo
e dos Transportes ja falam em criar,
cada um, impostos vinculados para
financiar seus respectivos setores.

Entretanto, muitas das criticas a
proposta da CMF (a exemplo daque-
las feitas a do Imposto Unico) s&o
preconceituosas e fruto de total de-
sinformag¢do. Condenam-se  impos-
tos sobre transacdes  financeiras
como inflacionarios, regressivos e
cumulativos - seja o IPMF (Imposto
Provisério sobre Movimentacdo  Fi-
nanceira), a CMF ou o Imposto Uni-
co. Ora, a experiéncia do IPMF pro-
vou, exatamente, o contrério.

(Imposto sobre Produtos Industrializa-
dos), sem as perturbagbes e a buro-
cracia dos tributos tradicionais.

Estd provado que o IPMF é o tipo
de imposto absolutamente infenso a
sonegacdo, que alcanca todos os
contribuintes, logo, mais justo e me-
nos regressivo do que 0s impostos
declaratérios, sem esquecer que 0
pior, mais injusto e regressivo impos-
to € 0 que € sonegado. A afirmacdo de
que a CMF é inflacionaria é quase ca-
ricatural. Como se todos os tributos,
cujo impacto nos precos seja sancio-
nado pelo mercado, ainda que diretos
e ndo-cumulativos, néo fossem infla-
cionarios! Dizer, entdo, que a aliquo-
ta de 0,25% representa carga tributa-
ria mais alta com inflagdo baixa do
que com inflagdo alta
revela completa ignoran-
cia. Pois o imposto incide,
estdtica e instantanea-
mente, sobre o valor da
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Put 111",.tck
ConsultDnI8

3.000

1.066

Assim, areceita de cerca de R$ 5,1
bilhdes em 1994 evidenciou o0 seu Vi-

operacdo. Portanto, sua
carga independe da infla-
¢do, que reflete o aumen-
to dinamico dos precos.
A proposta do Impos-
to Unico, como toda pro-
posicdo n&o-convencio-
nai, gerou muita contro-
vérsia porque suas ca-
racteristicas ferem inte-
resses estabelecidos na
burocracia dos trés pia-
nos de governo, interes-
ses derivados e de enti-
dades econdmicas e ou-
tras que, no sistema atual,
permanecem isentas de
impostos. Além destes,
incluem-se aqueles agen-
tes que, mesmo cum-
prindo suas obrigac6es
tributarias formais, apro-
veitam-se das brechas
do sistema para pagar

menos (sonegacdo legal), e os sone-
gadores contumazes, refugiados na

gor, ofacil e baixo custo de arrecada-
¢do. Com aliquota de 0,25% sobre as
movimentagdes financeiras, sua re-
ceita foi a metade da gerada pelo IPI

falsidade ideolégica ou na economia
informal, nem sempre alcancados
pelo caro e ineficiente aparato fiscal
do Governo.
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O preconceito  em relagdo a pro-
posta do Imposto Unico n&o hesita
em usar de argumentos inteiramente
falaciosos, sem qualquer fundamen-
tacdo técnica. Um é o que diz que,
com esse imposto, a arrecadacdo
cairia dos quase R$120 bilhes/ano
atuais recolhidos pelos trés niveis de
governo e Previdéncia, para cerca de
R$15 bilhdes/ano. Ora, estas sdo es-
timativas enviesadas, porque inclui
no bolo arrecadado contribuicdes
para o FGTS (Fundo de Garantia por
Tempo de Servigo), COFINS (Contri-
buicdo para Financiamento da Segu-
ridade Social), Imposto de Importa-
¢do (de aliqguota e valor elevados
transitérios)  etc., além de assumir
que o brutal arrocho tributario aponta-
do no inicio deste trabalho seja pas-
sivel de permanente sustentagéo.

As simulacdes realizadas acerca
da arrecadacdo do Imposto Unico,
com base no perfil tributario de 1993,
dizem que seu valor ficaria muito pro-
ximo ao da receita obtida pelos trés
niveis de governo e a Previdéncia,
entre US$ 85 bilhdes e US$ 90 bi-
InBes/ano, equivalentes a cerca de
25% do PIB.

As pretensas estimativas de redu-
¢do da arrecadacdo, por outro lado,
ndo consideram as diferencas que
respondem pelas discrepdncias ob-
servadas nas previsbes de receita
do Imposto Unico, diante da realiza-
da pelo IPMF. Neste, as imunidades
constitucionais sdo expressivas, ndo
gravando, por isto, representaces
diplomaticas, sindicatos, entidades
filantrépicas e sem fins lucrativos,
fundacdes, papel de imprensa, edito-
ras de livros, associacBes de classe
e muitas outras que, em seu conjun-
to, representam grande parcela das
atividades econmicas. Por exem-
plo, entidades mantenedoras sem
fins lucrativos, como o setor de sau-
de e de educacdo e grandes funda-
¢Bes vinculadas a conglomerados
econdmicos e financeiros de porte,
ndo sdo alcancados pelo IPMF. Mas
o seriam pelo Imposto Unico.

Importa acrescentar que, no qua-

REFOR,- A TRIBUT.I:RIA

dro de uma corajosa e profunda re-
forma fiscal e do Estado, as necessi-
dades de recursos para suportar um
Estado de tamanho reduzido devem
ser significativamente menores, O
que poderd propiciar a reducdo da
aliquota do préprio Imposto Unico.

Em face do impasse em que se
encontra a reforma tributaria, alimen-
tado pelas divergéncias existentes
no seio da equipe governamental e
de seu esquema de sustentagdo par-
lamentar - tudo levando a crer que
ndo existe uma proposta concreta,
costurada, para apresentacao ao
Congresso Nacional-, estd na hora
de o Governo despir-se de seu pre-
conceito e examinar, com isencdo e co-
ragem, a proposta do Imposto Unico.

Apesar de ser dificil imaginar, na
postura dos tributaristas tradicionais
- mentores da suposta proposta do
governo -, uma mudanca que OS
levem a buscar saidas criativas para
a questdo, ndo podem eles ignorar
qgue, no Congresso, dentre as 22 pro-
postas de emenda constitucional
versando sobre matéria tributéria,
cinco das mais importantes contem-
plam a volta do IPMF para compor,
com outros impostos, a nova estrutu-
ra do sistema.

Por que ndo levar em conta essa
realidade? Por que ndo abandonar o
conservadorismo e partir para alte-
racbes reais? Por que ndo descartar
a imitacdo  grosseira do IPMF e
abracar a proposta original do im-
posto sobre transacdes financeiras?

E hora do Imposto  Unico -  “inso-
negavel"-, gue maximiza 0 univer-
so de contribuintes, é barato e de

facil administracdo, tal como o IPMF
ja demonstrou a exaustdo. Se todos
pagarem, todos pagardo pouco.
Muitos, como o0s sonegadores e cor-
ruptos, pagardo mais do que hoje e
passardo a contribuir com sua parce-
la de recursos no custeio das ativida-
des publicas. E preciso ir além de de-
sonerar a producdo e desonerat,
também, o setor formal da economia.
O Imposto Unico faz tudo isso e, de
quebra, reduz o “"custo Brasll".«
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por José Padilha Gongalves

O futuro do varejo tradicional sofre cada vez mais as ameacas das grandes
multinacionais. Unidades autbnomas apoiadas por sistemas de suporte a decisdo
estardo definindo o quanto as empresas conseguirdo atender aos desejos e as
necessidades de clientes - 0 desafio da sobrevivéncia para 0 mercado de varejo.

0 contrario do que pode suge-

rir o titulo & primeira vista, nédo

vamos falar do mercado de
varejo e seus inUmeros novos forma-
tos, que vao desde os superespecialis-
tas (chamados nos EUA de category
killers) até as compras via modem ou
TV interativa, passando pelo recente fe-
ndmeno (no Brasil) das vendas pessoa
a pessoa, conhecido como nefwork
marketing ou piramide de vendas.

A constatacdo de que o mercado cria
novos formatos a uma velocidade cada
vez maior, na busca de ocupar nichos
ndo percebidos, abandonados ou mal
atendidos pelo varejo tradicional, tem
sido exaustivamente explorada.

Vamos abordar o caminho em dire-
¢do ao futuro do varejo tradicional, que,
como se ndo bastassem os novos for-
matos, sofre cada vez mais a ameaca
das grandes multi nacionais, que de-

sembarcam em nosso mercado com
todas as suas armas de poder de com-
pra, desenvolvimentos tecnoldgicos e
definicbes estratégicas.

E certo que o ato de ir s compras
serd por muito tempo (para alguns,
sempre) uma atividade que o consumi-
dor tera como importante opcéo de la-
zer. Para que isso seja verdade no fu-
turo, o contato com a mercadoria e 0
vendedor devera ser uma experiéncia
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gratificante e uma oportunidade de ob-
ter um "servico customizado" as suas
necessidades e desejos.

Nos dltimos anos, os diversos movi-
mentos feitos pela inddstria e pelo va-
rejo, principalmente nos EUA e no Ja-
pdo, conhecidos como Just-in- Time,
Quick Response, EDI (Electronic Data
Interchange), ECR (Efficient Consumer
Response), Data Base Marketing etc.
acabaram por criar
uma ligacdo estreita
entre Producao/Dis-
tribuicdo/Cliente  Fi-
nal, unidos pela infor-
macao que percorre a
cadeia em qualquer
sentido ou sequéncia.
Dessa unido, e da in-
formacdo de que os
clientes desejam ser
atendidos de acordo
com suas necessida-
des individuais, sur-
giu na inddstria e so-
bretudo novarejo, por
ser o principal ponto
de contato com o
cliente final, o concei-
to de organizacdo ho-
listica.

Também chama-
das de organizacdes
distribuidas, seréo
compostas por unida-
des atuando de ma-
neira bastante auto-
noma, estas por sua
vez se compordo de
médulos, que pode-
rdo ser Unicos e tam-
bém auténomos. Mo-
dulos séo tipicamente tarefas ou pro-
cessos especificos, tais como conces-
sdo de crédito, disponibilizacédo de
um produto ao cliente, informacdes
ao cliente sobre produtos, servicos de
entrega etc.

Durante um atendimento ou venda,
eles ndo interagem nem acontecem
necessariamente na mesma sequén-
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O caminho para o
futuro sera
trilhado por
aqueles que

considerarem a
imprevisibilidade
dos desejos e
necessidades de
cada consumidor
nao como um
problema, mas
como uma
oportunidade de
diferenciacao, de
agregar valor a
seus servicos e
de tornar fiéis os
seus clientes.

Sao Paulo, Brasil.

cia. Paraatender aos desejos e as neces-
sidades de cada um deles individual-
mente, esses modulos podem e devem
combinar como e quando interagir.

Na etema tentativa de atender a esses
desejos e necessidades, cada unida-
de obtém informacdes e se coloca em
constante desenvolvimento, buscando
novas formas de satisfazer seus clientes.

A organizagdo holistica sera viabiliza-
da por novas arqui-
teturas de sistemas
de informacéo, ja
que a existéncia de
moédulos Unicos e
autdbnomos, nas di-
versas unidades,
to rnaria  cadtica
uma organizacao
que se utilizasse de
grandes sistemas
centrais, desenvol-
vidos com foco nas
tarefas internas e
com pouca flexibili-
dade. Nas empre-
sas assim estrutu-
radas, é fundamen-
tai que os sistemas
também sejam
descentralizados,
para que 0s recur-
sos de computa-
¢ao, os dados e os
sistemas de infor-
magéo estejam dis-
poniveis nas unida-
des, dentro do mo-
derno conceito de
Ambiente de Com-
putacdo Distribuida
,, (DCE), que asse-
gurard ainda a comunicacdo entre elas
e delas com a central.

Neste cenario, o caminho para o fu-
turo serd trilhado por aqueles que con-
siderarem a imprevisibilidade dos de-
sejos e necessidades de cada consu-
midor ndo como um problema, mas
como uma oportunidade de diferencia-
¢do, de agregar valor a seus servigcos e

O FUTURO NO VAREJO

de tornar fiéis os seus clientes.

No mercado varejista brasileiro dos
Gltimos anos, sobreviveram aqueles
que mais rapidamente se adaptaram
as drasticas mudancas, impostas por
uma inédita sucessdo de intervencdes
na economia do pais, transformado em
laboratério de teses macroecondmi-
cas, na maior parte das vezes com im-
plementagdes desastrosas.

O talento, a rapidez, aviséo financei-
ra e o pragmatismo daqueles lideres
que conduziram essas organizagfes
sobreviventes ao longo de tantas crises
podem ndo ser suficientes para leva-
las ao futuro.

Para tanto, a visdo desse futuro
deve estar clara nocoracdo e mente
de cada um dos integrantes dessas
empresas. Serdo eles que, trabalhan-
do nas unidades, com um alto grau
de autonomia e apoiados por siste-
mas de suporte a decisdo, estardo,
no futuro, definindo o quanto suas
empresas conseguirdo atender aos
desejos e as necessidades de cada
cliente. A estrutura central cabera o
papel de aperfeicoar os elos de liga-
¢do das unidades, minimizar seus
custos, estimular e viabilizar a criagdo
de novas formas de atendimento, crian-
do uma cultura de mudanga constan-
te e que valorize funcionarios genera-
listas e criativos, ja que quanto maior
a diversidade dos moédulos, maior o
nivel de customizagdo que podera
ser oferecido pela empresa.

Mais uma vez, como se a velocida-
de das mudancas e a volatilidade dos
clientes ndo fossem um desafio sufi-
ciente para o mercado no varejo, apor-
tam em nosso pais varias empresas
gue, por atuarem hatempos em merca-
dos abertos, com livre acesso as novas
tecnologias, expostas a concorréncia
internacional, e até por estarem ha
mais tempo pensando no futuro, j& es-
tdo passos a frente nesse caminho.

Mas, como dizem o0s americanos,
"Talking the talk is easier than walking
the welk'.
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Essas sdo apenas idéias que, uma
vez entendidas e absorvidas, formam a
visdo de futuro. Neste momento come-
¢am as dificuldades, nesta hora séo
maiores 0s riscos. Por que caminho e
a que velocidade devemos caminhar?
Que obstaculos vamos enfrentar? Como
vencé-los? Quem ndo resolver essas e
outras duvidas corre o risco de transfor-
mar a visdo de futuro em mais um exer-
cicio teérico, em mais uma perda de
tempo e energia.

Com o fim da reserva de mercado
da informéatica, caiu o maior empecilho
externo que as empresas tinham para
evoluir nesse caminho, ja que o cata-
lisador de todo esse processo evoluti-

vo € atecnologia de informacdo. HOje
0s custos cairam, viabilizando os in-
vestimentos necessarios, e atecnolo-

gia e 0 seu dominio estdo disponiveis

no mercado através dos fornecedores

de hardware, das consultorias e das
lojas de software.

Eliminadas as barreiras externas,
restam as internas, e estas devem ser
cuidadosamente avaliadas, ja que sao
representadas por pessoas nem sem-
pre dispostas a aceitar mudangas, com
desculpas classicas do tipo "Nao se
mexe em time que estd ganhando”, "Ja
passei por isso € sei que ndo vai dar
certo", "N&do € assim que as coisas
acontecem aqui’, e tantas outras, do

4

José Padilha Gongalves €
Diretor da Unidade de Comércio da
Boucinhas & Campos Consultores S/C.

vasto repertorio dos céticos e insegu-

ros, avessos as mudancas.

A maior resisténcia advém da trans-
feréncia de poder dos executivos da
central para as geréncias nas unida-
des, e da "temeraria" perda de contro-
le que inevitavelmente ocorre quando
se delegam decisbes (empowerment,
para citar um termo em voga) aos fun-
cionarios nas pontas.

Em ambos o0s casos a superagéo
esta sob a responsabilidade dos lideres
de cada empresa, que, com seu poder
de influéncia e persuasdo, devem:

1) definir e disseminar os valores e
credos da empresa de forma ator-
na-los parte da cultura e, portanto,
do dia-a-dia da empresa, orientan-
do agbes e procedimentos, asse-
gurando a homogeneidade e fa-
zendo com que o ambiente anule
distorcbes de comportamento;

I.J incutir nas pessoas o sentimento de
que as mudancas sao fundamentais
para a sobrevivéncia e que cabera a
cada um, em posicdo de chefia, in-
corporar as suas atribuicbes o papel
de gerenciar mudancas, em um con-
texto em que a Unica certeza é de
que as mudancas deverdo aconte-
cer em um ritmo cada vez maior. ¢
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erd existir cada vez
elemento novo, o

I ttyé o apelido de um conhecido
]-(‘))nsultor de sistemas do grupo
lvay.Com consultoria propria,
presta servigos em tempo parcial a mais
de meia dizia de empresas, sempre ba-
seando seus ganhos na quantidade de
horas trabalhadas. Ao final do més emite
notas fiscais para seus clientes, e isso re-
sume tudo.
Longe de ser uma excec¢do, Totty re-
presenta a grande transformacdo ocor-
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m substituir o co
i resumo: g

por Luis Tadeu Arraes Lopes €

rida em relagdo ao trabalho, desde a
Revolu¢do Industrial, em um mundo
onde o "desemprego" esta evoluindo
rapidamente. As proprias empresas
tentam mudar seus discursos, e a leal-
dade da lugar ao novo conceito de que
o desenvolvimento profissional possibi-
litard o exercicio da competéncia, de
forma a assegurar a empregabilidade
de seus colaboradores.

No Brasil, o cenario ainda é mais ar-

Paulo Ricardo Torres

riscado, j& que o passado legou a seus
cidaddos a crenca de que suas carrei-
ras devem ser programadas pelas em-
presas onde trabalham. Pura ficcéo,
num mundo carregado de ambientes
competitivos  altamente turbulentos e
imprevisfveis, onde a constante seg-
mentac¢do, a diminuicdo de ciclos de
vida de produtos e processos de globa-
lizacdo sequer permitem & empresa
prever sua prépria sobrevivéncia.
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De qualquer forma, de acordo com a
pesquisa mensal de emprego do IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia e Esta-
tistica) entre 1990 e 1993, o universo de
pessoas empregadas e com carteira as-
sinada encolheu de maneira firme e gra-
dativa. Exemplo disso é que, em 1983, o
numero de funcionarios com carteira as-
sinada correspondia a 55,91 %, caindo

para 49,24% em 1994. Em contrapartida,

aumentou o ndamero
de pessoas traba-

lhando nos setores
de comércio e servi-
¢os, predominando

neste segmento a
auséncia de carteira
e o grande ndmero
de autdbnomos.

O impacto maior,
porém, é fruto de ou-
tras variaveis, que re-
dimensionaréo o tra-
balho, e o emprego
passara apenas a ser
visto como um folclé-
rico instrumento utili-
zado no interregnode
quase 90 anos no sé-
culo XX. Hoje impro-
visam-se maneiras
de ganhar avida que
ndo se ajustam ao
modelo anterior. A
opcdo das pessoas
se volta para empre-
gos parciais, consul-
torias autbnomas,
mao-de-obra terceiri-
zada, pequenas empresas, vinculacoes a
mais de um emprego, além de até empre-
gos compartilhados.

No entanto, o emprego tal como o co-
nhecemos permanecerd ainda por mui-
to tempo, so6 que calcado em outras ba-
ses, ja que de hoje em diante devera
existir cada vez mais nos contratos de
trabalho um elemento novo, o conceito
de empregabilidade, que vem substituir
0 compromisso moral de carreira vitali-
cia. Em resumo: qualificagdo e versatili-
dade sdo as caracteristicas cada vez
mais procuradas.

Para a empresa interessada em co-
Iher os melhores executivos, permanece
ai o grande desafio, a medida que os
novos empregos necessariamente de-
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vem oferecer maiores valores agrega-
dos, ou seja, a capacitacdo passa a ser
a contrapartida pelo término da lealda-
de. Assim, a competéncia adquirida ga-
rante a empregabilidade futura.

Caso a empresa nao defina esse valor
agregado de inicio,imediatamente se con-
trapord uma enorme pressao por um me-
Ihorsalario- em resumo, essas sao as no-
vas moedas de troca.

Mas como enten-
der esses novos pa-
rametros? Para o
profissional, o proble-
ma é simples e se re-
sume, nestes novos
tempos, a apenas
uma questao: "Profis-
sionalmente, qual €0
meu valor no merca-
do?" E, para que a
resposta venha ao
encontro dos interes-
ses do funcionario, no
contexto da obsoles-
céncia que normal-
mente ocorre com 0
tempo, a palavra-cha-
ve € reciclar.

Nas economias
pés-industriais, isso
representa um im-
pacto politico extre-
mamente forte para
0S governos, ao pas-
so que é uma fonte
de interesse para di-
rigentes e ativistas
politicos e sindicais.

De qualquer forma, tem-se procura-
do dar a devida importadncia econdmi-
ca ao emprego em periodo parcial,
principalmente na geragdo de oportu-
nidades adicionais para o individuo.
Observa-se a necessidade de um re-
cuo na estratégia adotada até entdo
pelos governos, provocando um au-
mento no namero de empregos ofere-
cidos pelas industrias ou pela prépria
administracdo publica. Ou pode se es-
tabelecer uma linha de atuacdo que
leve diretamente a queima das etapas
que acessem essa nova realidade.

E interessante observar as mudancas
ocorridas em determinados setores eco-
ndmicos, cujas caracteristicas se altera-
ram drasticamente. Um exemplo é o
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setor bancério: uma verdadeira revolu-
¢do ocorreu na mao-de-obra emprega-
da, alterando antigos parametros profis-
sionais. Nesse setor, os impactos da in-
formatizagé@o junto aos clientes, os cha-
mados home banking - e a propria es-
tabilizagdo da economia - tém afetado
e reduzido o nimero de profissionais

diretamente implicados.

A Febraban (Federagcdo Brasileira
das AssociacBes de Bancos) divulgou
recentemente um levantamento em que
se verifica uma diminuicdo de 200 mil
funcionarios nos ultimos cinco anos,
porém ao mesmo tempo as despesas
com pessoal cresceram US$ 10 bilhdes.

Concluséo: se por um lado 0s postos
de trabalho menos qualificados estdo sen-
do eliminados; em compensacgaoosfuncio-
narios remanescentes receberdo mais, na
medida exata de sua qualificacao.

Aquela tradicional visdo de pessoas
burocraticamente ligadas a atividades
simplificadas e rotineiras tem dado lugar
a imagem de profissionais extremamen-
te sofisticados, detentores de titulos de
mestrado e doutorado em universidades
de primeira linha, e direcionados a ativi-
dades muito complexas.

Um exemplo disso sdo os engenhei-
ros financeiros, direcionados a titulos da
divida, derivativos, contratos futuros e
mercados de acBes; verdadeiros cientis-
tas, muitos deles com Ph.D. em Mate-
matica ou Fisica, tém profundos conhe-
cimentos de modelos matematicos alta-
mente complexos. Os desafios s&o os
mais variados, ja que qualquer erro pro-
veniente de uma andlise malfeita pode
simplesmente aniquilar uma instituig&o,
como foi o caso do Banco Barings.

A verdade fundamental é que hoje o
desemprego estrutural é ocasionado
pela crescente produtividade nas em-
presas e pelas inovagdes tecnolégicas.
Com o processo de globalizagdo, o de-
semprego torna-se uma equacgéo de di-
ficil resolugdo a curto prazo cuja consta-
tagdo passa a ser fria e analitica.

Atualmente, para aqueles que traba-
lham em qualquer organizagdo, o con-
ceito de empregabilidade é fundamen-
tai para que sejam criadas novas opor-
tunidades. E necessario ter consciéncia
do momento histérico vivido atualmen-
te nas empresas.

Apesar dos grandes problemas so-
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ciais e da preocupagdo que eles geram,
a "empregabilidade” € um conceito res-
trito, mesmo nos meios académicos e
empresariais, justamente pelo fato de
que no Brasil as taxas de desemprego

ainda sdo muito associadas as inume-
ras recessdes que ocorreram nho pais.

Visualizar a empregabilidade, como
diz Percy Barnevik (presidente da Asea
Brown Boveri), € "entender que milhdes
de pessoas estardo desempregadas ou
subempregadas, num contexto de con-
tinuo enxugamento de quadros nos proé-
ximos 10 ou 15 anos €, simplesmente,
ndo ha nada a fazer".

Para os estudiosos do mundo econd-
mico e empresarial, o que importa € o fa-
tor estrutural de se conviver com um de-
semprego crbnico. Para 0s executivos e
os funcionarios de vérios niveis ou cate-
gorias, o que importa & como sobreviver.
De qualquer forma, as duas posicdes s&o
retratos de uma dura realidade, que se
far4 cada vez mais presente>
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EMPREGOS AGONIZANTES

Paulo Ricardo Torres,
ex-aluno de graduacdo e Mestrando na
EAESP/FGV.

Luis Tadeu Arraes Lopes, ex-aluno
de graduacdo, Mestre e Doutorando na
EAESPIFGV.




EMPRESARIOS E UNIVERSIDADE

DESENVOLVENDO

TECNOLOGIA EM CONJUNTO

Revista da US? reacende a discussio
das relagcBes entre empresas e universi-
de um dos-
sié sobre o tema na sua 25a. edicdo e a rea-

dade no Brasil com a publicagdo

lizagdo de um debate que contou com a par-
ticipacdo de académicos e empresarios. A
FIESP (Federagdo das Industrias do Estado
de Sdo Paulo), como reforcou seu presiden-
te, Dr. Carlos Eduardo

toma para si 0 compromisso

Moreira  Ferreira,
de funcionar
como um agente intermedidrio do fomento
destas relagbes, ainda deficientes para aten-
der aos desafios que a abertura de mercado
impde.

Hé dois anos o Brasil era uma economia fe-
chada porque contava com uma protecdo ta-
rifaria de 70 a 100%, em média, dependendo
da categoria de produto. Empresas estrangei-
ras interessadas em conquistar o mercado bra-
sileiro de maneira competitiva tinham que
langar bases produtivas no pai . Empresas
brasileiras interessadas em introduzir novas
tecnologias ou produtos tinham que fazé-lo a
partir da compra de know-how. O Governo
Itamar Franco, ja em seus Gltimos meses, pro-
piciou aentrada de produtos a precos compe-
titivos, eliminando a necessidade de investi-
mentos estruturais por parte do empresario
estrangeiro e de compra de tecnologia por
parte do empresario nacional. Hoje ha espa-
¢o para Ul)lanalise custo-beneficio em ter-
mos de produzir ou importar um bem.

Se por um lado houve quem considerasse
tais medidas radicais por moti varem a entra-
da de muitos produtos fora de padrdes aceita-
veis de qualidade, a precos bastante compe-

titivos, e a quebra de muitas empresas, prin-
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Realizagcdo: USP e FIESP

Loca]: Auditério da FIESP - 20-06-1995

cipalmente de pequeno e médio porte, por
outro, houve quem defendesse o incéndio ins-
taurado no pais por considerd -lo um catalisa-
dor de medidas e decisbes que jamais seriam
tomadas, a continuar o estado de acomodacédo

em que se encontravam muitos dos setores de

produgdo econdmica do pais.

USPe Flesp convid~m pild o debate de langamento
do volume 75 da ReVista USP. com o d05SIE
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Contudo, em pelo menos uma questdo hou-

ve unanimidade entre os debatedores: o0 Bra-
sil nunca teve wna politica industrial, e mes-
mo agora com as medidas de salvaguarda

anunciadas pelo governo FHC, estd longe o
esboco de um plano para desenvolver a cién-

cia e tecnologia no pais de maneira a garan-

DEBATE UNIVERSIDADE-EMPRESA

tir um cenario que dé maior seguranga, pelo
menos a médio prazo, aos investimentos das
empresas, crie padrdes técnicos e de qualida-
de ao mercado brasileiro e até mesmo propi-
cie o desenvolvimento  de uma relacdo mais
proxima entre o empresariado e a universida-
de ou institutos de pesquisa a ela atrelados.
O professor Carlos Américo Morato de Al-
meida realizou um estudo relacionando a pro-
ao Produto Interno

Bruto (PIB) de 39 paises de todo o mundo,

dugdo técnico-cientifica

ano-base 1992. Concluiu que a produgdo téc-
nico-cientifica do Brasil é muito baixa, e essa
€ uma caracteristica da América Latina como
um todo. Segundo o professor Morato, o Bra-
sil teria que triplicar seus investimentos em
produgdo técnico-cientifica para aproximar-se

da média de produtividade mundial. O gover-
no investe cerca de 0,6% do PIE em ciéncia e
tecnologia, e esse indice é proximo da média
mundial. Os Estados Unidos, que respondem

por um tergo de toda a produgdo técnico-cien-

investem 4% do PIE.

do professor

tifica mundial,

A concluséo Morato é a de
que ndo se trata de aumentar o percentual do
plE brasileiro destinado a pesquisa e desen-
volvimento no pais. E necessério promover 0
crescimento do PIE, e o governo deve exer-
cer um papel motivador a aproximagdo das
empresas aos institutos de pesquisas e univer-
sidades, e, acima de tudo, desenvolver uma
politica industrial que contemple o desenvol-
vimento de ciéncia e tecnologia.

Em seu estudo, o professor Américo con-
sultou cinco bancos de dados e identificou @
reqistro de 1.1 milhdo de trabalhos de pesqui-

sa e desenvolvimento  no periodo  1990-1994,
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académica e 38% como pesquisa . empresa-
rial.  Nesses 38% figuram  empresas  de
grande porte, como uma IBM, por exemplo,
que tem P&D (Pesquisa & Desenvolvimento)
como atividade estratégica. Mas a grande
maioria das empresas precisa ter acesso a tec-
nologia a custos menores. Tomando o caso do
estado de Sdo Paulo e da prépria USP (Uni-
versidade de Sé&o Paulo), ndo é dificil, segun-
do o professor Américo, concluir aadequagdo
da pesquisa universitaria:

O Sdo Paulo investe cerca de 1 bilhdo de

O aUSP e outras universidades estaduais
possuem laboratérios  suficientemente
bem montados para acondugdo de tra-
balhos que atendam as demandas das

empresas;
O a universidade  reline mao-de-obra  de

alta qualificacdo para a pesquisa.

Além disso, arelacdo universidade-empre-
sa é um tema mundial para avirada do sécu-
lo, segundo afirmacdo do reitor da Universi-
dade de Sdo Paulo, professor Flavio de Mo-
raes. A pauta do Simposio  Internacional de
Universidades,  a realizar-se  na Africa do Sul
no ano 2000, contempla  quatro temas ja defi-
nidos: liberdade académica, autonomia da
universidade.  fonnacdo _ de recursos humanos

e relacBes  universidade-empresa.
Ndo que esse relacionamento ja ndo exista.

O professor Carlos Américo Morato de An-
drade cuidou de trazer para discussdo duas
experiéncias  que ele teve oportunidade de

acompanhar e que comprovam sua tese de

que a universidade é uma boa parceira da
empresa na conducdo de suas atividades de
pesquisa e desenvolvimento,  principalmente
das empresas cuja operacdo ndo justifica a
montagem de uma estrutura prépria de P&D.
Durante vinte anos o professor Américo es-
teve a frente do Laboratério de Microeletrd-
nica da USP, onde acompanhou muitos pro-
jetos para empresas como SID Microeletrdni-
ca, Aegis, Proldgica, Philips e Telebras, entre
outras. Atualmente, dirige o Instituto de Ele-

trotécnica e Energia, prestando  servigos

de certificagdo  de produtos, preparacdo de

laudos, pericias e pareceres técnicos, realiza-
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¢do de relatorios de ensaios e outras ativida-
des. Conta cerca de 500 empresas entre seus
clientes.

Outro exemplo da interagdo universidade-
empresa € o estudo de tributos e tarifas do
Brasil, que vem sendo executado pela FIPE
(Fundacdo Instituto de Pesquisas Econdmi-
cas), atendendo a uma demanda da propria
FIESP, e que podera transformar-se no novo
modelo tarifario do pais. O Dr. Ruy Martins
Altenfelder Silva, diretor do Instituto Roberto
Simonsen.  também integrante  do sistema
FIESP, defendeu acontinuidade da experién-
cia realizada com sucesso entre a FIESP e a
UNICAMP,

cionados a setores especificos

no formato de workshops dire-
de producéo
industrial, que resultaram em vérios projetos
para micro e pequenas empresas.

O professor

Guilherme  Ary Plonski, um

dos coordenadores dessa nova fase da coope-
racdo entre universidade e empresa cuidou de
apresentar rapidamente o projeto "Disk Tec-
nologia”, que é conduzido em S&o Paulo pela
USP e possui catorze outras versdes dispersas
pelo Brasil, em Estados como o Rio Grande
do Sul, onde é coordenado pela FIERGS (Fe-
deragdo das Industrias do Rio Grande do Sul).
Trata-se de um modelo em fase de adaptacédo
em paises como Uruguai, Colémbia e Costa
Rica. O "Disk Tecnologia" propde-se a ser
um servico rapido e acessivel para sanar ques-
tionamentos  basicos dos pequenos e médios

empresérios, exatamente 0 segmento com

menor acesso ao desenvolvimento  técnico-
cientifico. JA atendeu a2 aproximadamente 7
mil micro e pequenos  empresarios. . Exata-
mente por voltar-se aesse tipo de plblico, um
dos aspectos mais criticos deste servico é a
comunicacdo. Atualmente tenta ganhar capi-
laridade através de agBes de comunicagdo:

possui um programa na Réadio USP chamado
Clip Tecnologia; publica um painel toda
no DCI - Diario do Comércio e
IndUstria, apresentando

quinta-feira
as duvidas mais co-
muns ou as solugBes mais interessantes  de-
senvol vidas e os resultados obtidos ou es-
perados; e podera firmar acordo com o SE-
BRAE para ter espaco na televisdo.

O projeto "Disk Tecnologia" originou ou-
tras acOes que lhe sdo sinérgicas, como, por

exemplo, o desenvolvimento de cursos de

formacdo para novos empreendedores,  que
em trés anos ja originou 25 novas empresas.

Se existe uma conjuntura que favoreca a
aproximacdo da empresa a universidade, se a
uni versidade tem condi¢cdes de atender aessa
demanda, por que essas experiéncias narra-
de modo a atender a

toda a demanda de 92% da produgdo indus-

das ndo se reproduzem

trial do estado de Sdo Paulo, que estd em

maos de pequenas e médias empresas?

Pelo menos quatro aspectos dos debates
foram unéanimes:

O existe preconceito em relagdo a popu-
lacdo académica. considerada  pouco
pragmatica por parte da comunidade

empresarial;

O é preciso cuidar melhor da comuni-
cagdo intra e inter instituicbes e em-
presas;

O existem problemas de integracdo en-

tre a prépria universidade e seus di-
versos institutos de pesquisa. H& mui-
ta burocracia;

D as empresas ndo conseguem  usufruir

da Lei n® 8.661/93, que

podem reduzir em até 30% o custo de

0s beneficios
um projeto, porque ndo dom.inam o
jargdo para submeter seus projetos a

avaliacéo.

Como proposta, ficou acriagdo de um f6-

rum permanente  de debates sobre o tema,

direcionado ndo s6 aos aspectos estratégi-

cos dessa relagdo, mas também em nivel

pratico: a universidade  apresentando  seus
projetos e as empresas trazendo suas de-
mandas. Decidiu-se  ainda: mapear quem

faz o que, quanto a estrutura oficial de pes-
quisa; criar uma unidade de coordenacéo

dessas agBes em nivel estadual, seguindo o
modelo belga, que criou uma Fundacdo
Universidade-IndUstria; criar maior espaco
na midia para essa relacdo, de modo a cha-
mar a atencdo sobre ela; cuidar melhor da
formacdo de 1°e 2° graus, de modo a incen-
tivar desde cedo a criatividade, fundamen-

tai para aprodugdo e o desenvolvimento  da

ciéncia e da tecnologia. ¢
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TERCEIRIZACAO EM LOGISTICA

PRIMEIRA CONFERENCIA INTERNACIONAL DE LOGISTICA

Realizacdo: Alvarenga & Associados e TNT Brasil

Local: Instituto de Engenharia de S&o Paulo - 21 a 23-06-1995

Varig Cargo esta transformando .0 cus-
cusfo variavel, gracas a implantacio da ope-
Iagdo terceirizada, por enquanto em 17 pe-
que representam cerca de L% do faturamen-
10 da empresa. O sucesso da experiéncia ini-
cial, segundo o gerente de logistica Ricardo
Puga, motiva a empresa a terceirizar outras
atividades, como a movimentagdo de cargas,
o transporte, ohandling da mercadoriajunto
ao SATA, além dos servigos de seguranca, ex-
pandindo esse modelo de gestdo também para
suas bases internacionais.

A terceirizacdo foi um dos temas centrais
da Primeira Conferéncia Internacional de
Logistica, realizada em Sao Paulo no més de
junho. Depois de incorporar 0s avancos da
informatica e sofrer pressdes de custos, as
empresas voltam sua atengdo a organizagdo
logistica, que passou a ter um papel estratégi-
co importante, em termos competitivos.

Se na década de 50 o que existia era uma
série de atividades fragmentadas, que cuida-
vam de levar o produto até seu mercado, a
tendéncia atual é a especialidade e amaxima
coordenacdo. E nesse contexto que a logisti-
caterceirizada ganha espago. Representa uma
vantagem em termos de custo para a empre-
sa, mas seu grande diferencial estratégico esta
no acesso ainovagdo a partir de uma parce-
ria de investimento.

Segundo Livio Giosa, autor do livro Tercei-
rizacdo: uma visdo estratégica, quando a
empresa terceiriza suas atividades, deixa de
ser a executora e passa e ser a gestora do pro-
cesso logistico. Seu foco de atengdo passa a
ser qualidade, precgo, prazo e inovagdes na
atividade como um todo. Sem esta visdo, ter-
ceirizar tornar-se um simples contrato de
prestacdo de servico.

Um dos aspectos enfatizados no evento foi
0 impacto da terceirizacdo ou qualquer outro
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modelo de gestdo da empresa na complexa
malha de atividades logisticas, que geralmen-
te envolve varios sistemas de informacao, in-
teracdo com outras empresas e, portanto, ou-
tras culturas e formas de organizar o trabalho.

Mario Nozari, da Nadir Figueiredo, afir-
mou que ha dois anos iniciou um processo de
terceirizacdo das atividades de armazenagem,
movimentacdo, carregamento, beneficiamen-
to, limpeza e distribuicdo de suas mercado-
rias. A primeira dificuldade foi absorver os
novos conceitos e propostas de organizacdo
da atividade, vindos da empresa terceirizada.
Esse choque cultural ¢é inevitavel, segundo
ele, e, na seqiiéncia, reproduz-se em nivel dos
proprios clientes, que também deverdo se
adaptar a novas formas de trabalho e até a
equipamentos mais modernos de entrega de
mercadoria, por exemplo.

Outro impacto que exige habilidade geren-
cial é a administragdo das novas relagoes de
trabalho que surgem com a terceirizacdo, No
caso da Nadir Figueiredo. muitos funciona-
lios demitidos com a terceirizacdo foranl ab-
sorvidos pela empresa prestadora de servicos,
£ continuaraln a conviver com seus colegas,
S0 gue atuando sob regimes de trabalho dis-
tintos.

Livio Giosa sintetizou os principais fatores
restritivos aos procesos de terceirizacdo em
logistica:

e pouco conhecimento, por parte da alta ad-
ministracdo das empresas, das caracteristi-
cas e etapas dos processos de terceirizag&o;

e postura conservadora de certas empresas
em relagdo anovos arranjos organizacio-
nais e parcerias de negocio com fornece-
dores;

« dificuldade em encontrar o parceiro ideal
ou a empresa com competéncia e capaci-
dade de atender as necessidades da ativi-
dade logistica de determinada empresa.

Este item foi apontado como especialmen-
te aplicavel ao caso de empresas situadas
fora dos grandes centros de produgdo do
pais, que muitas vezes tém que importar
profissionais, quando ndo empresas in-
teiras, para viabilizar sua estratégia de
terceirizacao;

dificuldades da propria empresa em coor-
denar o processo de terceirizagdo e admi-
nistrar arelacdo de parceria. A Varig Car-
go, apesar dos resultados positivos, ques-
tiona alguns aspectos que podem compro-
meter o relacionamento com suas empre-
sas terceirizadas, Entre suas maiores in-
quietacBes destaca-se o risco de ndo con-
cordancia quanto aos objetivos e politicas
comerciais da Varig e terceirizadas; e a
prépria capacidade da Varigem acompa-
nhar e dar suporte técnico e treinamento
operacional as terceirizadas, sempre sob o
risco de perda de padrdo e qualidade;
falta de organizacdo interna da atividade
de logistica, o que dificulta a reunido de
pardmetros de custo e desempenho que re-
gulem o processo de terceirizacdo. Se as
atividades ndo estiverem num estagio
avancado de organizagdo racional, é bem
possivel que fique dificil cobrar qualidade,
prazos e outras caracteristicas do prestador
de servicos;

custo das demissdes decorrentes de pro-
cessos de terceirizagdo;

conflitos com sindicatos e associagdes de
classe. Esta questdo, segundo Giosa, ja
vem sendo resolvida. Ajustica do trabalho
brasileira de modo geral vem demonstran-
do maior compreensdo quanto ag carater
irreversivel da terceirizacdo como mode-
lo de gestdo das empresas, cada vez mais
focalizadas em seus negécios e buscando
outras fontes de sustentacdo para suas van-
tagens competitivas. ¢
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PHILIP KOTLER:
O MARKETING DA ERA DO VALOR

NEW DIRECTIONS IN MARKETING

Realizagdo: HSM Cultura & Desenvolvimento

Apoio: Amil e Ford

Local: Palacio das Convengfes do Anhembi - 27-06-1995

"A década do valor esta diante de nds. Se vocé ndo conseguir vender um produto de alta
qualidade pelo menor preco do mundo, estarafora dojogo."

msua palestra para mais de mil pes-

oas, em Sdo Paulo, Philip Kotler ci-
tou Welch para enfatizar um dos desafios
das empresas neste final de século: entre-
gar valor ao cliente. O novo marketing é de
fora para dentro, isto é, parte do cliente in-
dividualizado e busca criar e entregar aele
o melhor pacote de valor.

O processo de criacdo de valor comeca
com uma boa base de dados relacionais e
uma analise do cliente enquanto pessoa. O
data. base marketing surgiu da sensacdo de
que o marketing de massa tem um alcance
amplo mas muitas vezes improdutivo. A
midia estd se fragmentando para maximi-
zar o efeito das mensagens de publicidade
e propaganda. No mercado norte-america-
no, circulam atualmente cerca de 10 mil
levistas, e ninguém questiona 0 papel gue
as redes de TV a cabo. altamente segmen-
ladas, yirdo a desempenhar pas compras
eletrénicas. Os mercados estdo se segmen-
tando e subsegmentando. Kotler citou o
exemplo de um banco, na Bélgica, que
divide o segmento de clientes de alta ren-
da em nove subsegmentos.

Dai vem a necessidade da informacéo
trabalhada, gerando um sistema de referén-
cias que apoie as decisOes estratégicas de
um produto. "Todos os bons mercados co-
mecam com pesquisa”, ressalta Kotler. Ele
afirma que vale a pena gastar tempo e re-
cursos focalizando quem realmente conso-
me o seu produto, ou quem estad buscando
o0 pacote de valor que ele oferece. Muitas
empresas desenvolvem agBes promocio-
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nais para arrancar informacgdes de seus clien-
tes. Kotler citou a RJR Tobacco, que ofe-
rece gratuitamente camisetas, sacos de
dormir e outros presentes aquem, entre 0s
26 milhdes de fumantes cadastrados, preen-
cher um questionédrio detalhado. Outras
usam seu banco de dados para sugerir no-
vas compras: a Blockbuster Video possui
36 milhGes de lares cadastrados, a quem re-
comenda filmes com base nas escolhas
passadas.

O cliente andnimo ganha um perfil, sua
histéria com a empresa e o produto adqui-
re importancia. O murketing de massa
abre espaco ao "marketing um-a-um", que o
especialista americano Stanley Davis chama
de "personalizacdo ~ de massa" (" mass
customization” ):

e sai 0 produto padrdo e entram as ofer-
tas personalizadas de mercado;

« ocliente ndo é mais an6nimo, nem esta
vinculadoaum perfil médio do mercado;

e aproducdo, adistribuicdo e as mensa-
gens sdo individualizadas para clientes
individualizados.

E nesse contexto que Kotler afirma que
as empresas precisam basear suas ofertas
no valor que estdo entregando ao cliente,
mais do que no preco ou qualquer outra
variavel isolada do produto. A equacdo do
valor soma os clientes-alvo aos beneficios
que estes esperam do produto, mais o pre-
CO que estdo propensos a pagar por esse
beneficio. Entre outros casos, Kotler citou

a empresa sueca Volvo e as informacdes
que levaram ao posicionamento de sua li-
nha de peruas:

* alvo de mercado sdo as familias "de
classe", preocupadas com a seguranca;

« o0 beneficio que oferece éjustamente a
seguranca e a durabilidade;

e 0prego estd 20% acima do mercado.

O valor que a Volvo esta entregando ao
consumidor € "a.perua mais segura e mais
duravel em que a suafamila pode andar por
umprecgo sugestivo ".

O compromisso da empresa com seu va-
lor deve ficar claro para o cliente. Muitas
empresas utilizam-se da garantia para
mostrar ao mercado o quanto confiam que
efetivamente  estdo entregando o valor
anunciado. Por exemplo, uma empresa de
transporte de cargas nos Estados Unidos
para cada dia de afraso. desconta USS$
100,00 da conta do cliente. A idéia é que
o prazo de entrega é um atributo critico no
negécio de cargas. O que uma empresa
como essa deve se perguntar é: Somos
capazes de produzir esse atributo em um
nivel superior?

Se aresposta for afirmati va, ela podera
oferecer garantias, desde que o custo da
compensacdo aos clientes por eventuais
deficiéncias seja insignificante em com-
paracdo com o aumento de vendas gerado.
Além disso, outro aspecto a analisar é se
a concorréncia ndo tem condi¢bes de rea-
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gir de maneira eficaz e anular a vantagem
conseguida.

Além de garantir o valor ao cliente, as
empresas buscam restituir esse valor a
partir de acdes que reforcem os beneficios
do produto. Os programas de milhagem,
hoje comuns a maioria das companhias
aéreas, surgem como esquema de premia-
¢do a fidelidade dos clientes. A Ford man-
tém uma garagem em Chicago destinada
somente aos carros dessa marca.

Essas e outras acOes inserem-se no que
Kotler chamou o "wrap around marke-
ting ". que significa "envolver por comple-
to o cliente™: antes, durante e depois da
compra. Depois de conquistar um cliente,
é preciso estabelecer um relacionamento
muito préximo com ele e garantir a sua
satisfacdo. A tendéncia atual é pensar a
satisfagdo do cliente numa perspectiva am-
pliada, isto é, olhar a carteira de clientes
em termos de percentuais de
clientes insatisfeitos, clientes
satisfeitos e clientes muito sa-
tisfeitos. Um cliente muito sa-
tisfeito pode transformar-se
num "fomentador" do seu pro-
duto ou empresa, isto é, passa a
disseminar seu sentimento de
satisfagdo, e com isso pode tra-
zer novos consumidores.

Quando uma empresa opta
por oferecer determinado valor
ao mercado, € preciso que ela
se adeque em termos de pro-
cessos, organizagdo, estrutura,
gestdo e comportamento, para
efetivamente comunicar e en-
tregar esse valor a seus clientes. A abor-
dagem estratégica do valor supde que ndo
basta uma empresa ter uma vantagem em
relacdo a concorréncia; € preciso manter
essa vantagem, e, para isso, o que vale sdo
as fontes capazes de assegurar vantagem
competitiva. Assumem importancia as ap-
tides da empresa, sua capacidade de
aprendizagem, Sseus processos e esséncias
competitivas.

A esséncia competitiva esta relacionada
com as opgoes estratégicas das empresas. Na
década de 80, tudo era uma questdo de ser
lider em custo, optar pela diferenciacdo ou
pelo marketing de nichos. Segundo Kaotler.
amudanca de enfoque da era do valor impde
um pouco mais de sutileza na analise estra-
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tégica de negocios e produtos. Segundo ele,
para ser lider em valor uma empresa deve
optar por uma de trés diregBes: lideranga de
produto, exceléncia operacional e intimida-
de com o cliente.

Tanto a Johnson & Johnson quanto a
Pepsi-Cola foram citadas como empresas
lideres em produto em seus mercados. Ja a
Me Donald's é marcadamente uma empre-
sa que atua a partir da exceléncia operacio-
nal, oferecendo a melhor combinacdo de

PHIIP KOTLEH

NO BRASIL.

A NECESSIDADE DE REINVENTAR O MARKETING
NA NOVA ERA COMPETITIVA E COMO FAZELO

e ter um desempenho adequado nas ou-
tras duas dire¢des;

¢ mudar essa adequagdo de acordo com a
concorréncia.

A lideranga esta relacionada com uma po-
sicéo de equilfbrio entre as trés direcGes, da-
das as caracteristicas de determinado mer-
cado e a cadeia de valor na qual a empresa
atua. Hoje aconcorréncia se da entre redes
de negdcios e ndo entre empresas isoladas.
Da mesma forma, a econo-
mia mundial tende a seg-
mentar-se em blocos e, por
essa razdo, Kotler sugere
que os paises devem eleger
seus setores de exceléncia,
assim como as empresas fo-
cam seus negdcios. Essa é
uma decorréncia natural da
globalizagéo.

Um pais como o Brasil, por
exemplo, deveria eleger cin-
co ou seis setores que lhe des-
sem reputacdo  mundial,
como o vinho da a Franca,
comenta Kotler. Esse traba-
Iho, segundo ele, estd sendo
realizado para o governo da

" SEMINARIO INTERNACIONAL
| PORTO ALEGRE, 22 DE JUNHO DE 1995
- 540 PAULO 27 DE JUNHO DE 1995

india por Michael Porter, que
j& sinalizou que aquele pais

REAUZATAG
o :

CUTURA & DESEAVOLYIMINTE

preco, produto confidvel e atendimento

eficiente. Empresas que optam pela intimi-
dade com o cliente oferecem a melhor so-
lucdo total ao mercado, isto é, cultivam
uma relagéo intima com sua carteira de clien-
tes, que passa pelo auxilio na definicdo do
problema especifico de um dado cliente,
pela identificacdo da melhor solucéo e pela
tomada de medidas para implementar essa
solucéo.

Todavia, optar simplesmente por uma dire-
¢do ndo garante a lideranca. Kotler vé trés
condigOes basicas para obter a lideranca em
valor:

¢ buscar aexceléncia e manter a superio-
ridade na direcdo escolhida;

poderia ser reconhecido mun-
dialmente pelo desenvolvi-
mento de softwares, em vez
da fabricagéo de bicicletas.

Essa discussdo nos remete ao valor da
marca de um pais. Uma jaqueta produzi-
da na Coréia do Sul certamente alcancara
melhor preco final se antes passar pela
Itdlia. O selo Made in ftaly para produtos

de estilo tem grande valor. N&o que haja
algo de errado com a Coréia, por produzir
sem agregar a marca. O importante éela
estar conectada a um elo que preencha

esse valor e torne arede como um todo
competitiva. O Unico sendo, ressalva Ko-
tler, é que neste caso a Coréia deve estar
atenta ao que ele chama "sinais de adver-
téncia", emitidos pela cadeia. Se o poder
de barganha com seus clientes der sinais
de enfraquecimento, ela pode ser substi-
tuida por um outro fabricante, a exemplo
do que vem ocorrendo com Taiwan em re-
lacdo a Indonésia .»
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GERENCTANIENTE
ALTICIRFFARIC

UMA NOVA ORDEM DAS COISAS: A EMPRESA MUDA SEU
SISTEMA DE VALORES PARA AUMENTAR A SATISFACAO DE
SEUS FUNCIONARIOS

EMPOWERING ORGANIZATIONS THROUGH TEAMS

Realizagdo: TDC - Treinamento e Desenvolvimento Cultural e Buli Engenharia de Sistemas

Local: Clube Transatlantico,

Empresas bem-sucedidas no mundo todo
estdo desenvolvendo  programas de im-
plantacdo de equipes de trahalho autogeren-
ciadas, tema focalizado neste seminério, con-
duzido pela escritora norte-americana  Diane
Tracy, em Sdo Paulo, em 28 de junho.

Uma equipe de trabalho autogerenciada ¢é
um grupo de pessoas interdependentes, treinado
para gerenciar e coordenar suas tarefas diarias a
fim de produzir coletivamente  um trabalho
diferenciado e de alta qualidade. Esse concei-
to pode ser melhor entendido numa perspecti-
va evolutiva do conceito de empowerment:

EQMIF.S
ALITOQERI;"CIAO\-

QUALIDADE §
FORCA TAREPA

INICIALS

Todos estes movimentos
posta as pressdes competitivas do mercado.
Segundo Diane, “atualmente as empresas
competem com base em custo, alta qualidade
de produtos e servicos, criatividade e rapi-
dez". Esse cenario evoca uma nova maneira de
pensar e organizar o trabalho: o direcionamen-
to interno da espaco a empresa voltada ao
cliente, que focaliza os processos em vez das
fungdes; os funciondrios em vez da geréncia.

As equipes de trabalho auto gerenciadas séo
unidades completas de trabalho, nas quais as
fungdes tém alcance ampl iado e sdo interdepen-
dentes, exigindo habilidades e treinamentos
multi funcionais de seus membros. Geralmente
contam de cinco a 18 pessoas, que planejam e
admin:istram o trabalho em conjunto. As deci-
sOes deixam de ser responsabilidade exclusiva
de gerentes e passam aser tomadas pela equipe
como um todo, num processo de estimulo i
consciéncia do risco e responsabilidade
partilhada. Isso ndo significa a perda de poder
do gerente, mas sim uma redefinicdo de seu
papel, que passara a ser de lideranca e orienta-
¢do, em vez de controle. Nesse ambiente, are-
compensa deixa de enfocar o desempenho indi-

surgiram em res-

com-
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vidual e passa a associa-lo ao desempenho da

equipe como um todo. Cada membro é respon-

savel individual e mutuamente por uma produ-

¢do coletiva, de modo que as equipes evoluam

e adquiram responsabilidades  maiores com o

tempo. As fungdes-chave de uma equipe de tra-

balho autogerenciada séo:

¢ planejamento e programagdo do trabalho;

« monitoramento e controle dos processos de
trabalho;

¢ resolucdo de problemas etomada de decisdes;

¢ realizagdo de reuniBes em equipes;

¢ integracdo com outras equipes;

« gerenciamento das relaces interpessoais;

¢ interacdo com clientes e fornecedores;

« estabelecimento  de metas e padrdes prees-
tabelecidos de desempenho.

Essa pratica de trabalho, segundo Diane,
tende a aumentar a motivacdo das pessoas
envol vidas, reduzindo o indice de insatisfacdo
no traballho, que atualmente atinge um em
cada trés americanos. Por outro lado, ndo pro-
move aumentos de produtividade a curto pra-
z0, mas garante melhores resultados do traba-
lho em equipe numa escala crescente e cumu-
lativa, dando maior flexibilidade, agilidade e
eficiéncia na tomada de decisdes; diminuindo
a necessidade de equipes e funcionarios de
apoio e supervisdo, e proporcionando  meno-
res custos operacionais.

"Toda empresa deve estar preparada para
abrir mao daquilo quefaz. »
Peter Drucker

O processo de desenvolvimento
de trabalho autogerenciadas  coloca aempre-
sa diante de modificagbes bastante profundas
em termos de suas préaticas e valores culturais:
muda a estrutura, a maneira de planejar o tra-
balho, o modelo de lideranga, as funcgdes, ap-
tidées e comportamentos  req ueridos, sistemas
e processos. Por esta razdo, é comum instau-
rar-se um sentimento de confusdo entre os
funcionarios e membros das equipes quanto
ao que realmente se espera deles. Isso acaba

de equipes

Séo Paulo - 28-06-1995

sendo um fator que gera resisténcia a tais mu-
dancas. Muitos gerentes, por exemplo, ndo
conseguem desvenciliar-se  do estilo autorita-
rio de admini stragdo. Mais uma vez Diane faz
referéncia ao ambiente das empresas america-
nas. Afirma que é um tragco cultural do ameri-
cano o individualismo e a competitividade,
que levam as empresas daquele pais a modelos
de gestdo extremamente hierarquizados,  nos
quais o relacionamento  entre as pessoas fica
prejudicado, dificultando a implementacdo de
esquemas de trabalho em equipe. No Brasil
Diane sente boas perspectivas  de desenvolvi-
mento de equipes de trabalho autogerenciadas
pela propria. maneira de ser do brasileiro. na vi-
sdo dela, majs .aberto e comunicativo,

A chave dos processos de desenvolvimento
de ambientes de trabalho em equipe é o envol-
vimento. As pessoas devem vivenciar uma
série de experiéncias que confirmem os bene-
ficios do trabalho em equipe. O primeiro pas-
so € estabelecer claramente  os objetivos de
LImaequipe, preparando e planejando cuidado-
samente suas acdes, e definindo seus limites. E
importante cuidar da provisdo de recursos ne-
cessarios a tais acOes e criar as capacidades ne-
cessarias a execugdo do trabalho. Ao longo do
processo, compartilhar o maximo de informa-
¢Bes, mesmo as dificuldades, afirn de transfor-
nar a mudanca  propriamente  dita numa fonte
de aprendizagem ¢ desenvolver  um censo cri-
lico entre os membros da equipe.

Empresas como a Federal Express - que
obteve uma redugdo de
13% em apenas um ano,

Semizdrio lntemacional

no volume de servigos EMPOWERING ORGANIZATIONS
ineficientes, como faturas THROUGH TEAMS
incorretas e mercadoria

extraviada -, além de
outros  exemplos citados
por Diane, confirmam que
a mudanca do sistema de
valores é um caminho a
formacdo de uma forga de
trabalho de alto desempe-
nho.

A PALILE 38 10E O,
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O PAPEL TRANSFORMADOR DA TECNOLOGIA DA
INFORMACAO E SEU IMPACTO SOBRE AS PESSOAS

PARADIGM SHIFT: A TRANSFORMAGAO

Apoio: Camara de Comércio Brasil Canada,

on Tapscott, do best seller atual
Paradigm shift: a nova promessa da tecnolo-
gia da informag&o, esteve em Sdo Paulo a convite
da Intellect falando sobre as oportuni-

co-autor

Consulting,
dades e transformacdes nos negdcios na era da
economia digital. Reconhecido internacionalmente
por sua filosofia visionaria, Tapscott estd ao lado de
autores como Michael Hamrner e Peter Senge, inte-
grantes da nova geragdo de profetas das organizacdes.
Um dos alertas de Tapscott: "Se 0 seu cartdo faz
mencdo a qualquer atividade de agenciamento,
cuide-se, porque estamos em plena era da desinter-
mediac80". A tecnologia esta disponivel para que
usuarios e empresas  se conectem  as
grandes redes eletrénicas informacdes.
A relagbes tendem a ser mais diretas e objetivas.
As agéncias  de propaganda  estdo  redefinindo
bases de remuneracdio e relacionamento  com sua
carteira de clientes: . em vez de 15 ou 20% sobre 0s
custos. de veiculagdo.  estdo firmando  contratos de
risco ou remuneracdo  por servicos prestados. Os ga-
nhos com veiculacdo  fendem  a cair porgue a midia
€cada vez mais especializada e segmentada. Além
disso. o .computador  estd virando . uma estacdo  mul-
tingdia, . com a.qual o usudrio pode infonllar-se  so-
bre produtos e realizar suas compras: 50% dos PCs
nos Estados Unidos hoje possuem  recursos de mul-
Né&o havera espago para agentes, e Tapscott vai
além, lancando uma reflexdo ao seu plblico: "'la
imaginaram o que serd do direito autoral ou da
propriedade intelectual no mundo das redes de co-
municacdo eletrdnica?" De fato, a velocidade com
que as informagbes trafegam via Internet, por exem-
plo, é muito superior a velocidade

individuais
e troquem

suas

da indUstria edi-
torial para langar um novo livro. A ddvida entre pu-
blicar fisicamente e publicar via rede ndo serd uma
entre escri tores e editores?

Estd nascendo

realidade
um novo setor da economia ava-
liado em cerca de US$ | trilhdo, que servird de base
atodos os demais setores: multimidia interativa. Ba-
sicamente ele relne trés grandes mercados conver-
(hardware, soft-
(telefone, cabo, satélite,
(diversdo, publicacdes efor-
de informacdo). Desses trés mercados, o

gentes: o mercado de computagdo
ware), o de comunicagbes
radio) e o de contelido
necedores
que tem menores perspectivas de crescimento € 0 de
computadores,  porque tende a tranformar-se  num
mercado de commodities, com pouca criagdo de
valor para o cliente.
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Local:

Realizagdo: Intellect Consulting
Patrocinio:  Ford do Brasil
MOOJ.-Brasil, Nortel, DMI
Folha de S. Paulo e Radio Eldorado FM 92.9
Clube Transatlantico,  S&o Paulo - 20-07-1995
Se a tecnologia é um novo paradigma, ndo resta

divida quanto ao seu impacto no ambiente de negé-
cios. As empresa. vém passando por significativas
transformacoes
maneira possivel as oportunidades que este novo se-
tor abre, Entre tais transformacdes estd a reengenha-
ria dos negdcios, a necessidade de reequipar a tecno-

no sentido de aproveitar da melhor

logia e real inhar a fungdo de sistemas de informagcéo,
Tapscott faz uma andlise evolutiva das mudangas
atreladas  a intensificacdo  do uso da tecnologia por
que passam as empresas de uma forma geral. Pri-
meiro a tecnologia
pessoal, atuando

se presta a busca de eficiéncia
sobre tarefas isoladas, para em
seguida envolver equipes de trabalho -
computing - e atuar sobre processos,
do fungbes. Numa etapa posterior,

Tapscott, surge aempresa integrada,

arquitetura
de negécio.
parte para a reorganizagao
externos. Eafase da computagdo entre empresas ou
da empresa ampliada. O desdobramento natural
desse. processo € a economia digital, isto €, o mun-

workgroup
redesenhan-
na analise de
a partir de uma
de sistemas que atenda a sua estratégia
Arrumada a empresa
de seus relacionamentos

internamente,

do conectado
¢do, a Internet.

via rede, a superestrada da informa-

Entretanto, nao se dao de
maneira simples. Muito do trabalho de Tapscott esta
voltado aos impactos da tecnologia em nivel da or-

estas transformacdes

ganizacdo do trabalho no interior das empresas. Ele
relaciona acada tema tecnolégico um tema organi-
zacionaL Por exemplo: computacdo  distribuida  re-
laciona-se 2 empowerment, processamento .coope-
rali vo pede estruturas  cooperati vaso Estes relaciona-
mentos sd0 importantes porque, segundo Tapscott,
quando se conhecem as ferramentas tecnolégicas €
possivel pensar em maneiras alternati vas de organi-
zar o trabalho.
Este raciocinio é importante
sas se situem em termos

para que as empre-
da intensidade, forma,
que vém utilizando, e
mais, o papel que a tecnologia

equipamentos e sistemas
exerce em relagdo
maiores do negécio. O que Tapscort
reforca é que ndo da para pensar a tecnologia sem
pensar 0 neg6cio e seus objetivos. A arquitetura de
sistemas de uma empresa deve espelhar a estratégia
da empresa. Ele citou o exemplo do Chemical Bank,
que decidiu tratar todo cliente como cliente do ban-
co, independentemente de suas diversas carteira e
produtos. O desdobramento
do sistema foi desenvolver

aos objetivos

desta decisdo em nivel
uma arquitetura que in-

DOS NEGOCIOS PARA A ECONOMIA MUNDIAL

Network House, 0800 Celular,

tegrasse todas as bases de dados dos diversos pro-
dutos do banco.

Numa das vérias intervencdes
fez ao longo deste seminario, Oconsultor
Ximenez referiu-se  a necessidade

e comentarios  que
Fernando
de que a "caixa-
preta® da area de informatica seja aberta no interior
das empresas.
do ferramental
acOes taticas.

para que estas tenham aexala nogéo
de que dispdem para executar suas
Para citar um exemplo, Ximenez de-
clarou ser raro uma empresa desenvolver
chama a métrica da informatica,

acompanhar o desempenho

0 que ele
isto €, avaliar e
e resultados que a ati-
vidade alcanca junto a seus clientes internos.

As empresas possuem uma heranca tecnolégica

em termos de sistemas e equipamentos. Todavia, ©
grande obstaculo da adaptagdo & economia digital
estd na heranga cultural das empresas. A desmoti-

vacdo para mudanca
em diregdo
adocdo de um novo modelo organizacional.
mudanca envolve deslocamento,
Interesses

muitas vezes inibe qualquer
e da
Toda
conflito, confuséo

iniciativa ao uso da tecnologia

e incerteza. levantam-se
mudangas. A mudanca exige uma visdo tdo diferen-
te que os lideres “"empossados”
te os Ultimos a ser conquistados,
isso, uma das grandes
é a lideranga para o aprendizado, um
novo modelo a ser desenvolvido  pelas empresas
JUDtOa seus profissionais.
Conhecimento e inovagédo
competitivas  atualmente.
baseada na aprendizagem.

pessoais contra
sdo freqiientemen-

quando o sdo. Por
oportunidades  desta nova
economia

sdo duas forgas
digital esta
Uma caracteristica inte-

A economia

ressante ja observada € que trabalhar e aprender tor-
na-se a mesma coisa. As pessoas aprendem no tra-
balho. Cada vez mais. na visdo de Tapscott .0 setor
privado  fornecerd educacdo. Nos Estados Unidos.
Ja se pode observar  essa fendéncia. . McDonald's
&iC- A wuniversidades e insfituicies . de ensino. iradi-.
Gradualmente  a informacdo fisica vai transfor-
mando-se em informagdo eletrénica. Para as empre-
sas trata-se de uma reagdo natural as pressdes de uma
nova ordem geopolitica e de um novo ambiente de
negécios, extremamente  volatil, que premia a pro-
dutividade, o foco no cliente e a garantia de qualida-
de. Segundo Tapscott, quando o "ciclo de vida dos
produtos passa de quatro anos para quatro meses"”,
cai por terra o ditado "antes tarde do que nunca".

Hoje a maxima € "melhor nunca do que tarde".
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ATUALIZACAO EM MARKETING COM PROFESSOR DA

WHARTON SCHOOL

Apoio: O Estado de S. Paulo,

professor David J, Reibstein  foi mencio-_

lhores professores de escolas de administracdo

dos Estados Unidos. Autor do livro Marketing
concepts, strategies and decisions, foi o esco-
lhido para ministrar o programa de atualizacdo
em marketing; que integra a série "Update in
Management”, organizada pela Seminarium.

Nos pr6ximos meses acontecem 0s programas
de atualizagdo em comportamento organizacio-
nal, financas e gerenciamento estratégico, sem-
pre conduzidos por professores da Wharton

School, da Universidade da Pensilvania, Esta-
do Unidos.

Reibstein trouxe para esta aula temas que in-
tegram suas areas de estudo em marketing: es-
tratégias de marketing compeli Lizo e segmen-
tacdo de mercados.

Ambiente competitivo

As barreiras ao comércio entre paises estdo
mais amenas porque o crescimento estd dimi-
nuindo nos mercados histéricos e os paises ain-
da protecionistas estdo concluindo queessa pra-
tica compromete sua competitividade e a atra-
¢do de capitais de investimento estrangeiro.
Hoje, segundo o professor Reibstein, assistimos
a um aumento do nimero de concorrentes em
nivel global, todos em busca de bases mais am-
plas para operar segundo economias de escala,
a partir de processos e tecnologias cada vez mais
sofisticados.

A concorréncia torna mais dificil satisfazer as
necessidades do cliente, aumenta a segmentacéo
dos mercados. Tudo seria facilitado se o consu-
midor soubesse dizer as empresas 0 que exata-
mente quer e se esses desejos fossem imutaveis.
A complexidade reside exatamente no carater vo-
14til dos mercados e nas novas caracteristicas do
ambiente de marketing:
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UPDATE IN MANAGEMENT

Realizagdo: Seminarium do Brasil

:J mercados globais;

CJ nichos especializados;

:J distribuicio estreita;

ul marketing eletrdnico;

J marketing baseado na percep¢do do mercado.

Estratégia de marketing competitivo

A estratégia € uma meta e os meios de atingi-
la, levando em conta aonde quero chegar e como
devo agir, O desenvolvimento de uma estratégia
adequada passa pelos seguintes pontos:

qualidade;
relatividade;
sensibilidade;
cooperagéo;

fatores ambientais;
estratégias.

OO0 0000

A qualidade é um dos principais componentes
do sucesso de uma empresa, N&o esté relaciona-
da somente as ca-
racterf sticas fisicas
de um produto em
si, mas também aos
servicos a ele asso-
ciados, a entrega e
as condigdes finan-
ceiras de sua comer-
cializacdo, como o
crédito, por exem-
plo. A qualidade é o
que o mercado per-
cebe, é uma caracte-
ristica relativa.

Por isso o profes-
sor Reibstein colo-
ca a relatividade

Exame, Duo & Bradstreet do Brasil, Radio Eldorado e Editorial Antartica
Local: Hotel Melia, Sdo Paulo - 24-07-1995

COMO um aspecto importante na discussdo estra-
tégica. A nova teoria da relatividade diz:

O voce projeta seu produto e faz seu prego:

O aconcorTénci~ afeta a maneira como seu
consumidor percebe seu produto relativo
e seu preco;

O o0 seu futuro depende de vocé e de seus
concorrentes.

Se atualmente o0s mercados se pautam na en-
trega de valor ao cliente, a recomendacdo do
professor Reibstein é combinar qualidade e pre-
GO para obter valor:

QUALIDADE  “"Eb.5nVI\

BAIXA IGUAL ALTA
UM S \
6 ALTO ASSALTO! EARO SUPERIOR
o MA NA | BOA
é IGUAL comMPRA® | MEDIAY | COMBRA
y BAIXO ECONOMICO|  BARATO MA
2 gl e PECHINCHA"

RGEME

Sd0 Paulo
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Conclusao:

A esséncia domarkeling é a discriminagédo

O marketing de nichos é um dos temas do
momento. Baseia-se, segundo Reibstein, nas se-
guintes proposicdes:

Relaitinio Gerencial

adequar-se  as condi¢bes internas da empre-
sa e a propria conjuntura do mercado (atrati-
vidade e concorréncia). Nem todos os merca-
dos sdo segrnentaveis. Muitas vezes o merca-
do é tdo pequeno que ndo vale a pena inves-
tir em acdes mercadolégicas especificas

como design e posicionamento  de produto,

selecdo de midia e mensagens publicitarias,
selecdo  de ca-
nais de distri-
buicdo e deter-

minagdo de pre-
¢os, de acordo
com niveis espe-
cificos de sensi-
bilidade.
Segmentar  po-
de trazer vanta-
gens. Por exem-
plo, se uma em-
presa localiza um
nicho que ainda
ndo é explorado
pela concorrén-

Wharton School of Business. Universidade da Penusylvania. cia, pode tirar

D as pessoas preferem coisas que venham
ao encontro de suas necessidades, em
vez de produtos que funcionam, mas que
ndo satisfazem com exatiddo as suas ne-
cessidades:

D as pessoas preferem conversar num tom
que reflita total entendimento de suas
reais necessidades, em vez de conversas
gerais:

D as pessoas tendem a pagar mais quando
encontram produtos que satisfagam suas
neces idades ou quando recebem mensa-
gens especificas e diretas.

Se essas trés proposi¢des sdo verdadeiras,
as empresas precisam dominar a técnica de
localizar o seu subconjunto distinto de pes-
soas, isto é, aquelas com as quais vai conver-
sar de maneira clara e objetiva ou ainda,
aquelas cujas necessidades e interesses serdo
objeto de estudo detido e preocupagdo cons-
tante. Ao longo do ciclo de vida de um pro-
duto podem surgir necessidades especificas
e comuns aum nUmero consideravel de pes-
soas. Segundo o profes sor Reib .tein, as em-
presas ndo segmentam o0s mercados - “eles
ja estdo segmentados".

Todavia, esta agldo tem custos e precisa
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inlmeras  van-

t.agens do fato.
Pode operar sob um regime de monop6lio e
de sfrut ar da pratica de um preco dife-
renciado.  Reibstein citou o caso do creme
dental para fumantes da marca Topol que
custa cerca de trés vezes 0 preco do creme
dental mais vendido nos Estados Unidos, da
marca Crest.

Valor percebido

A escolha do consumidor depende do va-
lor relativo da oferta do vendedor, levando
alternativas  de esse
satisfazer suas necessidades. A
oferta, por sua vez, é um pacote de caracte-
risticas e atributos de um produto. Estes
atributos variam entre qualidade, rapidez de
entrega, taxa de inovacdo de um produto, no
caso da industria,

em conta as maneiras
consumidor

rapidez de servicos de
reparo e outros.

A oferta competitiva inclui mais do que o
desempenho  do produto, e Reibstein fala em
Valor Relativo Percebido na perspectiva  do
consumidor__ como sendo i diferencial  de pre-
quais 0 consumidor & indiferente. . O .que vai
determinar  a opcio £ a3 andlise comparativa

de uma série de atributos componentes  de
cada uma das ofertas. Por exemplo, supondo
o atributo entrega, uma empresa pode ofere-
cer um alto nivel de servico e proceder aen-
trega dentro de uma semana. A concorrente

pode optar por oferecer um prazo maior, de
duas semanas, por exemplo. Se para este
consumidor a entrega é um atributo critico,
ele poderd optar pela primeira empresa. Caso

contrario, as ofertas sdo equivalentes neste
atributo  especifico, e ele pode optar pela
mais barata.

Do ponto de vista do vendedor, o Valor Re-
lativo Percebido éuma medida do limite ma-
ximo de prego adicional que podera ser ob-
tido de um consumidor em potencial. O custo
é uma base para a determinacdo de preco,
mas é preciso estar atento ao valor percebi-
do pelo mercado.

VALOR ECONOMICO
RELATIVO

Além do Valor Percebido pelo consumi-
dor, a partir de sua avaliagdo pessoal dos atri-
butos de um produto, a empresa pode quan-
tificar todos os atributos de seu produto em
comparagdo com as ofertas da concoréncia,
chegando assim ao Valor Econdmico Relati-
vo. Se ela consegu ir passar esse valor ao
mercado, conseguird vender o seu produto
pelo méaxi mo valor a ele atribuido. Se o va-
lor percebido pelo consumidor néo for equi-
valente ao Valor Econdmico Relativo, havera
um Valor Perdido, correspondente aessa di-
ferenca .e
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ICHAK ADIZES NO BRASIL: ORGANIZA(;O-ES

DE ALTO DESEMPENHO

THE HIGH PERFORMANCE ORGANIZATION

Local: Associacdo Brasileira "~

orno max imizar a produti vidade, inovacéo e

qualidade através das pessoas foi otema do
semindario internacional "The high performance
organization”, com Ichak Adizes. Fundador e
presidente do Adizes Institute e autor de diversos
livros traduzidos para 14 idiomas, Adizes figura
entre um dos mais renomados especialistas em
administracdo da atualidade. Sua metodologia
sendo utilizada com sucesso por mais de 400 em-
presas em fodo .0 mundo.

Adizes falou sobre o ciclo de vida das organi-
zagOes. numa analogia a propria evolucdo da vida
humana. As organizagbes nascem, crescem, en-
velhecem e morrem. Quando nascem sdo flexi-
veis, empreendedoras e pouco controladas. A
medida que crescem, vao perdendo flexibilidade
e ganhando controle. O envelhecimento é marca-
do pelo declinio da flexibil idade até sua completa
extingdo e pelo crescente controle até um ponto
maximo, a partir do qual cai vertiginosamente,
denotando atotal perda de controle, ja a um pas-
so da morte ou extingéo.

FLEXIIULINADE

AEA| PLENITUDE

@1 CONTROLE

) CRESCIVEN O L ENYELHECIMENTO

Muito do trabalho de Adizes esta voltado a diag-
nosticar por que as organizagdes envelhecem e
como retardar ou extinguir esses estagios de en-
velhecimento promovendo uma organizagdo sau-
davel, com estabilidade e sucesso alongo prazo.

O ciclo de vida de uma organizagdo é compos-
to por uma série de estagios, caracterizados por
determinados  enfoques e estilos de lideranga.
Adizes desenvolveu uma base conceitual funda-

Essa metodologla  recebeu onome de PAEIL Slala
Que redne os quatro papéis esuldados pelo autor:

P Produtor
A Administrador
E Empreendedor
JAntcgrador
O estilo produtor é capaz de gerar eficacia a
curto prazo. Estd preocupado com "o que" fazer.
Geralmente dissemina entre subordinados a ati-
tude do tipo "Vamos nessa!". Sua conduta esta
voltada & imposicdo. E o tipo que tende a obstruir
0s processos de mudanca.
O administrador é capaz de gerar eficiéncia a
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Realizacdo: HSM Cultura & Desenvolvimento

Hebraica"

curto prazo. Enfoca o "como" fazer. Trata-se de
um estilo mais préximo 0 burocrata, marcado
por uma conduta de recuo e de reacdo veemente
a processos de mudanca.

O empreendedor é quem gera eficacia a longo
prazo. Seus pontos focais sdo "para quando" e
"por que n&0?". E o tipo incend iario, que, em vez
de resistir ~s mudangas, procura gerai mais mu-
dangas. E um estilo de lideranca necessério du-
rante a fase de crescimento da organizagéo.

O integrador é capaz de gerar a eficiéncia alon-
go prazo. Neste perfil o enfoque é "quem". Politi-
queiro, procura fazer de seus subordinados infor-
mantes. Reage as mudancas com a seguinte posi-
¢do: "Vamos aguardar. O momento néo é propicio".

Segundo Adizes, em nenhum estagio do ciclo
de vida os gnatro papéis convivem de maneira
Igualitaria, isto & sempre ha predominancia de uns
sobre o5 outros, Por exemplo, afase de crescimen-
to é composta pelos seguintes estagios:

e namoro (paEi): estdgio marcado pelo estilo em-
preendedor;

« infancia (Paei): predominancia do estilo produtor;

e toca-loca (PaEi): retne o estilo produtor e o
empreendedor;

« adolescéncia (pAEi): estilos administrador e

empreendedor;

e plenitude (PAEi): produtor, administrador e
empreendedor;

« estabilldade (PAel): produtor, administrador e
integrador.

Ja o envelhecimento dé-se a partir dos estagios:

aristocracia;
« burocracia incipiente;
 burocracia;
e morte.

Nenhum dos estagios de envelhecimento, se-
gundo Adizes, apresenta perfis empreendedores.
A tendéncia é predominar o perfil administrati-
vo convivendo com produtor.

A partir do momento em que associa a hist6-

ria evoluti va das organizagBes aos perfis de seus

- 10-08-1995

gestores e funcionarios em geral, a metodologia
Adizes procura relacionar as metas organizacio-
nais as metas pessoais de seus funcionarios.

RAZO | EONGOPRAZO

21 desenvidhver traba

plver problenis Jios v cquine

Mudangas de sucesso: qualidade de deciséo
e eficiéncia da implementacéo

As mudangas sempre trazem problemas. A solu-
¢do e 0 encaminhamento de problemas passa pela
geréncia de uma organizagdo, que é quem terd a
responsabilidade de decidir e implementar solu-
¢Oes. A qualidade da geréncia é fungdo da qualida-
de das decisdes e da eficiéncia da implementacéo.

As decisdes sdo tomadas por pessoas e carregam
suas caracteristicas. Por isso o0 impacto organizacio-
nal gerado num determinado espaco de tempo por
uma deciséo tem muito aver com o perfil da pessoa
responsavel por ela e com o estilo de lideranca vi-
gente. Um tomador de decisdo empreendedor pro-
vavelmente estara visando a eficécia alongo prazo,
ao contrario do perfil administrador. que privi-
legiara aeficéncia a curto prazo.

Da mesma forma, a implementacdo esbarra em
interesses divergentes, que acabam mudando o
rumo das acBes previamente decididas, gerando
conflito. Essa situacdo é dada e normalmente
escapa ao controle dos gestores. Trata-se do que
Adizes chama a dimensdo do "é".

Quando entramos na esfera da solugdo de con-
tlit.ose da divergéncia de interesses, emerge uma
nova dimensdo que Adizes chama de "quero".
caracterizada pela tentativa de defesa de pontos
de vista pessoais. Por essa razdo, muitas vezes
um conflito evolui para um desfecho destrutivo.

A solucdo const.rutiva é aquela que privilegia
o0 respeito mutuo, a sinergia e o espirito de cole-
guismo entre as pessoas, fazendo predominar a
organizacdo como entidade que congrega as pes-
soas, envolvidas em processos a partir de uma
estrutura. Quando as percepcdes individuais sdo
discutidas em grupo para a obtencdo de consen-
so, predomina avocagdo natural da organizacéo,
isto é, a dimensdo “deveria", segundo Adizes.

ez

¢ (&= “quero” " deveria”

Todo processo de mudanca coloca as pessoas
diante do dilema entre -o que é", "o que elas
querem que seja" e "o que deveria ser". Entender
essa dindmica e desenvolver habilidades para
geri-la pode ser um caminho para o sucesso dos
processos de mudanca e a perenizagdo de esta-
gios de estabilidade nas organizagdes.>
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ISO 9000 SEM MISTERIOS

DESMISTIFICANDO

Realizagdo: NATAD (Nucleo de Assessoria Técnica e Administrativa)
Local: Saldo Nobre A da EAESP/FGV

Desmistificando  a implantacéo

..~ ste semindario, promovido pelo NATAD em
e...eonjunto com a GV Consult, procurou retra-
tar experiéncias ndo-traumaticas de certificacdo
de qualidade pelas normas da ISO 9000, além de
discutir aspectos relevantes sobre o tema.

Um dos pontos altos do evento foi trazer aex-
periéncia do Banco de Boston Brasil em certifi-
cacdo da qualidade, uma vez que os processos de
certificacdo 1SO 9000 sdo mais comuns no setor
industrial, em areas de producgdo, que apresentam
resultados mais imediatos. Além disso, a meto-
dologia e os resultados obtidos pela experiéncia
do banco sintetizam as principais preocupagdes
com os programas de qualidade.

ISO 9000 no ambiente bancério

O Banco de Boston Brasil certificou sua area
de Custédia Internacional pelos padrdes da ISO,
o0 que lhe garantiu um diferencial importante de
mercado, dada aconjuntura atual do Brasil como
pais emergente, em posicdo de captar investi-
mentos externos. Pela pratica do mercado, as ins-
tituicbes financeiras internacionais, através de
suas areas de Custodia Internacional, ficam res-
ponsaveis pela guarda do capital estrangeiro in-
vestido no pais.

Como enfatizou Donizeti Batista dos Santos,
diretor de OperagBes do Banco, é muito dificil
comprometer um operador de mesa de um ban-
co, que ganha. dinheiro a pa.rtir da velocidade e
do oportunismo de suas operagdes sobre aimpor-
tancia da qualidade. Este foi um grande obstaculo
para o Banco de Boston: mobilizar uma organi-
zagdo na qual aqualidade ndo apresenta resulta-
dos imediatos pa.ra.toda.s a.sérea.s.

Por essa. razdo, os dois primeiros anos da ex-
periéncia. do Banco foram nega.tivos. Em 1993,
partiu-se para uma.nova estra.tégia. de implanta-
¢do da qualidade, que passa.va pela reflexdo so-
bre quatro grandes blocos de atividades: vendas,
pés-vendas, processamento e agéncias.

"Repensar o que sefaz hoje para poder fazer
melhor."

A experiéncia do Ba.nco de Boston seguiu o0s
passos em geral recomendados para programas
de certifi cacdo. A primeira. eta.pa.do processo
durou cerca de oito meses. Envolveu profissio-
nais séniors do Banco, como analistas, gerentes
e diretores, isola.dos num hotel durante 18 finais
de semana consecutivos, para analisar os fluxos
operacionais em questéo.

Depois de mapear asituacdo atual, pa.ssaram ao
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redesenho tedrico dos processos e submeteram o
resulta.do a um teste pratico. Nesta primeira etapa
do trabalho esta.va.emjogo uma série de implica-
¢Oes que tiveram que ser consideradas, como:

« conceito do sistema de qualida.de a ser implan-
tado pelo Banco, de modo a.pa.dronizar va.lores,
atitudes, processos e documentos;

+impactos em nivel da documenta.cdo, que regu-
la os procedimentos da area. Esse é um ponto
critico para uma instituicdo financeira marca.da
pela velocidade de mudanca das regras de ope-
ra.cdo do mercado, sujeitas a medida.s econdmi-
cas. Segundo Paulo Pianez, gerente de Qualida-
de do Banco de Boston, em cioco meses a.do-
ja sofreu cinco revisges, devido a.mudancas nas
legra.s operacionais  de seus 36 procedimentos:

-recursos necessarios para a implantagdo dos
progra.mas de qualidade, como planos de trei-
namento, comunicagdo, coordenadoria do pro-
cesso, sistema motivacional etc.;

+tempo de implementacéo;

+envolvimento da alta administracéo;

+resultados esperados.

Vencida. a primeira etapa, de reeugenharia de
processos e definicdo do conceito do sistema de
qualidade, veio a fase de implantacdo, que foi
mais simples porque o “"dever de casa" estava
feito.

"E mais facil complicar um processo 1SO do
que torna-lo simples e barato. "

O mais importante nesta. etapa.foi o treina.men-
to: primeiro as pessoas receberam informa.cdes
sobre o produto; na seqliéncia, sobre anorma.lSO
e, finalmente, sobre o produto na norma ISO.

Paulo Piallez afirmou gue o fra.balho de certifi-
cacdoda drea de Custodia Internacional do Ban-
£o de Boston Brasil consumiu. recursos da ordem
de US$ 100 mil, com investimentos concentrados
no programa_ de comunicacdo e motivacdo dos
profissionais. do Banco. Mas hou ve um grande fa-
cilitador em todo o processo: o envolvimento da
alta administragdo e a.predisposicdo da.spessoa.s
em relagdo ao programa, que Pia.nezatribui ao ele-
va.donivel de escolaridade dos funcionérios e a sua
sensibilidade e compreenséo dos objetivos do pro-
gra.ma.como um todo.

Atualmente, a filosofia do Banco de Boston
Brasil é utilizar a.metodologia de certifica.cdo de
qualida.de para orga.nizar e padronizar processos
dentro de outras areas. A certificacdo propria-
mente dita., segundo Pa.ulo Pianez, é relevante

A IMPLANTACAO E CERTIFICACAO DAS NORMAS SO 9000

e GV Consult da EAESP/FGV
- 18-08-1995

para. produtos com alto grau de servi¢o agregado,
como cartdo de crédito etelemarketing, Toda.via,
0 ga.nho em termos de adequa.cdo de sistema.s de
gerenciamento a processos e sistemas que 0 pro-
gra.ma de qualidade traz é importante para a.ins-
tituicdo como um todo.

Treinamento em [509000

Como bem ressa.lvaram o diretor da. area de
Certificacdo da.Funda.¢do Carlos Alberto Vanzo-
lini, professor José Joa.quim do Amara.l Ferreira,
e o diretor de Recursos Humanos da.Volkwa.gen
do Brasil, Fernando Perez, a.chave do sucesso dos
programas de qualidade esta no treinamento ma.-
ci¢o: do alto escaldo ao chdo da fabrica.

Afinadas com essa tendéncia, 2 Escola. de
Administracdo _ de Empresas  de Sdo Paulo da
Fundacdo  Getllio Vargas e a empresa Autoria
riéncias educacional. . técnica e profissional  a
lecnologia. do compact disc interativo - CD-j -,
de.senvolvlda pela Philips. € lancaram o Progra-
ma Interativo para Qualificacdo  na Nor:..mdSQ,
apresentado  durante 0 evento.

Esse produto contém um programa de treina-
mento com todos 0s pa.ssos para cumprir a.certi-
ficacdo 1SO 9000. Trata-se de uo1 pacote com trés
discos (semelhantes ao CD comum, Séque para
execucdo no aparelho especifico para CD-i ).

Gilberto Canto, gerente de CD-i da Philips da
Amazdnia, fez uma breve descrigdo dos recursos
basicos e caracteristicas dessa nova tecnologia
disponivel no mercado. Q CD-i & um produto
multimidia. gue permite processar  texto. som.
Amagem estatica e dindmica., 2 partir de um apa-
relho de televisdo com gqualidade digital, de ma-
neira interativa, jsto £ as pessoas 1ém confrole
sobre asinformacbes e também. envolvimento
mais ativono processo de freinamento.

A grande vantagem do CD-i sobre o CD-Rom,
segundo Ca.nto, é a.possibilida.de de uso coletivo
para fins de treina.mento. Q CD-Rom & uma.tec-
nologia vincula.da a.0PC, enquanto 0 CD-j usa.a

Para. treinamento  de gra.ndes grupos, como
pessoal de fabrica, por exemplo, que muitas
vezes pode ter resisténcia ao uso da informa-
tica, o CD-i é uma tecnologia adequada, e o
produto desenvolvido  pela EAESP/FGV e
pela Autoria vem ao encontro dessa necessida-
de do mercado.
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TRADE FACTS

IMPORTACOES

O comércio exterior do Brasil, no final da década de 80 e
inicio dos anos 90, foi caracterizado pelo grande excesso
das exportagbes sobre as importacdes. Os nimeros
ilustram a magnitude desses excedentes entre 1989 e
1993. Os dados mostrados no quadro 1 foram extraidos
das estatisticas da ONU sobre comércio internacional e
estdo representados em milhGes de dolares.

Os grandes excedentes estavam sendo usados para pagar
o servico da divida e para acumular reservas. Essas
reservas foram uma fonte de estabilidade sobre a qual se
baseou o0 atual plano econdmico.

Esta coluna aborda as seguintes questdes: 1.quais nacBes
constituem  as maiores fontes de importagdes; e 2. quais
sd80 o0s principais produtos que estdo sendo importados?
As tabelas 1e 2 apresentam  respostas numéricas para
estas perguntas. A natureza e as tendéncias destas impor-

BRASILEIRAS

Quadro 1

Ano
1989
1990
1991
1992
1993

Fonte: ONU/Centro

Universidade

tacbes sdo analisadas
Existe uma alta correlagdo
de importacOes
res primarios

“\—

por Robert

T. Green

Professor da Universidade do
Texas, Austin.

Exportacbes (US$)

do Texas. Austin (International

34.293
31.243
31.621
36.206
38.701

a sequir.

de Estudos e Pesquisa em Negdcios

Trade Information

para o Brasil e seus mercados
(veja RAE Light, v. 2, n. 3, p. 70) -

mesl po TACOES BRASILEIRAS |

Importagdes (US$)

19.860
22.460

22.976

TR

Internacionais

System).

da

entre 0s maiores fornecedores
exportado-

quatro

| | L
| I li989 ", %  jot | % | 1991 % 2 l% 1993 | 1%
j
Imml 10~60.275 100)0 22.460.B43 1000 .22976.918| 1000 2 [o7.421| 10,0 27.712.315 1Q00
tadg Unidg | 4. 31920 203 4505430 5.395556| 2@)| 5399796 | 40 64-8483) 134
- 20 .S0S: . : 81| 28p9.278 | lOr1
na Lh94.166 © g5 [S14. 31 1746525 '76| 1.808.224 | zenozrs | 07
| a 1194009 8o  1831ho7 2020092 | 88 20181721 19,01 it 6o
I8 Saudita ! 6,4 1654.067 ' ' '
AL || 116038 76 161y o5 1349590, 5,9 2467519 |
{ I =,
l | gy
. P
Fonte: ONU/Centro  de Estudos e Pesquisa em Negécios Internacionais  da Universidade do Texas. Austin (International — Trade Information  System).
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IMPORTACOES BRASILEIRAS

Tabela 2 . CINCO MAIORES INIPCIRTA<;bES BRASILEIRAS
(US$)
Petroleo ; .Alimenros , Veitulos ( 1

Paises Bruto % Part. % Minérios , % J1Partto %| Matinais L- Pali. % AU“"P??&S Sw --+""_+ A_u_lo_motores _I % 31'& %
Total exportado 2.414.492 1000 87 | 1.052.784 "100,01 39 832.000 1100,0/ 3.0 803.688 1000 29 707.021  '100,0 I 2,6
Arébia  Saudita J.120.844 4641 40 192.174 | 1761 OF 0,0 00 00 0,0[
Argentina 413070 1711 15 85668 @ 781 03 449996 | 541 16 235995 | 294 09 153.417 21,7 06
Ira 334351 138 12 001 0,0 0,0 0,0 001
Kuwait 130 11 - 0,0 - 0,0 0,0 0,0 0,0i

México 0.2 .‘ ® . 00 00 0,0

Algéria 480222 | 448 18 | I, J ~ T 00i 00 0,0

Estados  Unidos 148913 = 136i 05 24.844 30, 01 103.746 12,9 0,4 121.562 172 04
Nigéria 132077 1211 05 0,0 00 00

Canada A 0,0 ]_ 255311 ; 30,7 0,9 001 00

Alemanha /;ii 0.0j 69.307 83 03 t 00 0,0 3

Bermuda ~ 00 0,0i’ 27,038 32" 0J 155.665 194! 06 78.665 11,1 03
Japéo Q0 00i" o 00~ HIis23 120 04 206.934 203t 07
ltalia 1 Uio 00 0,0 7'2.197 9) ,0,-3 8;3,671 g 03
Fonte: ONU/Centro  de Estudos e Pesquisa em Negocios Internaci.onais da Univeréidade do Texas, Austin (Interuarional  Trade Information Sysiem).

dos principais parceiros sdo os mesmos para importaces
e exportacdes. Os Estados Unidos sdo a maior fonte de
importacGes, seguidos pela Argentina. A Alemanha e o
Japdo também estdo entre 0s cinco maiores parceiros
tanto em importagdo quanto em exportagcdo. A Arabia
Saudita € a Unica das cinco maiores fontes de importagao
que ndo estd entre os cinco maiores mercados brasileiros
de exportacdo,

A participacdo dessas nacGes no total das importacdes
brasileiras tem sido bastante estivel. Os Estados Unidos
responderam por 20% a 24% das importacfes entre 1989
e 1993. As participagdes da Alemanha e do Japdo também
ficaram dentro de uma pequena faixa de variacdo. A
Arédbia Saudita tomou-se uma grande fonte de importa-
cOes em 1990 e, desde entdo, tem mantido uma participa-
cao estavel nas importagdes do Brasil. A Argentina é o
Unico pais cuja participagdo nas importacbes brasileiras
registrou um grande crescimento neste periodo: de 6,5%
em 1989, subiu de modo constante, chegando a mais de
10% em 1993, O mesmo padrdo se verificou nas exporta-
cOes brasileiras para a Argentina (veja RAE Light, v. 2, n.
3, p. 70).

A tabela 2 mostra as principais importacbes do Brasil. O
petroleo bruto é de longe o produto de maior importacéo,
responsavel por 8,7% do total das importagdes. A Arabia
Saudita é o maior fornecedor; os US$1,12 bilhdes corres-
pondem a dois ter¢os do total importado daquele pais
(em 1989, o petréleo bruto também era o maior produto
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de importacdo, mas o principal fornecedor era o lraque).
Outro produto relacionado com o petroleo, o alcatrdo
mineral, é o segundo mais importante produto de importa
cao do Brasil e, basicamente, também é fornecido pelas
nacOes produtoras de petroleo.

Os trés produtos seguintes sdo alimentos matinais, auto-
pecas e automoveis, A Argentina é o principal fornecedor
dos dois primeiros e o segundo maior fornecedor de
automoveis, De fato, esses trés produtos respondem por
quase 30% das importagdes brasileiras originarias da
Argentina. Os Estados Unidos sdo os menores fornecedo-
res dos cinco principais produtos de importacdo, mas
ainda assim sdo a principal fonte de importacfes do
Brasil. Na proxima edi¢do serd examinada a natureza do
comércio entre Estados Unidos e Brasil.

Esta contribuicdo faz parte da parceria estabelecida entre a
Universidade do Tex.ase a EAESP/FGY. Os dados da ONU
apresentados neste relatorio foram obtidos via Intemational

Trade Information System (IT-IS), um servico do Centro de
Estudos e Pesquisa em Negdcios Internacionais da Univer-
sidade do Texas, Austin. O IT-IS é um programa de compu-
tador desenvolvido para interagir com as estatisticas da ONU
sobre Comeércio. Os leitores interessados em andlises do co-
mércio feitas com o IT-IS devem entrar em contato com a
Prof'. Cecilia Coutinho de Arruda na EAESP/FGV pelo te-
lefone (OII) 281-7750.
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A QUESTAO DA SAUDE

NO BRAS

Ana Maria Malik*

salde no Brasil, hoje, é assunto sobre o qual as pessoas estdo
A prontas a discutir, mas, em geral, para se queixar. Com frequéncia
0 objeto de reclamagdo € a doenca, e atualmente o0s temas mais
comumente associados com saude tém sido os relacionados & assistén-
cia médico-hospitalar, a AIDS, ao sangue contaminado, ao erro médi-
co... enfim, questdes com conotacbes negativas. Entretanto, vista de
maneira isolada, a questio da salde tem interprétacdo positiva, sendo,
por vezes, sindnimo de qualidade de vida.
Ha trés grandes definicbes de salde com as quais se costuma lidar no
pais: a do senso comum - de que salde é auséncia de doenca; a da
Organizagdo Muudial de Salde - de que a salde é ndo apenas ausén-
cia de doenca mas também o completo estado de bem-estar fisico, men-
tal e espiritual; e a da Constituicdo Brasileira de 1988 - de que saude é
it direito de cidadania, conseqiiente ao cumpriménto, pero Estado, de
seu dever, no sentido de formularpolfticas sociais e econdmicas ‘para a
sua concretizagao. .
Embora a primeira definigdo possa ser, certamente, con iderada sim-
plista, reduzindo o conceito a uma visio de cunho bioldgico, pode-se
afirmar que asegunda chega perto de umjll~cessivel Nirvana, colocan-
do em xeque o uso de 6culos, a calvicie e.outros'desvios

fato cidaddo € que. como tal, exerce seus diteitos. Cabe lembrar ¢
em cada sociedade, as politicas de saide de fa o em vigor f,eflet
definicdo que concentra mais forcas. !

atividades da area; Quando se reforca a nogdo de assistébcia medica ~aére

gasto de carater individual), PQde estar sendo perdida de vistd-a nocdé d

: milde :por leigos e até por profissionais da propria area
Costuma-se afirmar, por exemplo, que, se fpr feita vacinagdo ct,}t trao
sarampo, a assisténcia médica como um todo tomar-se-4 ITlais barata
Realmente. se houver vacinagdo contra 0 sarampo ~erdq necessérios
pOUCOSecursos para sol promover assisténcia a essa doenca. Também .

que o seu tratamento. No entanto, quem sobreV.i:yeujlO 'saramp,0 pode
ler a possibilidade de sofrer certqs agravospara
caro. Uma das causas alegadas para a~ampljagiio erescente dos custos'
no campo da salide éo aumento da idade 4a Pllpulagio. E teé ugt ien9"-
meno que s6 acontece, obviamente, quando diplinui a gl.taDii4ade de
pessoas que morrem com idades inreriores, seja -ror que motivo" for.

Na realidade, mais atividades de edugagdo ou prevencdo levam. parado-
xalmente, a um aumento nas atividadés d€ assistérreid'llifédiea. Pior: os
tratamentos das doengas ditas em geral mais co-
muns em faixas etarias mais média nuPs caras do que
aquelas ditas grandes res-
ponsaveis pelas mortes | la. Acidentes
traumatismos ~ VIOIlénci
chamam de causas o',
dos ndo correspondem
certamente  s6 aCaba ioc
tipO de prgblema que o
mente € vel afinng

.do,cOlIpleto’
bem-estar. Quanto a terceira, no Brasil ainda njio estd claro quem. é de

Nos anos 90, esl:\Ipresente (mais) uma.crisé no setor de sadde, atribuida ora
ao financiamento, ora a geréncia, ord'a situacdo de baixa valorizagdo das

que consome mais recursos €,.a¢ mesmo tempo, COSNrma representar um |

Pode-se afirmar, porém, qu~ existem algumas premissas falsas re :

correto dizer que a vacinagdo contra o sarampo € de- fatO'maiS' barata

0s quais o Icatl\lllento 6

0 setor péblieo, Ha quem use este argumento para defender o conceito

A ItrIUlSp)antes. A quantidade de recursos financeiros gastos com este tipo

~:~~~~ J~~ pr~ipaJmenresecompuadosa0

saudaveis ou estressantes etc. Todos esses fatores levam a encarar sad-
de como algo revestido de grande complexidade.

O senso comum - 0 mesmo que trata sallde como auséncia de doenca e que
acredita piamente que se houver vacina para todos ndo serd mais necessario
gastar cojlicancer - € o que assusta. Por exemplo, ao assistir a televisao, ver
que a salde vai mal e imaginar que tudo seria melhor se houvesse acesso
ao atendimento por helicoptero e a exames por computador.

No Brasil, por uma série de fatores, costuma haver, proporcionalmente,
muito mais equipamentos altamente sofisticados do que em paises mais
desenvolvidos. Também pode chamar a atencdo o fato de-que equipa-
mentes no setor privado costumam ter elevados indices de utilizacdo
(hd até alguns servicos de alta complexidade nos quais, num esforco
por atingir maiores niveis de qualidade, estdo se revendo indicagbes de
exames notoriamente utilizados de forma abusiva). e que oi) ao setor
plblico, adquiridos e operados ccem recursos obtidos dos impostos oo-
lerivosc estdo oc-o0e60s, tanto em termos de numeros de horas durante as
quais sdo operados em condicdes normais quanto da quantidade de ho-

“ ras em que ndo estdo-em condi¢bes deojil'erar. seja por falta de pessoal

| qualificado, seja por falta de.msuriios, de manutencio ou de pecas de
- reposicéo,
Por unrlado, é importante observar que nunca tantos brasileiros tive-

iam, com algum grau d(;}'igualdade~ aeesso a-tantos bens e servicos da"
area da saiide. NoS anos 70, num mesmo local, ainda que em orgaaiza-
¢Beslii,lantrépicas que hoje prestam servicospara o0 SUS ($istémaUni-
S,ode Saude) e oferecem (espera-se) assisténeia em igualdade de.congi.
cOes par“atodos os que as pfo<.wram,havia distin~es. de classes segundo,
pejo menos, trés categorias: os indigentes, os previdenciarios urbanos e
os previden 1ariOS rurais, A chamada eqidade, pelo menos pabl os que
desemboJsam; 1)0o maximo, o desconto obrigatério em (Glba, é conquista
recente da sociedade brasileira, Um dos diferenciais no tipo de assistén- »
da obtida é gedgraficc.em razio de desigualdades regionais tanto ncrque -
aii respeito a formagdo e a I6taliza:gio de profissionais especializados
quanto 1! existéncia e & disponibilidade de equipamentos, elementos que
permitem ou impedem resolucBes em casos de alguma complexidade,
Ta'Jv,ezpor Qtimismo dos policy-makerse fraquejes que escrevem sobre ©
salde, a assisténcia privada, na? fihanciada diretamente pelo Estado,
recebe o rrome-dO"-"8up]etiva'~.No Brasif a assisténcia privada tem aten-
'lido cerca d~30'a S5'J <lapopulagdo, nimero que tem sido uiwn |
iltimos dez "arids,Mais-uma vez hd uma desigualdade regional eio
so €l e$~e tipo de a$'si'SténcianTas regi€es sul e sudeste. em relagdo ao
rest(>do R~, € maior a porcentagem da populagio que tem -direlto a
servigos cOrn finapll'iamento privado.

Ha ainda outra distor¢io "presente, Quandt:>se depende de proeedimen
tos definidos como de alrt> custo e aJta complexidade, salvo exce 0es, |
prestador, com freqiiéncia, € o finanClador. quase sempre, passam a ser

de equidade, pois indepeade da capacidade de gasto do cidaddo. Isto
pode ser observado, quando se fala em didlise, atendimento a AIDS ou

é muito gi'allde. baSicamente por dois métivos. Por
outro lado. ao contrério
5 :00s$l'vel dizer que praticamente

ocediim(:ntIDs e mesmo ativi-

ilizacdo de servigcos ou
frequéncia. Quan-
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